T.C.

EGE UNIVERSITESI

Sosyal Bilimler Enstitiisii

CALISANLAR PERSPEKTIFINDEN ORGUTSEL DEGISIMIN

DINAMIKLERINI ACIGA CIKARMAYA YONELIK BiR ARASTIRMA

ILAYDA TEKIN

Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dal

IZMIiR

2021



T.C.

EGE UNIVERSITESI

Sosyal Bilimler Enstitiisii

CALISANLAR PERSPEKTIFINDEN ORGUTSEL DEGISIMIN

DINAMIKLERINI ACIGA CIKARMAYA YONELIK BiR ARASTIRMA

Yiiksek Lisans Tezi

ILAYDA TEKIN

Tez Damismani: Do¢.Dr. Nazhi Ayse Ayyildiz UNNU

Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Yiiksek Lisans Programi



ETiK KURALLARA UYGUNLUK BEYANI

Ege Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigiine sundugum “Calsanlar
Perspektifinden Orgiitsel Degisimin Dinamiklerini Agiga Cikarmaya Yénelik Bir
Aragtirma” adl yiiksek lisans tezinin tarafimdan bilimsel, ahlak ve normlara uygun bir
sekilde hazirlandigini, tezimde yararlandigim kaynaklari bibliyografyada ve dipnotlarda

gosterdigimi onurumla dogrularim.

ILAYDA TEKIN



ONSOZ

Bu tez calismasi, Izmir ilinde faaliyet gdsteren ve farkli kiiltiirlere sahip iki
Orgiitiin birlesmeleri sonucunda ortaya ¢ikan degisim siirecini ele almaktadir. Cevresel
baskinin hakim oldugu, birlesme siirecinin uzun siirmesi belirsizligi de beraberinde
getirmistir. Artan belirsizlik seviyesi ve yoOneticiler ile yasanan sorunlar calisanlar
tizerinde strese, kaygiya, duygusal anlamda dayanikliligin azalmasina ve motivasyon
dusiikligi gibi bir ¢ok faktére sebep olmustur. Karma yontem kullanilarak calisan,
yonetici ve igyeri hekiminden elde edilen bilgiler 1s18inda degisimin dinamikleri agiga
cikarilmaya caligilmustir.

Oncelikle tez konumu secerken isteklerimi goz 6niinde bulundurarak engin bilgi
ve tecriibelerini paylasan, biiyiik ilgiyle ve sabirla destegini esirgemeyen, samimiyetini
ve gliler yuziinii eksik etmeyen kiymetli danisman hocam Dog¢. Dr. Nazli Ayse
AYYILDIZ UNNU ‘ye; ¢alismamin altyapisim olusturan anket formlarimn &rgiit iginde
yapilabilirligine olanak saglayan kiymetli miidiirim Sn. Ismet BULUT¢a; anket
formlarimin  dagitilmasinda c¢alisanlarla  birebir iletisime gecerek yardimlarim
esirgemeyen boliim sorumlusu Sn. Derya DENIZ ‘e tesekkiirii bir borg bilirim.

Tez calismam siiresince bana olan manevi destegini bir an olsun eksik etmeyen ve
her an yamimda oldugunu hissettiren biricik ailem Fatma Oya TEKIN ve Murat TEKINe;
hayatimin her asamasinda giivenebilecegim ve bana destek olan sevgili arkadasim

Giilsevil DEMIRCI’ye sonsuz tesekkiirler...



OZET

Degisim yonetimi {izerine bir¢ok tanim veya yontem Onerilmistir ve dnerilmeye
devam edilmektedir. Cogu orgiit degisim ihtiyacini anlayamadiklari, zamaninda fark
edemedikleri ve bu dogrultuda ¢6ziim tiretemedikleri i¢in yasanan degisimlere uyum
gosterememekte ve degisimi etkin yonetememektedir. Bu baglamda degisim siirecini
yasayan Orgiitleri ve bu siireci etkileyen dinamikleri anlamak degisim yo6netimi
literatiiriine katki saglayacaktir.

Nitekim bu tezin amaci, farkli kiiltiire sahip iki 6rgiitiin birlesme siirecinden sonra
yasadiklari orgiitsel degisimin dinamiklerini ve etkilerini arastirmaktir. Degisim siirecinin
calisanlar tizerindeki etkilerini etkin bir sekilde irdeleyebilmek adina oncelikle alan
yazindaki ¢alismalar incelenmis ve derlenmistir. Daha sonra orgiitsel degisimin
dinamiklerini derinlemesine analiz edebilmek adina nitel ve nicel arastirma tasariminin
bir arada kullanildig1 karma yontem tercih edilmistir. Bu kapsamda hem anket teknigi ile
hem de derinlemesine goriismeler araciligi ile veriler toplanmistir. Boylece ¢alisanlarin
orgiitsel degisime iliskin bakis agilari, degisim karsisindaki tutumlari, yasanmisliklari,
duygu durumlar1 ve hikayeleri agiga ¢ikarilmistir.

Elde edilen verilere dayali olarak, olglimlerin gecerliligini ve giivenilirligini
dogrulamak i¢in agiklayici faktor analizi kullanilmistir. Hipotez testinin sonuglari,
degisimin hazirlik asamasiin olmasi, yoneticilerin degisime karsi destek vermesi ile
basarili degisim arasinda bir iligskinin oldugunu ortaya koymustur. Bulgular, orgiitteki
calisanlarin degisime bakis agilariin pozitif yonde olmasi halinde degisime olan
hazirligin arttigini  gostermektedir. Ayrica belirsizlik azaldik¢a degisime hazirligin

artigin1 da gostermektedir. Yoneticilerin tutumu, calisanlarin degisim siirecine dahil

ii



olmalarini etkilemektedir. Degisim siirecinin basarisi arttik¢a ¢alisanlarin da degisime
olan bakis acilar1 pozitif yonde etkilenmeye devam etmistir. Nitekim orgilitlerde
degisimin yonetilebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in yonetim ve calisanlarin tam

desteginin olmas1 gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

Anahtar Kelimeler; Sarin Alma ve Birlesme, Orgiitsel Degisim, Degisim Teorileri,

Direng
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ABSTRACT

Many definitions or methods for managing change have been and continue to be
recommended. As a result of the failure of most organizations to understand their needs
and to produce solutions in this direction, organizations cannot be successful in the face
of change. For this purpose, it has been tried to contribute to the change management
literature by considering the organizations undergoing the change process in different
dimensions.

The aim of the thesis is to investigate the effects of organizational change after the
merger process of two organizations with different cultures. In order to measure the
change process on employees, the literature in the relevant field was investigated. Both
survey and interview questions were produced to understand the current situation of
organizations and to learn about how changes are managed. In the analysis phase,
associating the obtained data with different hypotheses constitutes the first part of the
process. While the perspectives of the employees on organizational change were tested,
their attitudes towards change, their experiences, moods and stories were also discussed.

Based on the data obtained, exploratory factor analysis was used to verify the
validity and reliability of the measurements. The results of the hypothesis test revealed
that there is a relationship between managers support for change and successful change.
In addition, it also revealed that there is a relationship between the preparation phase of
change and successful change. The findings show that increased readiness for change in
a positive aspect if the change of perspective of employees in the organization. It also

shows that as the uncertainty decreases, the readiness for change increases. Managers
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attitude affects employees involvement of the change process. As the success of the
change process increased, employees perspectives towards change continued to be
positively affected. Thus, it has revealed the necessity of full support of management and

employees in order for change to be managed and successful in organizations.

Key Words; Acquisition and Merger, Organizational Change, Theories of Change,

Resistance
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GIRIS

Degisim orgiitlerin etkili yonetmesi gereken en temel sorunlarindan birisidir.
Gilintimiizde orglitler degisime karst ayak uydurmaya caligmaktadir. Bu degisimi ise
maliyeti en az ve en hizli hizli olacak sekilde ger¢eklestirme arzusundadirlar. Her degisim
beraberinde kiiclik ya da buiyiik 6l¢ekli sorunlar1 ya da giigliikleri getirir. Fakat degisim
karsisinda uyum saglayabilen veya yeniligi her adimda gerceklestirebilen orgiitlerin
degisim siireci nispeten daha sancisiz gegmektedir. Yeniligi kabul etmeyen, degisimi
stirekli erteleyen veya degismeye giicii yetemeyen orgiitlerin ise degisim siireci kargisinda
sorun yasamasi kaginilmazdir. Genellikle orgiit ¢ikarlarinin 6n planda tutuldugu veya
calisanlarin kigisel gelisimlerinin ihmal edildigi durumlarda olabilir. Kisa déneme
bakildiginda orgiitiin birlesmesi dogru bir karar ve karli bir girisim gortintirken, uzun
vadede orgiitin basarisizligina neden olabilir. Uzun siire degisimi gérmezden gelen ve
degisimi erteleyen orgiitiin ¢evresiyle olan uyumu arasindaki ag1 siirekli acilir. Sonunda
degismek zorunda kalan orgiit ¢alisanlari, uzun siire ayni davranislari, aligkanliklari
sergiledikleri i¢in degisimde zorlanirlar ve direnmeye baslarlar. Radikal bir degisimde
orgiit direnci de yiiksek olacaktir. Orgiit calisanlarinin degisim karsisindaki tepkileri,
kendilerini degisime hazirlamadiklar1 ve degisim karsisinda aligkanliklarini stirdiirdiikleri
icin ciddi boyutlara ulasabilir.

Alanyazinda degisim siireci planlama, entegrasyon ve uygulama asamalarindan
olugmaktadir. Planlama ve entegrasyon asamasi, degisim siirecinin basarili olup
olmamasini belirlemektedir. Calisanlarin desteginin kazanilabilmesi i¢in Onceden
degisim siirecine hazirlik yapilmali ve 6rgiitiin vizyonu, amaci ve uygulanacak stratejiler
ortaya konulmalidir. Satin alma ve birlesme nedenleri belirlenmelidir. Orgiitsel degisim
stirecinde ¢alisanlarin desteginin kazanilmasi direnci azaltmaya veya degisimin basarisini
arttirmaya yardimci olabilir. Calisanlara yonelik egitimlerin verilmesi, yoneticilerin
iletisiminin  gliclii olmasi, gelecege iliskin planlarin paylasilmasi, gorev ve
sorumluluklarin net bir sekilde belirlenmesi, yetki devrinin olmast ve calisanlarin
bilgilendirilmesi 6nemlidir. Degisimin getirdigi bilgi, beceri ve donanima sahip

calisanlar, degisime direnmek yerine onu arzu ederler. Diger yandan c¢alisanlarin



direnmeyi birakip, degisim siirecine destek vermeleri i¢in motivasyon araglarindan
yararlanmak gerekir.

Bu ¢alismada ise iki farkl kiiltiire sahip sirketin satin alma sonucunda ger¢eklesen
Orgiitsel degisim siireci ele alinmistir. Arastirmanin amaci, bilfiil degisim siirecine katilan
ve bu slirecten etkilenen farkli kademe ve rollerdeki caligsanlarin, degisimi nasil
algiladiklarini, degisimden nasil etkilendiklerini, degisime bakis acilarinin nasil
oldugunu, duygu durumlarini, degisim karsisinda direncin olup olmadigini ve bu siireci
nasil yonettiklerini derinlemesine anlamak ve sorgulamaktir. Orgiitsel birlesme gibi koklii
bir degisimi yasayan, degisim siirecini etkileyen ve bu siire¢ten etkilenen yoneticiler,
calisanlar ve isyeri hekimleri tizerine aragtirma gerceklestirilerek tiim taraflarin goriisleri
dikkate alinmaya ¢alisilmistir. Bu sebeple ilk boliimde 6rgiit birlesmeleri; ikinci boliimde
ise orgiitsel degisim konusu ayrmtili olarak incelenmistir. Ugiincii boliimde ise Izmir
ilinde faaliyet gosteren ve arastirmaya konu olan iki sirket analiz edilmistir. Arastirma,
iki sacayagi lizerine tasarlanmistir. Hem nitel hem de nicel arastirma yontemlerinden
yararlanilmistir. Aragtirma konusu geregi nicel ve nitel aragtirma tekniginin ayni anda
kullanildig1, karma yontem tercih edilmistir. Anket teknigi ile gerceklestirilen arastirma
sonucunda ortaya c¢ikan istatistiki bilgiler ile yar1 yapilandirilmis sorularla
gerceklestirilen derinlemesine goértismeler 1s18inda elde edilen kisi deneyimleri
birlestirilmistir. Degisim siirecini farkli taraflarin bakis agilari ile daha biitiinsel bir
sekilde analiz etmek ve agiklamak hedeflenmistir. Ozellikle uygulama asamasinda
orgiitteki hiyerarsik yapinin farkli kademelerinde bulunan ¢alisanlarla birebir gériismenin
miimkiin olmasi, sirket birlesmesinin yakin bir zamanda gerceklesmesi, calisanlarin
yasanmisliklarinin birinci agizdan dinlenilmesi ve tiim yasananlara farkli bir pencereden
ve uzman goziiyle bakabilen kurum doktoruyla birebir gériismenin saglanmasiyla tezin

Ozglinliigii ortaya konulmustur.



I. ISLETME BiRLESMELERINE iLiSKiN KAVRAMSAL CERCEVE

Tezin ilk boliimiinde isletme kavramina ve stratejik bir tiir olan satin alma ve
birlesme kavramlarina iligskin farkli tanimlara yer verilmistir. Satin alma ve birlesme
siirecini yasayan o6rnek olaylar ele alinmistir. Basarili veya basarisiz birlesmelerin
ardinda gizlenen nedenler incelenmis ve maddeler halinde basite indirgeyerek
Ozetlenmistir.

Isletme kavramina yonelik literatiirde pek ¢ok sayida tanim bulunmaktadir.
Isletmeler, ¢esitli ihtiyaclarim karsilamak amaciyla, siirli kaynaklar: kullanarak mal
ve hizmet {ireten ya da pazarlayan iktisadi tiretim birimleridir (Tagkin: 277). Alfred
Isaac’a gore, “liretim faaliyetlerinde bulunan ve gereksinimlerin tatminine dogrudan
ve dolayisiyla katilan her iktisadi birime isletme™ denilir (Mucuk, 2016: 4). Belirli
Olctide kar elde etmek ya da hizmet yaratmak amaciyla, tiretim faktorlerini (sermaye,
emek, dogal kaynak) sistemli, bilin¢li ve uyumlu olarak bir araya getiren ve toplumun
gereksinme duydugu mal ve hizmetleri iireten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal
kuruluslara isletme denir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2011: 10). Yapilan tanimlardan
yola cikarak; isletme kavrami, iilke ekonomisine katki saglamak ve toplumun
ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in, tiretim faktorlerini kullanarak belirlenen hedeflere
ulagsmak, maksimum seviyede verimlilik saglamaya ¢alisan ve isletme sahibinin kar
elde ettigi sosyal bir varliktir.

Oncelikli olarak belirtilmelidir ki, isletmenin var olma amaci varligim
siirdiirebilmektir. Siirdiirebilirlik hem verime hem de kapasiteye baglidir. Isletmelerin
kuruluslarindaki misyon ne olursa olsun siirdiiriilebilir 6rgiitiin temel amaci, kalicilik
ve glinlimiiziin ihtiyag¢larini karsilama yetenegidir (Mirchandani ve Ikerd, 2008: 46).
Dinamik bir yapiya sahip olan isletmeler, kiiresel pazarda diger isletmelerle etkilesim
halindedir ve dis c¢evreden etkilenir. Kiiresellesme ile bu etkilesimlerin artmasi
sonucu isletmelerin bulunduklar1 piyasa kosullarinda Ongoriillen olumsuzluklari
bertaraf etmek ya da diger isletmelerle rekabet edebilmek adina ¢esitli stratejilere
basvurabilirler. Nitekim bu boliimde isletmelerin satin alma ve birlesmelerine iligkin

kapsamli bilgiler paylasiimaktadir.



1.1. Stratejik Ortakhk Tiirii Olarak Satin Alma ve Birlesmeler

Hizla gelisen ve degisen diinyada rekabet kaginilmaz oldugu igin, sirketler
misyon, vizyon ve stratejileri dogrultusunda birtakim kararlar almaktadir. Var olan
rekabet ve zorlu sartlar altinda sirketler, ¢evreye uyum saglamak i¢in yeni stratejik
hamleler yapabilir, inovatif fikirler retebilir ve zamanla cevikleserek hayatta
kalmaya caligirlar. Nitekim Mark L. Feldman’in da belirttigi tizere, “Kazanan
sirketler daha hizli grenen, daha hizli hareket eden ve daha ¢abuk adapte olanlardir™(
Mark L. Feldman’dan aktaran Huang ve Kleiner, 2004: 56).

2005 yilindaki kasirga, Amerika tarihinin yikimina neden olan en biiyiik kasirgasi
olmustur. Wallmart kendi acil durum merkezi tizerinden meteorolojik bilgileri takip
ederek, kasirganin yon degisimlerini izlemis ve nerede, ne zaman ve neye ihtiyag
oldugunu belirlemistir. Biitiin sevkiyatlarii bu duruma gére yonlendirmistir, sirket
hem hayatta kalmayi basarmis hem de insanlarin hayatta kalmalarina yardimeci
olmustur (Bal, 2018). 2005 yilindaki kasirgay1r giiniimiizle kiyasladigimizda,
teknolojilerdeki hizli degisim veya inovasyonlarin her gegen giin hizlanarak
degismesi, orgiitlerin rekabetci ortamda olmalarindan dolayi, ¢evrelerine daha hizl
bir sekilde cevap verme gereksinimini dogurmustur. Kaos ortaminda veya
belirsizligin hakim oldugu bir ¢evrede, Wallmart drnegindeki gibi, orgiitler de yeni
fikirlerini veya belirsizlik ve kaos ortaminda sunduklar1 ¢6ziimleri diger orgiitlerden
daha hizli bir sekilde miisterilerine sunmalidir.

Cevrenin talepleri, orgiitleri etkin bir sekilde rekabet etmek i¢in kendi
biinyelerinde veya ¢evrelerinde degisiklikler yapmaya zorlar. Cogu sirket stratejik
hamleler ile rekabeti ve operasyonel riskleri en aza indirgemeyi, is performansini
artirmay1 hedefler. Bu dogrultuda uygulanan aksiyonlardan bir tanesi satin alma ve
birlesme olabilir. Satin alma ve birlesme, sirketler tarafindan mevcut pazar paylarim
korumak ve bulunduklar1 konumlar1 daha fazla giigclendirmek icin kullanilabilir.
Birlesmeleri orgiitler agisindan ¢ekici kilan en 6nemli faktor, i¢sel biiylimeye gore az
zahmet gerektiren ve hizli bir bliylime yontemi olmasidir (Sahin ve Yilmaz, 2010:

72).



Cokuluslu igletmeler, hem iilke sinirlar1 i¢ginde hemde ulusal sinirlarin disinda
rekabet etmektedir. Ulke smirlar1 disinda yeni bolgelerde faaliyet gosteren sirketler
rekabet gii¢lerini arttirabilmek adina satin alma ve birlesme yoluna gidebilirler. 2019
yilinda yerli teknoloji firmasi olan Prisync, Avusturyali rakibi Spotlite’ 1 satin aldigini
aciklamistir. Prisync firmasinin Chief Executive Officer (CEO), satin almanin nedeni
soruldugunda; Spotlite firmasini biinyelerine katiyor olmalar1 Avustralya’daki ve
Asya-Pasifik bolgesindeki pazar payini saglamlastirmak ve daha da biiyiitmek
oldugunu belirtmistir (Tanir, 2019). Bir 6rgiitiin tek basina piyasalara agilip global bir
cer¢eve iginde rekabete girmesi yerine, bagka orgiitlerle dayanisma ic¢inde olmasi
basar1 sansini yiikseltecektir (Kogel, 2013: 419).

Cesitli anlasmalar sonucu istikrarli bir sekilde biiylime gosteren isletmelerin
maliyetleri azalabilir veya karlilig1 artabilir. Boylelikle bulunduklar1 pazarda rekabet
tistiinltigii saglayabilirler. 1993-2000 yillar1 arasinda gergeklesen 181 bankanin satin
alma ve birlesmesi incelenen bir arastirmada, satinalan tarafin(alic1) performansi
incelenmistir. Finansal kuruluslar, dis bankalar tarafindan satin alindiginda karliligin
artabilecegi goriilmiistiir. Yerel satin alimlarda, rekabetin ¢ok olmasindan dolayi sinir
Otesi birlesmeler ve satin almalar yoluyla yeni firsatlar aranmalidir (D 1az, Olalla, ve
Azofra, 2004: 401)

Satin alma ve birlesme faaliyetleri hukuki agidan Tiirk Ticaret Kanunu (TTK)
kapsaminda diizenlenmistir.

TTK’nin 136. Maddesine gore sirketler iki sekilde birlesebilir.

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

b) Yeni bir orgiit icinde bir araya gelmeleri, teknik terimle “yeni kurulus
seklinde birlesme”

Kabul eden orgiit “devralan”, katilan orgiit “devrolunan” diye adlandirilir

(Kishali, 2012: 207).

Satin alma ve birlesme islemlerinde genellikle finansal agidan giiclii olan sirketin
bir bagka sirketi almasiyla sonucglandigi diistiniiliir. Ancak finans giicii olan iki veya
daha fazla orgiitiin birleserek tekellesme yoniine gittigi de goriilebilir ve faaliyet

gosterilen alandaki rakip sirketlerin azalmasina neden olabilir. Bu duruma engel



olmak ve adil bir rekabet ortami saglamak amaciyla, Rekabet Kurumu tarafindan
2010/4 sayili Rekabet Kurulundan Izin Alinmas1 Gereken Birlesme ve Devralmalar
Hakkinda Teblig yayinlanmistir (Demir ve Karakog, 2017: 1). Eyliil 2018°de enerji
sektoriindeki Konya Cimento’nun Bikiltas Enerji’yi satin almasi, Ipragaz’in
Butangaz’1 satin almasi; Mayis 2018’de finansal hizmetler sektoriinde yer alan
Emirates NBD’nin Denizbank’1 satin almasi; Mart 2018°de medya sektoriinde yer
alan Demiroren Holding’in Dogan Yayin Holding’i satin almasi ve benzeri (vb.)
Rekabet Kurumunun onay verdigi satin almalara Ornek verilebilir. Rekabet
Kurumu’nun izin vermedigi satin alma/birlesmelere ise; Mayis 1999 tarihinde likit
petrol gazi tedarik etme amaci ile 39 firmanin istiraki ile kurulmasi hedeflenen “LPG
Temin ve Dagitim Sanayi Ve Ticaret Anonim Sirket (A.S.)” unvanli sirketi, ortak
mali ve idari yapilanmasinin ve pazar yapisi i¢erisinde konumlanmasinin kurucu
taraflardan bagimsiz bir varlik olmadigi gerekgesiyle reddetmistir; Kasim 2000
tarihinde T. Glibre ve Kimya Endiistrisi A.S. giibre piyasasinin oligopolistik yapiya
sahip oldugunu ve 6zellikle azotlu giibre piyasasina giris engellerinin fazla oldugunu,
T. Giibrenin pazardaki hakim durumunu gii¢lendirecegi ve bayi agimi kullanarak
rekabeti olumsuz yonde etkileyecegi gerekgesiyle reddetmistir (Saruhan, 2013: 267-
268).

Tiirkiye’deki birlesme ve satin alma iglemlerinin genel gériiniimiine bakildiginda,
toplam islem sayisinin 2018 yilina gére artis gostermesine karsin aciklanan toplam
islem hacmi 2,9 milyar ABD dolar1 olarak gergeklesmis olup gectigimiz yillara
kiyasla 6nemli 6l¢tide diisiis sergilemistir (Cantekinler, 2019: 16).



Tablo 1: Tiirkiye’de 2013 - 2019 Yillar1 Arasinda Ac¢iklanan Birlesme ve Satin Alma islem
Sayisi

343

324 325

2013 2014 2015 20186 2017 2018 2015

Kaynak: KPMG Perspektifinden Birlesme ve Satin Alma Trendleri, 2019

Tablo 2: Tiirkiye’de 2013-2019 Yilinda Aciklanan Birlesme ve Satin Alma Aciklanan islem

Hacmi

Islem hacmi/GSYIH %

18,0

14,0

milyar ABD dolari

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Kaynak: KPMG Perspektifinden Birlesme ve Satin Alma Trendleri, 2019



Tablo-1 incelendiginde, Tiirkiyedeki satin alma ve islem sayisinin 2018 yilina

kiyasla arttig1 gozlemlenmektedir; Tablo-2 incelendiginde ise, 2019 yilinda islem

hacmi bakimindan en diisiik orana sahip oldugu gézlemlenmektedir.

Ernst & Young (EY) satin alma ve birlesme raporlarinin 2013-2018 yillar1

arasindaki raporlart ve KPMG’nin 2019 yilina ait satin alma ve birlesme raporu ele

almarak incelenmistir. Islem hacmi ve islem sayisina gore olmak iizere iki farkli tablo

2013-2019 yillar1 kiyaslanarak olusturulmustur. Inceleme sonucunda en ¢ok satin

alma ve birlesmenin gerceklestigi sektorleri, islem degerlerini ve hisse oranlarini

igeren karsilastirmali bir tablo olusturulmustur (Bknz: Tablo 3).

Tablo 3: 2013-2019 Yillarinda Islem Hacimlerine Gore En Biiyiik Islem Goren Firmalar

Sira  Yil

Hedef Sirket

Hedef
Sirketin
Sektorii

Alic1

Alicinin

Kokeni

1 2019 | ICAIC Igtas Altyap1 Cin Kokenli Cin 688.,5 | %51.,0
Astaldi ve Insaat Sirketler milyon
Konsorsiyumu
2 2018 DenizBank Finansal Emirates NBD BAE 3.2 %99.,85
Hizmetler milyar
3 | 2017 | OMYV Petrol Enerji Vitol Hollanda 1.4 %100,0
Ofisi Investment milyar
4 | 2016 Menzelet Enerji Akfen Holding | Tirkiye 400.9 G/D
HES, milyon
Kilavuzlu
HES
5 | 2015 | Socar Tiirkiye Enerji GoldmanSachs | Amerika 1.3 %13.0
Birlesik | milyar
Devletleri




(ABD)

6 | 2014 | Kemerkdy ve Enerji IC Ictas Tiirkiye 2,7 | %100,0
Yenikoy milyar
Termik
Santralleri
7 2013 Toroslar Enerji EnerjiSA Tiirkiye 1.725 | %100,0
EDAS milyar

*G/D: Gegerli Degil

Tablo 3’te yillara gore islem hacimleri incelendiginde cogunlukla enerji

sektoriindeki yatirimlarin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 4: 2013-2019 Yillarinda islem Sayisina Gére, En Biiyiik islem Goren Firmalar

Sira Yil Adet En fazla Islem goren Sektor
1 2019 102 Teknoloji Medya ve Telekomiinikasyon (TMT) sektorii
2 2018 58 Bilisim sektorii
3 2017 75 Bilisim sektorii
4 2016 70 Bilisim sektorii
5 2015 42 Enerji Sektorii
6 2014 58 Bilisim sektorii
7 2013 80 Bilisim sektorii

Tablo 4°te ise yillara gore satin alma islemlerinin sayilar1 incelendiginde,

cogunlukla bilisim sektoriindeki islem sayisinin fazla oldugu goriilmektedir. Adet

bazinda satin alma islemleri ele alindiginda, en fazla 2019 senesinde TMT sektorii

dikkat cekmektedir.




Tablo 5: 2019 Yihindaki En Biiyiik 10 Islem

Sira Ac¢iklanma Hedef Sirket Hedef Alicinin Islem Hisse
Tarihi Sirketin Kokeni Degeri  Qrami
Sektorii $
milyon)
1 Aralik 19 | ICAIC igtas | Altyap1 ve Cin Cin 688,5 %51
Astaldi Insaat
2 Mayis 19 Boyner Perakende Mayhoola Katar 415,5 %45
Perakende
3 Aralik 19 YapiKredi Finansal Kog¢ Holding | Tiirkiye 281.8 %9
(UniCredit Hizmetler
Hisseleri)
4 Nisan 19 Betek Boya | Endiistriyel | Nippon Paint | Japonya 237,5 %95.9
Uretim ve Holdings
Otomotiv
5 Subat 19 Ulusoy Endiistriyel Eaton ABD 235,1 %82,3
Elektrik Uretim ve
Otomotiv
6 Kasim 19 Pasabahge Perakende Sisecam Tiirkiye 168.3 %14,9
(EBRD
Hisseleri)
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7 | Haziran 19 Iyzico TMT PayU Giiney 1650 | %100
(Naspers) Afrika
8 Ocak 19 Belenco Endiistriyel Lotte Giiney 109,8 | %72,5
(Peker Uretim ve Advanced Kore
Yiizey Otomotiv Materials
Tasarimlari)
9 Mayis 19 JW Marriot Altyap1 ve ARTIC Katar 103.9 %100
Karakoy, Insaat
Sheraton
Dolapdere
10 | Agustos 19 | Kamil Kog Tagimacilik | Flixmobility | Almanya 93,0 %100

Kaynak: Cantekinler, 2019: KPMG Perspektifinden Birlesme ve Satin Alma

Trendleri’nden alinmistir.

2019 da gergeklesen satin alma islemleri incelendiginde genellikle yatay biiylime
stratejisinin tercih edildigi analiz edilmistir. Almanya kékenli firma olan Flixmobility nin
tasimacilik sektoriinde faaliyette bulunan Kamil Kog firmasini satin almasi Giiney Afrika
kokenli PayU firmasinin TMT sektoriinde bulunan Iyzico sirketini satin almasi bunlara
olarak verilebilir. Sirketlerin faaliyette bulunduklar1 sektorde daha da genisleyerek
piyasaya olan hakimiyetlerini giiclendirme istegi veya yabanci sirketlerin farkli bir tilkede
girisimde bulunarak ayni sektdrden bir firmay1 biinyelerine katma istegi de olabilir. Az
sayida da olsa ayn1 sektdrde olmayan firmalarin, farkli sektorlerde bulunan firmalart satin
aldiklar1 da goriilmektedir. Katar kokenli ve yatirim sirketi olan Mayhoola firmasinin,
perakende sektoriinde faaliyet gosteren Boyner firmasinin yiizde 45’ini satin almasi
iligkisiz birlesmeye 6rnek verilebilir.

Globaldeki satin alma ve birlesmelere bakildiginda The Boston Consulting Group

(BCG) tarafindan 2018 yilinda yapilan arastirmaya goére, otomotiv sektoriinde Groupe
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PSA’nin 2017 yilinda Opel’i satin almasi; saglik sektoriinde Sanofi’nin 2011 yilinda

Amerikan biyoteknoloji firmast olan Genzyme satin almasi; telekomiinikasyon

sektoriinde Charter Communications firmasinin Time Warner Cable ve Bright House

Networks'li satin almast; enerji sektoriinde Vistra Energy’nin 2017 yilinda ABD'deki en

biiytik rekabet¢i entegre enerji sirketi olan Dynegy’i satin almasi basarili sirket

birlesmelerine 6rnek olarak verilmistir. Bahsi gecen sirketlerin basarisindaki ortak

noktalar ise asagida siralanmistir (Lofgren vd., 2018):

Hedef sirketlerin sadece en belirgin alanlarina odaklanarak sinerji olusturmaktan
ziyade, potansiyelin tiimiine odaklanarak ve iyilestirme yaparak sinerji
yaratilmaya c¢aligilmistir.

Kisa, orta ve uzun vadeli planlar net bir sekilde ve gerekg¢elendirilerek
aciklanmisgtir.

Hedefler titizlikle ve adim adim planlanmis ve hizli bir sekilde uygulanmstir.
Ayn1 zamanda hedefler kamuoyuna duyurulmus ve sistematik olarak rapor
edilmigtir. Kamuoyuna saglanan seffaflik c¢ercevesinde giiven duygusu
gliclendirilmistir.

Orgiitleraras1 isbirligi, kiiltirel uyumluluk ve hesap verebilirlik, sirket

performansinin sekillendirilmesinde énemlidir.

1.2. Satin alma ve Birlesme Tiirleri

Isletmelerde biiyiime, ic¢sel biiyiime ve dissal biiyiime seklinde ikiye

ayrilmaktadir. I¢sel bilyiime; isletmenin i¢ yapisinda ekonomik, fiziksel, sosyal veya

orgiitsel alanda meydana gelen biiyiimelerdir. Isletmenin 6z ya da yabanci

sermayesindeki artisi veya tiretim kapasitesindeki artisi ekonomik biiytimeye; bina ve

tesislerin sayica artmasi ve fiziki olarak isletme alaninin biiytimesi fiziksel biiylimeye;

isletme icerisindeki beyaz veya mavi yakali ¢alisanlarin sayica artmasi sosyal

biiylimeye; orgiit i¢indeki departmanlarin yeterli olmayip farkli boliimlerin agilmast

ise orglitsel biiylimeye 6rnek olarak gosterilebilir. Digsal biiylime ise, bagka sirketler

ile birlesme olarak tanimlanabilir. Akgti¢c’e gore (1998) bir 6rgiitiin diger orgiit veya

orgiitlerin bir boliimiinii veya tamamini ya da sadece varliklarini satin alarak
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biiylimesi dis biiylime olarak nitelendirilir. Birlesme yoluyla dig biiylimenin i¢
biiylimeye gore bazi iistiin yonleri bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir (Akgiic,
1998°den aktaran Aksoy, 2014: 37-38).

e Biiylimenin hizla gergeklestirilmesi ve biiylimede dengenin saglanmasi,

e Maliyetin daha diigiik olmasi,

¢ Finansman kolayligi,

e Riskin azalmasi,

e  Orgiitler aras1 rekabetin azalmasi

Orgiit birlesmelerinde, iki veya daha fazla sayida bagimsiz orgiit, tiizel
kisiliklerini ve eski kimliklerini sona erdirerek, sahip olduklar1 tiim varliklarini ve
yeteneklerini birlestirmek suretiyle, yeni bir isim altinda, bagimsiz yeni bir 6rgiit
olarak faaliyete gecerler (Mirze, 2016: 232). Her iki firma mal varligini, insan giiciinii
temel (6z) yeteneklerini birlestirdiginde kaynaklarini da verimli kullanabilir. Bagka
bir kurulusla birlesmenin baslica nedeni, bir firmanin kendi basina hareket etmekten
daha hizli ve ucuz bir sekilde stratejik hedeflere ulasmasini saglayacagidir
(Haspeslagh ve Jamison, 1991°den aktaran Marks ve Mirvis, 2011).

Isletmelerde satin alma ise, bir isletmenin hisselerinin tamamini veya belirlenen
yilizde oraninda, baska bir isletme tarafindan satin alinmasi stirecidir. Bir sirket satin
almak; kesfetme, degerlendirme, ortaklik se¢imi, anlasma yapma ve muhtemel
birlesmeyi kapsar (Marks ve Mirvis, 2011: 162). Potansiyel satin alma ve birlesmede
stratejik uygunluk goz ardi edilmemelidir. Iki isletme arasindaki stratejik uyum,
potansiyel satin alma veya birlesme i¢in zemin hazirlar. Sirketlerin stratejileri
arasindaki benzerlik, stratejik uyumu daha giiclii hale getirebilir. Ernst&Young
tarafindan yayinlanan satin alma ve birlesme raporuna gore, 2018 yilinda Turkiye’de
gercgeklestirilen satin alma ve birlesme islemlerinde karsilasilan en biiyiik sorunun
fiyat konusunda anlasmak oldugunu belirtmistir. Bunu, %31 ile stratejik uyum
sorunu, %15 ile kurumsal kiiltiir ve %8 ile diger sorunlarin izledigi belirtilmistir

(Canogullar1 ve Cantekinler, 2019: 21).
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1.3. Satin Alma ve Birlesme Siirecinin Asamalari

Alanyazinda aragtirmacilar satin alma ve birlesme siirecinin {i¢ asamasi oldugunu
vurgulamigtir (Schuler ve Jackson, 2001; Rodriguez-Sanchez, Urbina-Criado, ve
Mora-Valentin, 2019; Rouzies, Colmanb, ve Angwinc, 2019; Cefis, Marsili, ve
Rigamonti, 2019): Planlama, Entegrasyon ve Uygulama.

Planlama asamasi, sirketlerin birlesme 6ncesini ele almaktadir. Ilk olarak isletme
genel olarak amacii ortaya koymalidir. Birlesme veya satin alma nedenlerini
belirlemelidir. Perakende sektoriinde bir¢ok rakibi olan bir firmanin genel amaci,
bulundugu durum ve kosulda kendi konumunu gii¢clendirme istegi olabilir. Maliyet
tasarrufu saglamak isteyebilir, gelir artirtmi ve bilgi paylasimindan olusan ortak bir
deger yaratmak isteyebilir. Tiim bu nedenleri belirledikten sonra, yol haritasi
cizmelidir. Bu asamada, birlesmenin basarili olup olamayacagi, istenen sonuca
ulagilamamasi, yetenekli calisanlarin elde tutulamamasi baslica endise kaynagini
olusturmaktadir. Siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji elde etmek i¢in ana sirketin,
rakiplerinden daha farkli, tistiin yetenekli ve daha iyi beceri ve bilgiye sahip kisileri
biinyesine almasi gerekmektedir (Weber ve Tarba , 2009: 205). Endise duyulan bir
diger konu, birlesme ve satin alma siirecini iyi bir sekilde yonetecek bir liderin
bulunamamasidir. Yanlis bir lider se¢imi birlesmenin basarisini azaltabilecegi gibi,
stireci yonetmek i¢in iyi diisliniilmiis bir plan olmadan dogru lider se¢imi olsa bile
sirket birlesmelerinin basarisina goélge dustirebilir (Schuler ve Jackson, 2001: 243).

Birlesmeyi gerceklestiren her iki sirketin de 6rgiit yapilar1 ve kurum Kkiiltiirleri
arasinda farkliliklar olabilir. Iki farkl sirketin birlesmesi, birbirinden ¢ok farkl1 6rgiit
yapilarinin ve kurum kiiltiirlerinin bir araya gelmesi anlamina gelmekte ve
entegrasyon ihtiyacint dogurmaktadir (Uganok , Bakanay ve Milli, 2008: 234).
Entegrasyon asamasi, satin alma ve birlesme siirecinin basarili olup olmayacagin
belirleyen asamadir. Schuler ve Jackson (2001) yaptig1 tanima goére entegrasyon
asamasli, satin alma ve birlesmenin agiklandiktan sonra iki sirketin birlestirildigi,
sozlesmelerin imzalandig1 ve satin alma/birlesmeye katilan iki sirket arasindaki
etkilesim ve koordinasyonun tamamlandif siirectir (Rodriguez-Sanchez vd., 2019:
6). ilk asamada planlamanin iyi yapilmasi entegrasyon asamasinin basarisini

arttirabilir. Bu asamada iyi yonetilemeyen, yeterince uyum saglayamayan ve
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degisime adapte olamayan ¢ogu sirket istenen karliliga ulasamayabilir. Bu asamada,
planlama siireci boyunca belirlenen yol haritasinin uygulamaya konulabilmesi i¢in
cesitli aksiyon planlar1 belirlenmektedir.

Birlesme sonrasi entegrasyon asamasinda, genellikle yiiksek diizeyde calisan
stresi, i memnuniyetsizligi, ¢alisan direnci veya daha yiiksek ciro maliyetleri gibi
problemlerle karsilagilabilir (Vieru, Rivard, Westergren ve Bourdeau, 2019: 6509).
Birlesme siireci boyunca, ¢alisanlarin yasamis olduklar stres veya kaygi, orgiitteki
tim calisanlar1 etkileyebilir. Personellerin giinliik ¢alismalariyla ilgili olmayan
faaliyetler; ofisleri yeniden dekore etme veya ofis i¢inde etkinligin diizenlenmesi gibi
faaliyetler entegrasyon asamasinda yasanabilecek stres, kaygi, karisiklik hissinin
azallttig1 varsayilmaktadir (Rodriguez-Sanchez vd., 2019: 7).

Entegrasyon asamasinda, list diizey yoneticilerle birlikte entegrasyon ekibinin
kurulmasi 6nerilmektedir. Birlesme siirecinde, liderlerin odak noktasi operasyonel
gorevler oldugu icin, ¢alisanlar arasindaki ¢atisma, belirsiz roller ve sorumluluklar ile
karsilagilabilinir, entegrasyon ekibi kurularak yoneticiler ve amirler ile birlikte
danisma saglanmalidir (Rizvi, 2011: 263). Entegrasyon ekibi, satin alma ve birlesme
stirecinin sorunsuz ilerlemesini denetlemekten sorumlu olan grup olarakta
tanimlanabilir. Entegrasyon ekibinin ve {ist diizey yoneticinin yaninda gii¢lii bir
liderin 6nemi de yadsinamaz. Satin alma ve birlesme basarisizliginin kilit bir nedeni,
satin alma ve birlesme i¢in potansiyel sirketleri arayan ve satin alma siirecinin tiim
yonlerine odaklanabilecek yetenekli bir liderin bulunmamasidir (Schuler ve Jackson,
2001: 243).

Gtiglii bir liderin, satin alma ve birlesme siirecinde 6nemli sayilabilecek gorev ve
sorumluluklar1 vardir (Schuler ve Jackson, 2001: 246)

e Her sirketin farkli kiiltiirel degerleri vardir. Sirket birlesmelerinde 6nemli olan bu
kiiltiirel farkliliklara saygi duymak ve ortak bir deger yaratabilmektir.

e Agcik fikirli olmalidir. Olaylari, sektordeki gelismeleri ve teknolojik gelismeleri
yakindan takip ederek, ¢alisanlarini yonlendirmelidir.

e Karsilasilabilecek problemler/sorunlar karsisinda hizli aksiyon almali ve esnek

olmalidir.

15



e Her iki sirketinde goreceli olarak giiglii ve zayif yonlerini iyi taniyabilmeli ve
ortak paydada birlestirmelidir.

e Satin alma ve birlesme siireci, degisim yonetimi ile paraleldir. Degisim ise
insanlarin siiregelen aliskanliklarini degistirmeye yonelik bir siiregtir denilebilir.
Tam bu noktada iyi bir lider, iyi bir dinleyici olmalidir ki karsilagilan problemleri
Oncelikle iyi tanimal1 akabinde de dogru ¢oziimler tiretmelidir.

e Yetenekli calisanlarin elde tutulmasi ve motive edilmesi, degisim siirecini
yonetebilmesi, tiim paydaglarla iletisim kurabilmesi i¢in satin alinan sirket
hakkinda bilgiye sahip olmasi ¢ok dnemlidir.

Tiim bunlar1 yapabilen bir lider, personellerin sorunlarin1 anlayabilecek, onlari
degisim siirecine hazirlayabilecek, sirket i¢inde diizenlenmesi planlanan operasyonel
stireglere destek saglayabilecektir.

Uygulama asamasinda ise, planlama asamasinda alinan kararlarin hizli ve tutarl
bir sekilde hayata gegirilmesi 6nemlidir. Bu asamada yavas bir sekilde ilerlemek ve
uzun siireler sonucunda bir karar vermek ve bu karari uygulamak, orgiit i¢inde
halihazirda var olan belirsizligin daha ¢ok artmasina neden olabilir. Fakat yapilan
arastirmalara gore, bazen uygulama asamasinin yavas bir sekilde ilerlemesi ¢alisanlari
pozitif yonde etkileyebilir. 2007 yilinda yapilan arastirmaya gore, calisanlar arasinda
catismalarin azalttigr goriilmustir (Nemanich ve Keller, 2007). Ayni sekilde 2000
yilinda yapilan vaka c¢alismasina gore, ¢alisanlar arasinda gilivenin yeniden ingasina

yardim ettigi vurgulanmistir (Ranft ve Lord, 2000).

1.4. Birlesme ve Satin Almanin Arkasindaki Sebepler

Sirketler sadece finans yoniinii diislindtigii i¢in birlesme yoluna gitmemektedir.
I¢inde bulunan farkli durumlar ve farkli sebepler yiiziinden sirketler satin alma ve
birlesme stratejisine yonelebilmektedirler. Farkli nedenler arasinda; sinerji, 6l¢ek
ekonomisi, kiiresellesme, yeni pazarlara girme, riskleri azaltmak, finansal nedenler,
teknoloji, psikolojik nedenler, yetenekli yonetime sahip olma gosterilebilir (Ceylan,
2014). Ust diizey yoneticiler iizerine gerceklestirilen bir arasatirma sonucunda bir dizi

motive edici bulguya rastanilmistir (Bohlin, Daley ve Thomson, 2000: 225).
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- Sinerjiler yaratmak

- Pazar paymi artirmak

- Rakipleri zayiflatmak veya yok etmek

-Uriin ve/veya teknolojiler

-Diger tilkelere ve kitalara agilmak

-Rekabetci boyut elde etmek

Bu nedenler disinda orgiitleri satin alma ve birlesmeye iten diger nedenler asagida

detayl1 bir sekilde paylagilmistir.

1.4.1. Kiiresellesme

Kiiresellesmenin tanimi net olmamakla birlikte mal, hizmet ve sermaye
hareketliliginin artmasi sonucunda karsilikli etkilesimlerin sinir Gtesine tasinmasi,
ulusal ekonomilerin sinirlar1 zorlayarak diinya piyasalarinda yerini almasi, diinyanin
farkli bolgelerinde yasayan toplum ve devletler arasindaki etkilesimin ve iletisimin
artmasi ve karsiliklt bagimli hale gelinmesi olarak ifade edilebilir (Kivileim, 2013:
221). Kiiresellesme caginda gelistirilen stratejiler sadece ulusal pazarda degil,
uluslararasi pazarda da rekabet edebilmek i¢in onemlidir. Kiiresellesme, kuruluslari
ulusal smirlarinin 6tesinde firsatlar aramaya tesvik etmektedir (Friedman B., 2007:
164). Boylelikle isletmeler kendi bulunduklari c¢evreye bagli kalmayarak, diger
uluslarin  teknolojik gelismelerine veya insan kaynagina ulasabilme firsati
yakalayabilirler.

Bilgi teknolojisi ve kiiresellesmenin etkisi, orgiitleri uluslararasilasmaya ve
yurtdiginda yatirima yonlendirmektedir. Nitekim bu durumda orgiitler, tilke sinirlari
disinda satin alma ve birlesme stratejisini tercih edebilir. Artan rekabet miktari,
firmalar1 faaliyet gosterdikleri tiim pazarlarda rekabet giiglerini siirdiirmek igin
uluslararasi pazarlara girme konusunda baski olusturabilir. Ulusal ekonomilerin
karsilikli bagimliligi, pazarlarin sinirsiz olusu, sirketlerin gelisimi ve artan rekabet
baskilarinin tiimii, kiiresellesmenin strateji ve rekabet avantaji tizerindeki sinirlarin

ve dogasini degistirdigini gostermektedir (Hitt, 2000, s. 11)
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1.4.2. Sinerji

Belohlav’a (1996) gore sinerji, bilindigi lizere, bir biitlintin, kendisini olugturan
pargalardan daha biiyiik olmasini (2+2=5 gibi); parcalar arasindaki iligkinin bir fazla
deger yaratmasini (sinerji etkisi) ifade etmektedir (Belohlav, 1996’dan aktaran Kogel,
2013: 419). Bagka bir ifadeye gore, mevcut rakiplere karsi iki sirketin amag¢ ve
hedeflere ulasmak icin finansal ve insan kaynaklarini birlestirerek etkin bir sekilde
kullanmasidir. Schweiger ve Very’e gore (2003), sirket satin alimlarin arkasindaki
amaglara ulasilmasinda ve 6zellikle insan kaynaklarinin yonetimindeki basarisi tiim
bu faktorlere dikkat edildiginde miimkiindiir (Schweiger ve Very, 2003 ‘den aktaran
Majeed ve Kureshi, 2019: 9). Sinerji, tiim orgiitiin katilimin1 ve bagliligini gerektirir.
Fakat cogu zorlukla bu noktada karsilasilabilir. Cogu calisan, birlesmeleri kaos,
korku, belirsizlik, dikkat daginikligi ve insanlarin ¢ikarildigi zaman olarak goriir
(Bohlin vd., 2000: 226).

BCG danigmanlik firmasiin 2017 senesinde yayimlandigi bir makalede basarili
olan birlesme vakalarmi ele almigtir. Altt maddede, sirketlerin sinerjiyi nasil
yakalayacaklari tizerinde durulmustur.

1. Sirket birlesmesinden sonra durum tespiti yapmalidir. Gergege yonelik
tahminler, yapilan planlamalarin amacina ulasmasinda biiyiik bir Gneme
sahiptir. Her is birimindeki yoneticiler, entegrasyon siirecine dahil edilmelidir.

2. Entegre siirecinin hassas olmasindan dolayi, bilgi paylasimi kisitlanmaktadir.
Bu sebeple miisterilerin giiveni sarsilmaktadir. Siire¢ icinde sirketin hassas
verilerin toplanmasi, her iki sirketi de kapsayan protokollerin hazirlanmasi
o6nemlidir ve bu stire¢leri yonetecek bir ekip kurulmalidir. Her iki sirkete de
ait musteri ve tedarik¢i verileri, satisa sunulan iirtinlerin performanslari,
aragtirma gelistirme (ar-ge) calismalar1 gibi bilgiler toplanip, ist yonetim ile
paylasilabilir. Birlesme ger¢eklesmeden once yapilan bilgilendirmede,
genelde biiyiik bir belirsizlik hakimdir. Arastirmada, birlesmeden sonra iki
sirketin de {irtin portfdyiiniin ayni olmasindan dolay: {irlinlerin piyasadan
kalkacag1 endisesi, miisterilerin satin alma kararimni etkiledigi gortilmiistiir.
Belirsizlik, kurulacak ekibin topladiklar: veriler sonrasinda miisterilere gerekli

olan aciklamay1 yapmasiyla son bulabilir.

18



3. Liderler esnek hedefler belirlemelidir. Hedefler belirlenirken sayisal verilerle

desteklenmelidir. Hedefler titizlikle ve ayrintili olarak hazirlanmalidir.

4. Belirlenen hedeflere ulasmada basar1 yakalayabilmek igin, sirketlerin 10

adimdan olusan “W” yaklasimini kullanmalar1 6nerilmistir. Sundugu faydalar

arasinda; takimlarin bir tanesinin yetersiz kaldigi durumlarda, liderin bu

yetersizligi gorebilecek firsati olmaktadir. Bir diger yarari ise, sirket i¢inde

bilgi paylasimini destekler. Asagidan yukariya dogru veya yukaridan asagiya

dogru etkilesimler farkli perspektifler saglar.

Sirket birlesmelerinden sonra mevcut durumun analiz edilmesi ve ortak bir

sinerjinin yaratilmasinin adimlari, Sekil-1

aciklanmaya calisilmistir.

Sekil 1: “W” Yaklasimi (BCG Analizi)

‘deki “W Yaklagimi1” analizi ile

Entegrasyon 1 Rehberlik Et 4.1s birimleri 8.Son planlarin
Komitesi \ bazinda genel / onaylanmasi
Entegrasyon \‘
Lideri / 2.Uzun vadeli Planlar titizlikle 0.Streci
Sinerji Ekibi iflometre
/ p
Takim lideri / x & \ V
) 3.Hedefleri olgiitle 5. Sinerji 7 Faaliyet 9.Planlar1 ve
fonksiyonel
ve analiz yaparak  hedeflerini yoneticisi hedefleri biitceye
entegrasyon

Kaynak: Friedman, Reinaud, Staudacher , Barrett ve Daws, 2017: 8’den derlenmistir.
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5. Planlama agsamasinda sirket geliri ile ilgili bir hedef belirlenmeli ve bu
dogrultuda somut girigsimler belirlenmelidir. Yeni gelir kaynag: yaratmak i¢in
yol haritalar gelistirilmeli, ¢capraz satis i¢in analiz yapmali1 ve ticari firsatlar
degerlendirmelidir. Ve tiim bunlar i¢in entegrasyon asamasinda ¢alisanlara
gerekli egitim verilmelidir.

6. Sirketlerin nasil ilerledigi hususunda, liderler sistematik bir bigimde gézlem
yapmalidir. Performans takibi yapan sirketler, pazara daha ¢ok hakim olarak

stirekli gelisim sergileyebilirler.

1.4.3. Teknolojideki Degisim

Teknoloji basit bir sekilde, girdileri ¢iktiya doniistiiriirken kullanilan biitiin
siiregler ve materyaller olarak tanimlanabilir. Aslinda genel bir bakis agisiyla
baktigimizda teknoloji dedigimiz kavram, bilgidir. Sirketler i¢in birlesme ve
devralmalarda teknolojinin etkin yonetimi, devralma basarisini veya basarisizligini ve
firmanin yenilikg¢i yetenekleri tizerindeki etkisini etkileyebilir (James , Georghiou ve
Metcalfe, 1998: 565). Teknolojideki degisim, bilgi yogunlugunu hem arttirir hem de
kolaylastirir. Bilginin elde edilmesi, gelistirilmesi ve orgiitlerde uygulanmasi, rekabet
avantajinin temel bilesenleri haline gelmistir. Bilginin rekabet avantaji i¢in kritik
islevi, ¢alisanlarin bilgiyi nasil kullandigz ile ilgilidir. Artan bilgi yogunlugu, 6rgtitsel
O0grenmenin 6nemini biiyiik 6l¢tide artirmistir. Bilgi teknolojisi ile birlikte diinya daha
kiiresel bir hale gelmis ve orgiitlerin sahip olduklar1 bilgilerin koordine edilmesine ve
paylasilmasina yardimeir olmaktadir (Hitt, 2000: 12).

Teknolojinin, birlesme ve satin alma karar verme silirecine daha iyi entegre
edilmesinden elde edilecek potansiyel kazanimlar vardir: sirket birlesmelerinde veya
devralmalarda, maliyetli hatalardan ka¢inmaya ve birlesme oraninin basarisizligini
azaltmaya yardimci olabilir (James vd., 1998: 563).

Isletmelerin gergeklestirdikleri satin alma ve birlesmelerde teknolojinin de énemli
bir faktér oldugu soylenebilir. Kodama'nin (1991) goriisiine gore, isletmelerdeki
farkl1 bilgi tabanlarinin bir araya getirilmesi gerekiyorsa, teknoloji giderek artan bir

Oneme sahip olabilir (Kodama, 1991 ‘den aktaran James vd., 1998: 565). Denilebilir
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ki, potansiyal birlesme gerceklestirecek olan firmalarin, veri tabanlarindaki bilgiler
teknoloji aracilig ile aktarilarak, bilgilerin kombinasyonu saglamaktadir. Teknoloji,
Ar-Ge know-how'in paylasilmasi ve teknik siireclerin aktarilma olasiliklar1 nedeniyle
birlesmeler en karli alan olarak goriilebilir (Kitching, 1967: 92).

Teknolojik degisim, bilgi yogunlugunu hem kolaylastirir hem de artirir. Bilginin
edinilmesi / gelistirilmesi ve kurulusglar i¢inde uygulanmasi, rekabet avantajinin temel
bilesenleri haline gelmistir. Orgiitiin rekabet avantaji, calisanlarin bilgiyi kullanimina
bagli olarak artan bir 6nem kazanmaktadir. Bilgi teknolojisi, orgiitiin kiiresellesmesini
kolaylastirir, siireglerinin gelistirilmesine ve firmalarin verimliliklerini artirmalarina

da yardime1 olur (Hitt, 2000, s. 12).

1.4.4. Yeni Pazarlara Girme Olanag:

Rekabetin yogun olarak yasandigi durumlarda, isletmeler uluslararasi alanlarda
yabanci pazarlara yonelebilirler. Bu durumda isletmelerin basarili olabilmesi i¢in
mevcut pazarin ve sektordeki rakipler hakkinda yeterli bilgi sahibi olunmalidir.
Yapilan bir aragtirmaya gore (2005), 6zellikle Japon sirketlerinin yabanci pazarlara
girmeden Once, pazar hakkinda kapsamli bilgi elde etmektedirler. Ar-ge faaliyetlerine
biiyiik 6nem veren Japon sirketleri, rakiplerinden 6nce ve hizli bir sekilde birlesme ve
satinalma yoluna gitmektedirler (Enginkaya, 2005).

[sletmeler yeni pazarlara girerek ve yeni ortaklarla is yaparak olusabilecek maliyet
riskini, pazara sunulan yeni bir {irlin varsa Uuriin riskini azaltmak isteyebilirler.
[ttifaklarin ve ortak girisimlerin popiiler olmasinin nedeni sirketlerin riski paylasacak

bir ortak bulma istegidir (Kotler ve Kotler, 2013: 165).

1.4.5. Rekabeti Azaltma

Ayni sektorde faaliyet gosteren ve benzer tiriin gamina sahip firmalar, birbirlerinin
rakibi olarak goriiliir. Faaliyet gosterilen piyasada, sayica fazla rakip firmanin olmasi
ve rekabetin firmalar arasinda yiiksek oldugu durumlarda, bazi firmalar rekabetin
gerisinde kalabilir. Anti-tekel ve rekabetin engellenmesini kisitlayan yasalarin izin

verdigi 6l¢iide, orglitler rakipleriyle satin alma ve birlesme yoluna giderek sektdrdeki
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rekabetin siddetini diisirmeye calismaktadir (Sarikamis, 2003 ‘den aktaran Erdil,
Aydogan, Ayar ve Giivendik, 2019).

Bazen de isletmeler, bulundugu sektdrde sadece kendi hakimiyetlerinin bulunmasi
icin birlesme yoluna giderler. Piyasa kosullarinda baska rekabet edecek bir isletmenin
olmamasii ve tekel konumuna ulagsmay: isteyebilirler. Fakat tilkeler bu gibi
durumlarin 6niine gecmek i¢in yasal sinirlamalar getirmistir. Tiirkiye’de ise yasal
sinirlamalar1 Rekabet Kurumu diizenlemektedir. Rekabet Kurumu’nun g¢ikardigi
Rekabetin Korunmasi Hakkindaki Kanuna gore (RKHK — m.7);

“Bir ya da birden fazla tesebbiisiin hdkim durum yaratmaya veya hdkim durumlarin
daha da giiclendirmeye yonelik olarak, iilkenin biitiinii yahut bir kisminda herhangi bir
mal veya hizmet piyasasindaki rekabetin onemli ol¢ciide azaltilmasi sonucunu doguracak
sekilde birlesmeleri veya herhangi bir tesebbiisiin ya da kisinin diger bir tesebbiisiin mal
varligimi yahut ortaklik paylarinin tiimiinii veya bir kismini ya da kendisine yonetimde
hak sahibi olma yetkisi veren araglart, miras yoluyla iktisap durumu hari¢ olmak iizere,

devralmast hukuka aykirt ve yasaktir” (Topguoglu ve Dolmact, 2011: 97).

1.4.6. Riskleri Minimize Etme

Biiytime hiz1 diisiik veya sektorel anlamda durgun is koluna sahip orglitler, gorece
olarak biiylime potansiyeline sahip veya biiyiime hizinin fazla oldugu daha karh
sektorlere yatirim yaparak faaliyet alanini ¢esitlendirmek isteyebilir (Akkus, 2010:
109). Isetmelerin faaliyet gosterdigi siire boyunca karsilastiklar riskli durumlari en
aza indirgemek veya bertaraf etmek i¢in diger isletmelerle birlesme yoluna

gidebilirler.

1.4.7. Finansal Faktorler

Cogu isletme, verimliligi artirma veya maliyetleri azaltma ihtiyact sonucunda
birlesme yolunu tercih edebilir. Yapilan bir arastirmaya (2012) gore, 2004-2005
yillar1 arasinda satin alma ve birlesmesi gergeklesen 17 isletmenin, birlesme Oncesi
ve birlesme sonrasi durumlari ele alinmistir. S6z konusu analiz yapilirken bor¢lanma

orani, 6z sermaye karlilig1 bagimli, aktif karlili1, cari oran, asit-test orani, aktif devir
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hiz1, alacak devir hizi, net kar marji, fiyat/kazang orani, stok devir hizi, kaldirag orani,
ve piyasa degeri/defter degeri oranlar1 degerlendirmeye alinmistir. Analiz edilen
isletmelerin birlesme sonrasi finansal performanslarinda artis oldugu goérilmiistiir
(larslan ve Asikoglu, 2012).

Karl bir orgiitiin zarar etmis olan bir orgiitii satin almas1 sonucunda birlesmesi
gerceklestirilen iki Orgiitiin kar-zarar mahsuplar1 yapilmaktadir. Yapilan mahsupla
vergi matrahi diismekte ve satin alan orgiitiin 6deyecegi vergi miktar1 azalmaktadir
(Eyceyurt ve Ser¢emeli, 2013: 164).

Birlesme sonucu pay senetlerinde deger artisi, yani fiyat’kazang oraninin
yiikselecegini bekleyen orgiitler, bunu gerceklestirmek i¢in birlesme yoluna

gidebilirler (Akkus, 2010: 111).

1.4.8. Yetenekli Cahsanlar

Yetenek kavrami genel olarak, “bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
niteligi; orgiit i¢indeki uyumu ve dogustan gelen gii¢, kapasite” olarak tanimi
yapilabilir (Altinéz, 2018: 83). Temel anlamda yetenekli calisanlar, Orgiitte her
anlamda fark yaratan kisiler olarak tanimlanabilir. Yetenekli bireyler tespit edilmeli,
cezp edilmeli ve elde tutulmalidir (Kegecioglu, 2017: 3). Orgiit yénetiminde yetenekli
yoneticilerin bulunmamasi veya sinirli olmasi sorununa karsilik orgiitlerle birlesme
secenegi alternatif bir ¢6ziim yolu olabilir. Birlesme yolu ile pazarlama, finans,
uluslararas: islemler alaninda gereksinme duyulan deneyimli, bilgili yoneticiler

saglanabilir (Akkus, 2010: 110).

1.4.9. Psikolojik Nedenler

Her ne kadar isletme birlesmesi denildiginde akla ilk gelen ekonomik faktérler
olsa da psikolojik faktorlerinde 6nemi yadsinamaz. Psikolojik faktorlerin basinda;
yoneticilerin hirsi, sektérde en basarili olma ¢abasi, sirketin basarisizliga ugramasina
yonelik korku gelmektedir. Akgii¢c’e gore (1998), drgiit sahibinin finans veya yonetim
alaninda kendini kanitlama arzusu, daha biiyiikk olgekli orgiitli yonetme hirsi,

yenilik¢iligini kaybetme ve geleneksellesme korkusu birlesme kararlarinda etkili
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olabilmektedir (Akgii¢c, 1998 ‘den aktaran Eyceyurt ve Sercemeli, 2013: 164-165).
Psikolojik nedenler arasinda sayilabilecek bir diger etmen, firmanin stirekliligini
koruma duygusudur (Akkus, 2010: 112). Yonetici istikrarin korunmasini ve zaman
faktoriine bagli olarak orgiitiin gelisiminde ve ilerlemesinde beklenti i¢ine girebilir.

Bu nedenler de birlesme kararlarinda etkili olmaktadir.

1.4.10. Ol¢cek Ekonomisi Avantaji

Olgek ekonomisi, herhangi bir {iriiniin {iretilmesinde yeterince biiyiik kapasitenin
olusturulmasi ve bu kapasitenin etkin kullanimi ile birim bagina sabit maliyetlerin en
aza indirilmesi ve maliyet agisindan bir rekabet avantaji elde edilmesidir (Karakas,
2019: 85). Sirketlerin birlesmesi ile birlikte, birlesmeye konu olan taraflarin
maliyetinde diisiis yasanmasi, olarak da tanimlanabilir. Uretimlerini artirarak, birim
maliyetlerini diisliren firma ekonomik olarak kazangta saglar. Nitekim bulundugu
sektorde de rekabet avantaji saglamis olacaktir.

Buyiik olgekli orgiitler, teknolojinin gerektirdigi uzmanlasma ve isboliimii
sayesinde yigin iiretim yapabilmekte ve oOl¢ek ekonomilerinin sagladigi biitiin

imkanlardan yararlanmaktadir (Karakas, 2019: 88).

1.5. Birlesme ve Satin Alma Yontemleri

Sirket birlesmeleri yatay birlesme, dikey birlesme ve iliskisiz birlesme olarak {i¢

farkl sekilde siniflandirilabilir.

1.5.1. Yatay Birlesme / Entegrasyon

Uretim ve satis siirecinde ayn1 noktalarda birlesme ncesinde faaliyet gosteren
rakipler veya ayni sektorde olanlar arasinda yatay anlagmalar gergeklesir. Yatay
birlesme ile birlikte; anlasmaya taraf olan isletmeler, yapilan isler hakkinda
birbirlerinden ¢ok sey 6grenir. Her iki firma ortak miisterileri, tedarikgileri ve endiistri
stireclerini paylasir (Moeller ve Brady, 2014: 9-10). Yatay birlesmenin sirketlere

sagladig1 olumlu yonlerin yanisira, olumsuz yonleri de meveuttur. iki sirket arasinda
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cakisma ve dolayisiyla fazlalik olmasi nedeniyle fabrikalarda veya personellerde
azalma olabilir (Moeller ve Brady, 2014).

Isletmeler icinde bulunduklar1 sektorde tekel yaratmak igin de kullanilabilir.
Yatay bir birlesme, firmalarin birlesmesinden sonra piyasa giiciinde rekabet karsiti
etki yaratacak bir artis yasamasina neden olursa, birlesme anti-trost yasalarina karsi
olabilir (Gaughan, 2007: 13).

Yatay entegrasyona, 2006 yilinda birlesmesi gerceklesen Migros ve Tansas‘in
birlesmesi 6rnek olarak verilebilir. Her iki sirkette perakende sektdriinde faaliyet
gostermektedir. Perakende sektoriine bakildiginda, rakip firma olarak Carrefoursa,
Tesco Kipa, Metro gibi sirketlerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Rekabeti kendi
nezdinde en aza indirmek i¢in yatay birlesme gergeklestirmis ve rekabet avantaji
kazanmistir. 2003 yilinda birlesmesi gergeklesen Aysel ve Aria ikinci 6rnek olarak
verilebilir. 2008 yilinda yapilan bir arastirmaya gore, gsm operatoér sektoriine
bakildiginda, rakip firma olarak Turkcell, Vodafone ve Avea gosterilebilir. Her iki
firmanin rekabete ayak uyduramamasi, mali zorluk yasamasi ve bulunduklari
piyasadan ¢ekilmeyi diistinmeleri, daha giiclii bir teknik alt yapiya sahip olmak
istemeleri birlesme nedenleri arasinda sayilabilir. Gsm operatorlerinin 2006 yilindaki
pazar paylar1 %24 Telsim, %16 Avea, %60 Turkcell olarak agiklanmistir (Anarbek,
2008).

1.5.2. Dikey Birlesme / Entegrasyon

Dikey anlasmalar ayni endiistrideki alicilar ve saticilar arasindadir ve bu nedenle
ayn1 endiistrinin farkli agsamalarinda faaliyet gosteren orgiitlerin bir kombinasyonunu
temsil eder. Orgiitlerin bakis acisina bagl olarak, dikey birlesme ya arz kaynagina
dogru geriye dogru ya da nihai tiiketiciye dogru ileriye dogru genisleyecektir
(Moeller ve Brady, 2014: 10). Orgiit, iiretmis oldugu tiriiniin hammaddesine yonelik
bir birlesme gergeklestiriyorsa geriye dogru birlesme; nihai mala dogru bir birlesme
gerceklestiriyorsa ileriye dogru birlesme adi verilir. Amag, tirtin ve hizmet {lireten bir
Orgiitiin hammaddeye ulagimda kolaylik saglanmasi veya finansal agidan avantajl

hale getirmeye calismasi olabilir. Hammaddeye sahip olan orgiitle geriye dogru
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birlesme gerceklestiginde fiyatlarin kontrolii saglanabilir. Ayni tirtinii tireten rakip
orgiitlere, fiyat kontrolii saglandigi icin, yliksek fiyat uygulamasi yapilabilir.
Boylelikle kar marjlarinin diistiriilmesi miimkiin olabilmektedir (Sahin, 2016: 236).
Diger yandan, iriiniin tretilmesi sonucunda dagitim hususunda farkli noktalara

ulagtirabilmek i¢in lojistik anlaminda bir birlesme gerceklestirebilir.

1.5.3. iliskisiz (Karma) Birlesme / Entegrasyon

Farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve herhangi bir ortak noktas (iiriin, pazar pay1,
dagitim kanallar1 gibi) bulunan veya tamamen farkli olup higbir ortak noktasi
bulunmayan isletmelerin birlesmesine iliskisiz birlesme denilmektedir. Karma
birlesmelerde, sirketler tirlin veya hizmet ¢esitlendirmesi yoluyla risklerini minimize
etmeye ¢alisirlar. Tiitlin devi Philip Morris tarafindan 1985 yilinda gida sektdriinde
faaliyet gosteren General Foods firmasimi satin almasi 6rnek olarak verilebilir
(Moeller ve Brady, 2014: 11).

Birlesme siirecinde, satin alinan firma iyi bir sekilde analiz edilmelidir. Firmanin
gliclii ve zayif oldugu yonler belirlenmelidir. Gelecekte satin alan firmaya hangi
konularda ve hangi diizeyde katki saglayacagi yoniinde planlar yapilmali ve satin
alma islemi analizin sonucunda gerceklesmelidir. Dogru karar vermek ve firmayi
bulundugu noktadan daha ileriye tasiyabilmek icin gerekli degerlendirmeler
yapilmalidir. Yiiksek kaliteli bilgilere dayali simiilasyonlar1 iceren ayrintili senaryo
planlamasi, bu tiir anlasmalar1 yo6nlendirebilecek ve mantiklt bir gerekge
saglayabilecek ongoriilemeyen sorunlart belirleyebilir (Moeller ve Brady, 2014: 11).

Alanyazinda, stratejik uyum ve orgiitsel uyum perspektiflerinden bahsedilmistir.
Stratejik ve orgiitsel olarak uyum saglayan sirketlerin, bulunduklar1 kosullarda, daha
az uygun olan sirketlere gére daha basarili olduklar1 iddia edilmistir (Gomes, Angwin,
Weber ve Tarba, 2013: 19).

Bagarili  birlesmeler oldugu kadar basarisizliklar da olabilir. Dogru
fiyatlandirmanin yapilmamasi basarisizliga bir neden olarak gosterilebilir. Isletmenin
ekonomik durumu g6z 6niine alinarak, degerinden fazla 6deme yapilmamalidir. Satin

alma isleminin gerceklesmesi sonucu, satin alan isletme icin, dogru fiyatlandirma
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yapilmadig1 takdirde ekonomik anlamda sorunlarla karsilagabilir. Bu sorunlar ise
isletmeyi ekonomik zarara ugratabilir. Cogunlukla, alic1 ¢ok fazla 6deme yaparak
olusan degeri yok eder; bu da yeterli bir geliri elde etmeyi zorlastirir (Gomes vd.,

2013: 19).

1.6. Birlesme ve Satin Almada Ortaya Cikabilecek Sonuclar

Sirket satin alma ve birlesmeleri basar1 ile sonuglanabilecegi gibi basarisizlikla da
sonuclanabilir. Nitekim sirket birlesmelerindeki basari/basarisizlik durumlarinin
arkasindaki nedenlerinin anlasilmasi bir sonraki birlesmenin basar1 sansini

yiikseltebilir. Asagida sirasiyla basar1 ve basarisizlik nedenleri paylasilmistir.

1.6.1. Sirket Birlesmelerindeki Basarimin Nedenleri

Basarili sirket birlesmeleri denildiginde, basari kelimesinin altin1 dolduran
kriterler onem arz etmektedir. “Hangi durumlarda birlesmeler basar1 ile sonuglanir?”
“Satin alma ve birlesmenin istenen basariya ulasilabilmesi i¢in her bir ¢alisanin ne
yapmasi gerekir ?” sorular1 tizerine diisliniilmesi ve cevaplar bulunmasi gerekir. Bu

kapsamda asagida yanitlara ulasmak miimkiindiir.

Yonetimin yetenegi ve niteligi

Oncelikli olarak s6ylenmesi gereken, iyi bir yonetimin gerekliligidir. Birlesmeden
hemen sonra, yonetim ekibinin yetenegi ve kalitesi, girisimin basarisini veya
basarisizligini belirler. Etkili bir planlama sinerji potansiyelinin serbest birakilmasina

olanak saglar (Kitching, 1967: 95).

Etkili Iletisim

Basarinin bir diger 6nemli anahtari, paydaslarla hizli ve zamaninda iletisimin
saglanmasidir. En dogru bilgiyi zamaninda 6grenmek, hem c¢evreden gelen asilsiz
haberleri g6z ard1 etmede hem de giiven kazanmada 6nemli bir adimdir. Sirketlerin
bilgi paylasimini kolaylastirmak icin forumlar veya intranet kullanimi 6nemli

araglardir. Calisanlarin stres seviyeleri artikg¢a, iletisimin birden fazla tiirtini
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kullanmak (6rnegin yazili, elektronik ve sahsen) ortaya ¢ikabilecek sorunlari tahmin
edilebilir kilabilir (Marks, 1997: 274). Bilginin departmanlar ve hatta subeler arasinda
saglikli bir sekilde paylasilmasina olanak verecektir. Asilsiz bilgilerin hizlica
yayillmasinin yiiksek oldugu birlesme donemlerinde, calisanlar en dogru bilgiyi
yoneticilerinden 6grenmek isteyebilir. Bu konu kritik derece énemlidir. Birlesme
duyurusundan kisa bir siire sonra soylentiler baglar ve insanlar en kétii senaryolart
distindr. Sirketin iletisim boslugunu, dedikodularla doldurur ve bu 6rgiit i¢in her
zaman gergege gore daha kotii bir durumdur (Marks, 1997: 268). Aksi takdirde sirket,

belirsizlikler igerisinde kaybolan ¢alisanlara sahip olacaktir.

Yetenekli Calisanlar

Yetenekli ¢alisanlar da, is hayatinda fark yaratan kisilerdir ve sirket biinyesinde
muhafaza edilmelidir. Diislinsel anlamda orgiit stratejisine katki saglayabilecekleri
gibi sirkete mali yonden de fayda saylayabilirler. Birlesmelerde en iyi yetenekleri elde
tutmak, genellikle stratejik ve finansal hedeflere ulasmada kritik 6nem tasimaktadir
(Duman, 2018: 236).

Biitiinlesme siireclerinin planlamasina miimkiin oldugunca erken baglanmalidir.
Tepe yonetiminden birimlere kadar devam etmektedir ve planlamalar olusturulurken
sirket beklentileri yeniden yapilandirilmalidir. Yeniden yapilandirilan beklentiler,
tim paydaslara acik bir sekilde ifade edilmelidir. Degisen beklentiler sonucunda
calisanlarin hedefleri ve sirket hedefleri ayni olmayabilir. Calisanlar ve sirket arasinda
hedef uyumu olmalidir. Uyum saglayamayan calisanlar oldugu gibi yoneticiler de
olabilir. Uyum saglamayan yoneticilerin degisimine gidilmelidir (Schuler ve Jackson,

2001: 242).

Ortak Sinerjinin Yaratilmast

Tiim bunlara ek olarak, isletmenin mali performansinda artig olmasi birlesmenin
basarili oldugu anlamina gelebilir. Finansal performans, birlesme ve satin alma
basarisinin en yaygin gostergesi olarak kabul edilmektedir (Cartwright ve Cooper,
1994). Halkbankasi ve Pamukbank’in birlesmesi basarili 6rnekler arasinda

gosterilebilir. Yapilan arastirmaya gore, her iki firmanin da kiiltiirel farkliliklarinin
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oldugu belirtilmistir. Kiilttirel farkliliklarin yani sira yapisal farkliliklar ve {iriin
farkliliklar1 da belirgin bir sekilde gozlemlendigi ileri stirtilmistiir. Ttim farkliliklara
ragmen birlesmeyi basarili kilan nedenler vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir:
TOBANK, Siimerbank, Etibank ve Emlak Bankasi devirlerinde yasanmis olan
olumsuzluklardan ders ¢ikardiklar1 ve yagsanmigliklari dikkate alarak aksiyon aldiklar
belirtilmistir. Proje ekipleri kurulmus ve birlesmenin olumsuzlarini bertaraf etmede
etkili olmuslardir. Koordinasyon, insan kaynaklar1 temelinde yiiriitilmistiir.
Birlesme siirecinin basindan sonuna kadar, tiim calisanlar siirece dahil edilmistir,
karar siireglerinde aktif rol oynayarak istenen sinerji yaratilmaya c¢alisilmistir. Gérev
tamimlart yeniden diizenlenerek, belirsizlikler giderilmeye calisilmistir. Her iki
firmanin calisanlar1 karma bir sekilde ayni ortamda galismaya baslamislar ve
calisanlara gerekli olan egitim ve oryantasyon programlari uygulanmistir. Birlesme
stirecinde iletisime 6nem verilmis ve ¢alisanlar elektronik ortamda ve birinci agizdan
bilgilendirildigi belirtilmistir. Bunun yaninda bilgilendirme toplantilar1 yapilarak
belirsizlik ve karmasa diizeyi en aza indirilmeye ¢alisilmistir. Personellerin ailevi
durumu g6z 6niine alinarak gerekli rotasyonlar yapilmis ve isten ayrilan personeller
icin ise higbir hak kaybi olmadan gerekli 6demeler yapildig: belirtilmistir (Keskin,
Bas ve Yildiz, 2009).

Birlesme sonrasinda, Halkbank tarafindan yaptirilan miisteri memnuniyeti
aragtirmalarinda, Pamukbank miisterilerinin memnuniyet diizeyinde bir degisiklik
tespit edilmemesine ragmen, Halkbank‘in miisteri memnuniyetinde belirgin bir artis
yasandigi belirlenmistir (Keskin vd., 2009: 38). Bu goriise paralel olarak soylenebilir
ki, Halkbank ve Pamukbank birlesmesi basaril1 birlesmeler arasindadir.

1.6.2. Sirket Birlesmelerindeki Basarisizlik Nedenleri

Satin alma ve birlesme stratejisinin bir¢ok avantaji olmasina ragmen, sirket birgok

zorlukla da karsilasabilir.
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Planlama ve Entegrasyonun Olmamasi

Entegrasyon agamasini yeterince yonetemeyen satin alma ve birlesmelerin ytizde
80’1 istenen karliliga ulasamamaktadir (Charman, 1999 ‘dan aktaran Rodriguez-
Sanchez vd., 2019). Orgiitler yénetim maliyet avantaji, pazar pay: artirimi, diger
firmalara kars1 rekabet {istlinliigli saglama veya 6z kaynagini artirmaya odaklanarak
diger durumlar1 g6z ard1 etmis olabilir. Onceden herhangi bir planlamanin veya analiz
stirecinin olmamasi orgiitleri, yanlis satin almaya siirtikleyebilir. Bazen dogru isletme
olmasina ragmen yanlis zamanda yapilan birlesmeler de basarisizliga gotiirebilir.
Bazen de zaman veya satin alinacak isletme dogru olmasina ragmen, yanlis bir fiyat
O0denmis olabilir. Yanlis fiyat 6demek, yanlis sebepten satin almak, yanlig partneri
secmek veya yanlis zamanda satin almak gibi bir¢ok faktdr satin alma ve birlesmede
hayal kiriklig1 yaratir (Marks, 1997: 267). Buradaki asil faktor, bu siirecin dogru

tasarlanamamasi ve dogru yonetilememesinden kaynakli olabilir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Uyumsuzlugu

Her sirketin benimsenmis ve siiregelen bir orgiit kiilttirii vardir. Edger Schein,
Orgiit kiiltiirtindi, bir grubun i¢ biitiinlesme sorunlarini ¢6zmek ve disa uyum saglamak
icin olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizen i¢inde olusan temel varsayimlar olarak
tanimlamustir. Daft’a gore orgt kiiltiirii; 6rgiit tiyelerinin paylastigi normlar, sosyal
degerler, inanclar, standartlar ve anlayislar toplulugu olarak tanimlanabilir (Eren,
2010: 135-136). Isletmelerin kendilerine 6zgii drgiit kiiltiirleri, satin alma ve birlesme
tizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Cartwright ve Cooper (1993), birlesme veya
devralmalardan beklenen finansal faydalarin, uyumsuz kiiltiirler nedeniyle genellikle
gerceklesmedigi konusunda hemfikirdir (Schraeder ve Self, 2003: 512-513). Farkl
kurum kiiltiiriine sahip olan sirket ¢alisanlari birbirlerine uyum saglayamayabilir. Son
zamanlarda yapilan bir arastirmada, Fortune 500 CEO'larma sirketlerin neden
birlesme sinerjisi elde edemedikleri sorulmustur: ilk olarak "basarisizlik faktorleri"
listelerinde "uyumsuz kiiltiirler" ve ilk alt1 faktdrden tgii kiiltiirle ilgili olmustur
(Bohlin vd., 2000: 226). Tipik olarak, iki kurulus arasindaki potansiyel kiiltiir
uyumunun degerlendirilmesi, genellikle sezgiseldir ve bireyler arasindaki

etkilesimlerden elde edilen bilgilere dayanir (Cartwright ve Cooper, 1994).
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Yanhs Lider Secimi

Orgiit icinde yanlis lider secimi de basarisizlik nedeni olarak sayilabilir. Liderler
bir rol model olarak goriilebilir. Orgiitteki calisanlari amag ve hedefler dogrultusunda
tek bir cat1 altinda toplayabilir ve onlar1 etkileyebilir. Amabile (1998), liderler,
calisma ortaminin ve orgiitsel kiiltliriin dogasini etkileyerek, orgiitsel iiyelerin isle
ilgili degisim ve motivasyon konusundaki tutumlarini etkileyebilecegini One

stirmiistlir (Amabile, 1998 ‘den aktaran Kavanagh ve Ashkanasy, 2006: 82).

Yetenekli Calisanlarin Elde Tutulamamasi

Birlesmelerdeki beseri sermaye sinerjisini gergeklestirmek zor olabilir
(QianyingXuc, Mauerb ve HunLee, 2018: 111). Her iki firma yetenekli ¢alisanlari
biinyesinde tutmak isteyecektir. Ya da bu calisanlar i¢in departman degisikligine
gitmek zorunda kalabilirler. Bahsi geg¢en calisanlar, birlesme sonrasi yeni
pozisyonlarindan memnun olmayabilir, bu da disiik verimlilik ve hatta ayriliga yol

acabilir (QianyingXuc vd., 2018: 113).

Iletisim Eksikligi

Ttm calisanlar arasindaki iletisim eksikligi karisikliga neden olabilir. Birlesme
gerceklestikten sonra, calisanlarin hangi pozisyonda devam edecekleri, gorev
tanimlarinin ne olacagi konusunda endise duyabilirler. Cok fazla belirsizligin olmasi
calisanlar tizerinde yanlis algilarin dogmasina neden olabilir, moral diizeyleri
diisebilir ve tiretkenlikleri azalabilir. Bir bilgi boslugu, belirsizlige ve zararl etkileri
olabilecek soylentilerin olusmasina yol agabilir (Gomes vd., 2013: 21).

2005 yilinda eBay Skype’1 2.6 milyar dolara satin almistir. Ancak dort yil sonra
500 milyon dolarlik zararla tekrar satigla sonug¢lanmigstir. Ayni sekilde 1998 yilinda
Amerikan sirketi Chrysler ‘in, Alman otomotiv sirketi olan Daimler-Benz ‘i 36 milyar
dolara satin almistir (Lund ve Whitt, 2017: 5).

Birlesme ve devralma yazini irdelendiginde, Daimler-Benz birlesmesi bir ¢ok kisi
tarafindan ele alinmis ve geg¢misten glinimiize kadar arastirmaya konu

olmustur(Schuler ve Jackson, 2001; Hollmann, Carpes ve Beuron, 2010; Lund ve
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Whitt, 2017; Badrtalei ve Bates, 2007). Chrysler ve Daimler-Benz firmalari, otomotiv
pazarinin farkli alanlarina odaklanan ve farkli cografi bolgelerde faaliyet gdsteren iki
sirkettir. Birlesme, kiiltiirel catismalar nedeniyle basarisizhiga ugramustir. iki sirketin
kurum  kiltiirlerindeki  belirgin ~ farkliliklar, 6ngoriilen sinerjilerin = ¢ogunu
gerceklestirememigtir. Chrysler yaraticiligi, uyarlanabilirligi, verimliligi ve merkezi
olmayan karar almay1 tesvik etmis; bunun aksine, Daimler-Benz hiyerarsiye, ayrintilt
planlamaya ve merkezi karar almaya deger vermistir (Bouwman, 2013: 16). Kiiltiirel
catismaya ek olarak, insan kaynaklari agisindan da farklilik gériilmiistiir. Uluslararasi
birlesmeler ele alindiginda, her iilkenin kendine 6zgii kiiltiir ve degerleri is yapis
sekillerine yansiyabilir. Tarihsel olarak Alman sirketleri (is gilivenligi ve
ticretlendirme gibi) ¢alisan haklarina, Amerikan sirketlerinden daha fazla deger
vermislerdir (Aydemir, 1998: 52). Kiiltiirler arasinda var olan bu farkliliklar ve/veya
benzerlikler farkedilmelidir. 1ki kiiltiir arasindaki benzerlik ve uyumsuzluk alanlarini
tamimlamak i¢in, Onceki c¢alisan anketlerinden, goriismelerden veya odak
gruplarindan elde edilen sonuglari dikkate almak onemlidir; bu tiir degerlendirmeler
Onceliklere isaret edecek ve yonetimin gerekli degisikliklerin kapsamini 6l¢mesine

yardimci olacaktir (Bohlin vd., 2000: 228).

1.7. isletme Birlesmesi ve Satin Alma Siirecinin Orgiit ve Cahsanlar Uzerindeki
Etkileri

Birlesmenin gegeklesmesi ile birlikte hem orgiit tizerinde hem de calisanlar
tizerinde olumlu ve/veya olumsuz etkileri gozlemlenebilir. Asagida sz konusu etkiler

detayl1 bir sekilde paylasilmistir.

1.7.1. Orgiit Aaisindan Etkileri

Birlesme sonrasinda birgok belirsizlik hakim olabilir. Ilk olarak orgiitiin net bir
vizyona sahip olmasi kritik derecede onemlidir. Belirlenen vizyonun agik ve herkes
tarafindan anlasilabilir diizeyde ¢alisanlarla paylasilmasi beklenir. Paylasilan
"vizyon" faaliyetleri ve sirketler aras1 birlesme proje ekipleri yeni insanlarla tanigsma

ve yeni bakis agilar1 ve beceriler kazanma firsatlar1 saglayabilir (Bohlin vd., 2000:
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226). "Tum stiregler nasil yapilandirilacak ?” veya “yapilandirilan stirecler nasil
yiirtitiilecek?” seklindeki sorular ile karsilasilabilir. Yoneticilerin bu kararlari
miimkiin mertebede erken almasi ve hizli bir sonuca varmasi, orgiit igerisinde olusan
belirsizlik bulutlarim1 dagitmaya yardimer olacaktir. Bagsarinin kritik unsurunun
degisim i¢in katalizor olabilen yoneticilerin mevcudiyeti oldugu sonucuna varmaistir.
(Kitching 1967 ‘den aktaran Paine ve Power, 1984: 105).

Isletme baz alinarak i¢sel ve dissal analizleri kapsayan durum tespitinin yapilmasi,
mevcut duruma daha genis bir ¢ergeveden bakma olanagi kazandirabilir. Durum
tespiti, ekiplerin ve kilit roldeki bireylerin sorumluluklart agisindan kritik éneme
sahiptir (Schuler ve Jackson, 2001). Yiiksek performans beklentileri i¢ine giren
yoneticiler, kisa vadeli kazanclarina odaklanabilir ve ¢evrelerindeki diger firsatlari
kacirabilir. Performans beklentilerinin makul olmasi ve piyasa kosullarinin, sermaye
yatirim ihtiyacinin vb. dikkate alinmasi 6nemlidir (Schuler ve Jackson, 2001). Durum
tespitinin yapilmasi ile bu durumun 6niine gegilmeye c¢aligilabilir.

2019 yilinda yapilan bir arastirmada, BIST te kayitli firmalar arasinda 2013-2015
yillar1 arasinda birlesme ve satin alma faaliyeti gergeklestiren 12 firmanin, birlesme
ve satin alma faaliyetlerinin karlilik ve biiytimeye etkisi analiz edilmistir. Elde edilen
verilere gore digsal biiylime saglamak ve karliliklarini artirmak amaciyla birlesme ve
satin alma faaliyeti gerceklestiren bu firmalarin kiiltiirel farkliliklar, stireglerin iyi
yonetilememesi ya da uyum sorunlari gibi bir¢ok sebepten dolayir karliliklarini

arttiramadiklar1 gzlemlenmistir (Oztiirk ve Yesilyurt, 2019: 2024).

1.7.2. Cahsanlar Uzerine Etkileri

Satin alma ve birlesme ile ilgili literatiiriin biiylik kismi1 hala insan faktorlerinden
ziyade ekonomik, finansal ve stratejik faktorlere odaklanmaktadir. Genellikle,
birlesme ve satin alma basarisizlig1 asir1 sisirilmis satin alma fiyatlari, stratejik uyum
eksikligi, finansal ag¢idan wuygulanan yanlis yoOnetim veya yetersizlik ile
iliskilendirilmistir (Cartwright ve Cooper, 1994). Hi¢ siiphesiz ki satin alma ve

birlesme stire¢lerinden en ¢ok etkilenen ¢alisanlardir.
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Belirsizligin hakim oldugu dénemde, c¢alisanlarin kisilikleri ile paralel olarak
endise diizeyleri artabilir ve duygu durumlari da degisebilir. Belirsizligin uzun
stirdligli kosullarda ise, ¢alisanlar daha stresli ve yogun duygu gegisleri yasayabilir.
Bu donem, her iki Orgiitiin personelleri ve yoneticileri arasindaki beklentiler, sorular
ve c¢ekinceler nedeniyle kritiktir. Kurulugsun her seviyesindeki caligsanlar arasinda
biiyiik bir endise konusu haline gelen ilk konu kisisel meseledir. Isimi kaybedecek
miyim? Ucretim etkilenecek mi? Tasinmam gerekecek mi? (Huang ve Kleiner, 2004:
56-57).

Satin alma ve sirket birlesmeleri; personellerin degismesi, c¢alisma
uygulamalarinda ve kiiltiirtinde degisiklikler, kimlik ve statli kaybi, bilgi ve gizlilik
eksikligi ile iliskili oldugundan, iiretim yapan ¢alisanlar lizerinde tehdit edici ve
istikrarsizlastirict bir etkiye sahip oldugu diistiniilmektedir (Cartwright ve Cooper,
1994). Ayn1 zamanda birlesmeden dolay1 belirsizligin hakim olmasi, gerginlik ve
stresin fazla olmasi bireylerin ¢aligma hayatinin yanisira kisisel hayatini ve hatta aile
yasamini dahi etkileyebilir. Birlesme stresi, insanlarin psikolojik ve fizyolojik
refahin1 olumsuz yonde etkiler, isyerinde ve evde gerginlik ve ¢atisma artabilir
(Marks, 1997: 268).

Stiregelen orgit kiiltiirti ve orgiit yapist da satin alma ve birlesme sonrasinda
degisebilir. Yeni ve ortak bir diizen olusabilir. Olusan bu yeni diizende ¢alisanlarin
yeni rolleri, is yapis sekilleri, bagli bulunduklar: yonetici bilgisi, kariyer hedefleri gibi
bilgilerin agik¢a paylasilmamasi ya da belirsiz olmasi kaygi ve stresi beraberinde
getirebilir. Yapilan bir arastirmaya gore, belirsizligin arttigi bu siiregte, ¢alisanlarin
firmaya olan bagliliklarini azaltt1g1 ve sonucunda peformans ve is memnuniyetlerinde
negatif yonde degisim goézlemlenmistir (Fairfield-Sonn, Ogilvie ve DelVecchio,
2002: 10).

Farkli orgiitlerde calisan sirketlerin birlesmesi sonucunda, c¢alisanlarin
birbirleriyle olan iletisimin saglanmasi ve birbirlerini tanimalar1 zaman alan bir siireg
olabilir. Yeni is arkadaslarina, is ortamina veya is yapis sekillerine alismaya calisan
birey ayni zamanda belirsizlik ve belirsizlikten dogan sOylentilerle karsi karsiya
kalabilir. Entegrasyon siireci boyunca ac¢ik ve stirekli iletisim, kesin cevaplar

saglayabilir ve sdylentileri ortadan kaldirabilir (Huang ve Kleiner, 2004: 58).
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Nitekim, giiclii iletisim orglitsel birlesmelerde daha iyi sonuglara ulagsmada
yardimc1 olabilir. Calisanlarin gerceklestirdigi gorevlerde ¢esitliligin saglanmast,

takdir yetkisi memnuniyet diizeylerini etkiler (Fairfield-Sonn vd., 2002: 12).

II. DEGISiMIN DOGASI
2.1. Degisimin Kavramsal Cercevesi

Kiiresellesmenin artmasi ile birlikte deniz asir1 isletmeler birbirini etkilemeye ve
birbirinden etkilenmeye baslamistir. Bunun yaninda, bilgi teknolojilerinin giinden
giine farklilagmasi ve gelismesi, teknoloji ile birlikte yeni tirlin ve hizmetlerin ortaya
cikmasi igletmeleri degisime mecbur birakmistir. Buradaki mecburiyet kelimesi,
diinya ¢apinda tinlenmis “Degis ya da 61!”” (Robbins ve Judge, 2013: 590) ifadesinde
de anlam bulmaktadir. Yunan filozofu Herakleitos, “Ayni nehirde iki defa
yikanilmaz.” ve “Degismeyen tek sey degisimin kendisidir.” sozlerini sOylerken
degisimin Onemini vurgulamistir. Degisimin sabit olmadigim1 ve siireklilik
gosterdigini ifade etmeye ¢alismistir.

Bu baglamda degisimin kavramsal ¢er¢evesini anlamlandirmaya yonelik olarak

degisim kavrami, degisim tiirleri ve degisim nedenleri gibi konulara yer verilmistir

2.1.1. Degisim Kavrami Ve Ozellikleri

Degisim ¢ok yonli bir kavramdir. Hayatin her aninda, biitiin safhalarinda i¢ ige
olunan, varligi hissedilmeyen ancak sonuglari ile somut olarak yiiz yiize olunan bir
olgudur. Degisimin bir¢ok tanimi yapilabilir. Temel olarak degisim, “planli ya da
plansiz bir bigimde bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belli bir durumdan baska bir
duruma gecirilmesi” olarak tanimlanabilir. Diger bir ifadeyle degisim, bizim
kontroliimiizde veya kontroliimiiz disinda, devamli siiregelen bir gecis siirecidir. Bu

siirecin tanimi o kadar genistir ki; “baskalagsmak™, “olma

seklinde olabilir (Elalmis, 2008: 4).

veya “yok olmak”
Degisim, bir zaman dilimi i¢indeki degisikliklerin biitiinii, degisme olarak

sozliikte tanimlanmaktadir (Tiirk Dil Kurumu- TDK 2019). Bir bagka ifadeye gore

degisim, herhangi bir seyi bir seviyeden bagka bir seviyeye ulastirma anlamina
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gelmektedir. Orgiitlerdeki degisim de orgiitsel isler ile ilgili konularda halihazir
durumundan degisik bir konuma gelme manasindadir (Kogel, 2011: 668).

Yazinda degisim konusu genellikle siireklilik, kaynak ve kapsam ozellikleri
acisindan ele alinmaktadir. Siirekilik agisindan literatiirde iki temel goriis vardir. Ilk
goriis degisimin 6nceden tahmin edilmesi ile ilgilidir. Bu goriise gore, degisim stireci
gozlemlenebilir, degisim kademelidir ve 6nceden tahmin edilebilir. Buna karsilik
ikinci goriis, orgiitsel degisimin gerceklestikten sonra fark edildigini savunmaktadir.
Kaynak olarak incelendiginde ise degisimin yoneticiler tarafindan bilingli olarak
baslatilmas1 ve yonetilmesi veya sosyo-ekonomik gii¢ler sonucu olugsmas: seklinde
ikiye ayrilabilir. Degisimin stireklilik ve kaynak 6zellikleri ile birlikte ele alindiginda
basaril1 bir sekilde yonetilecegi goriisti hakimdir (Kog, 2014: 2).

Degisim ihtiyaci insanlar ve orgiitler tizerinde ciddi bir baski yaratmakla birlikte
ayn1 zamanda orgiitsel ve bireysel etkinligin de temelini olusturmaktadir. Bu derece
onem teskil eden degisim konusu farkli boyutlardan incelenmelidir (Caglar, 2015: 5).
Sonug olarak degisim (Aydin, 2008:151);

a) Zamanin kosullarina uygun olarak drgiitiin eylemlerinde ve diisiince yapisinda

degisiklik yapmasi ve ayak uydurmasidir.

b) Birey ve toplum ag¢isindan gelisme ve iyilesmeyi ifade eder.

¢) Gegmisin degismeyen degerleri ile bugiiniin ve gelecegin degisen durumlarini

birlestirmektir.

d) Siirekli yasanan bir olgudur dolayisiyla kag¢inilmazdir, ancak zordur ve siirekli

tepki ¢ekme 6zelligi vardir.

e) Kiiltir farkliliginin olmasi her orgiitte degisim siirecinin farkli sekillerde

yasanmasina neden olmaktadir

f) Zaman ve sabir gerektiren bir istir

g) Teknik ve yonetsel destege ihtiyag¢ duyar.

h) Bir siire¢ dahilinde olur.
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2.1.2. Degisimin Onemi

Orgiitler neden degisime ihtiya¢ duyar? sorusu ile baslamak, degisimin nemini
kavramada yardimci olacaktir. Dinamik bir yapiya sahip olan o6rgiitler hem cevreye
uyum saglamak hem de rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek i¢in ¢aba sarfederler.
Varliklarini istikrarli bir sekilde siirdiirebilmek i¢in benimseyecekleri temel yontem
degisim olgusudur. Tipki bireyler gibi 6rgiitler de gelisim igindedir. Iste bu noktada
degisimin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Fakat degisim sekilsel, yiizeysel veya belli bir
karar sonras1 olusan bir siire¢ degildir. Orgiitiin tiim ¢alisanlarinda, miisterilerinde ve
paydaslarinda degisim siireci hissedilecegi i¢in degisimin benimsenmesi,
i¢sellestirilmeli ve iyi anlasilmas1 6nemlidir (Ozkara, 1999: 15-16).

Artan rekabet, kiiresellesme etkisi, farklilasan miisteri talepleri, teknolojideki
gelismeler, siyasi ve ekonomik dalgalanmalar vb. unsurlar 6rgiitlerin yapi ve isleyisine
etki ederek icten ve distan degisim i¢in baski unsurlar1 olmaktadirlar. Mevut
kosullarda varliklarini stirdirmeye calisan 6rgiitler maksimum kar1 elde etmek, i¢ ve
dis miisterilerini memnun edebilmek i¢in degisim siirecini etkin sekilde yonetme
cabasi igerisine girmislerdir (Kog, 2014: 9).

Orgiitsel degisimde asil olan 6 temel soru karsimiza ¢ikmaktadir. Degisimin
gerekliliginin ve 6neminin iyi kavranabilmesi i¢in 5-N ve 1-K olarak ifade edilen

sorularin bilimsel bir analizinin ve degerlendirilmesinin yapilmasi gereklidir (Aktan,
2004).

- Ne : Degisimin ne oldugu, isletmenin ne tiir bir degisim ile kars1 karstya oldugunu
ilk olarak tanimlamak gerekir. Isletme hangi yapiya sahip (6zel sektor, kamu veya
sivil toplum kurulusu). Isletmenin karsilastig1 sorun nedir ?

- Nigin/Neden: Orgiitlerde yeniden yapilandirmanin ve degisimin “Nigin (Neden)”
gerekli oldugu ortaya konulmalidir.

- Ne Zaman: Tanimlanan probleme karsi alinacak olan aksiyon planlamasinin ne
zaman uygulanacagi ile ilgilidir. Yeniden yapilanma ve degisim siirecinde
gelecege dair yapilacak tiim islerin zaman akim semasi icerisinde gosterilmesi

gereklidir.
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- Nasil: Isletmenin orgiitsel degisim i¢in hazirladig1 stratejik planlamay1 ortaya
koymaktadir. Ulasilmak istenen amaca dogru biitlin stirecler tasarlanmali ve
stratejik yol haritalart olusturulmalidir.

- Nereye: Isletmenin mevcuttaki misyon ve vizyonu, degisim siirecinden sonra
degisebilir. Ulagilmak istenen nokta, orgiit vizyonu icerisinde a¢ik ne net bir
sekilde paylasilmalidir.

- Kim: Orgiitsel degisimi kim gerceklestirecek ?

Lau ve Woodman (1995) tarafindan ortaya atilan degisim semasina gore, degisim
semasinin {i¢ boyutu ile orgiitteki degisimin ¢ergevesini anlamlandirmaya yardimci
olacaktir. Ug boyut: Nedensellik, deger ve cikarimlardir. Nedensellik kavramin,
bireyin kendi davranislarini ve etrafindaki insanlarin davranislarini, 6rgiitsel degisim
cergevesinde anlamlandirmadir. Deger, bir olayin, kisinin veya bireylerarasi iligkinin
onem derecesini belirlemektedir. Cikarim ise, bireyin sergileyecegi davranislarin
veya gelecekte olabilecek olaylarin tahmin edilmesi s6z konusudur (Lau ve

Woodman, 1995). Bu bilgiler 1s1831nda asagida degisim tiirlerine deginilmistir.

2.1.3. Degisim Tiirleri

Degisim tiirleri; stratejik degisim, donilistimsel degisim, siirekli degisim ve

orgiitsel degisim basliklar altinda incelenmistir.

2.1.3.1.Stratejik Degisim

Stratejik acidan istiinliik saglanabilmesi i¢in yoneticiler dort farkli degisim tiirii
izerine odaklanmaktadir. Bu dort tiir degisim: {irlin ve hizmet degisimleri, kiiltiir
degisimleri, teknoloji degisimler ve strateji ve yapi degisimleridir. Uriin ve hizmet
degisimleri, orgiitiin {iriin ya da hizmet ¢iktilariyla ilgilidir. Kiiltiir degisimleri, drgtit
calisanlarinin inanglarinda, degerlerinde, kabiliyetlerinde, beklentilerinde, tutum ve
davraniglarindaki degisimleri ifade eder. Teknoloji degisimler, orgiite ayirt edici

yetkinlik saglayan, bilgi ve yetenek tabanini da iceren {iiretim siire¢lerindeki
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degisimlerdir. Stratejik ve yapi degisimler, yonetim alami ile ilgilidir. Orgiitteki
yonetim ve denetim, yonetim alanini olusturmaktadir.

Bu degisimler, orgiitiin stratejisinde ve yapisinda, yonetim bilgi ve kontrol
sistemlerinde, orgiit politikalarinda, ¢alisan iliskilerinde, &6diil sistemlerinde ve

muhasebe ve biitceleme sistemlerindeki degisimleri igerir. (Daft, 2015:371-373).

2.1.3.2. Doniisiimsel Degisim

Dontistimsel degisim, islemsel degisimden daha radikal kararlari icermektedir.
Orgiitiin sahip oldugu degerler ve normlar iizerindeki degisimi kapsamaktadir.
Dontistimsel degisim sonrasinda orgiit ¢alisanlarinin yeni olusacak norm ve degerlere
uyum saglamasi beklenir. Uyum saglayabilen c¢alisanlarin yeni davranis bi¢imi
gelistirmeleri kagimilmazdir (Sahin, 2017: 26). Orgiitlerde déniisiimsel degisimlerin
gerceklesmesi radikal degisiklikler ile miimkiindiir. Orgiit yazininda, biiyiik ¢aplt
orgiitlerde gergeklestirilen doniistimsel c¢abalarin dikkate deger bir kisminda
basarisizlikla karsilasildigi gériilmektedir (Henderson, 2002: 186).

Biiyiik capli doniisiimsel degisim i¢in mevcut olmasi gereken kosullar asagidaki
gibi siralanabilir (Johnson, 2004:169);

- Agik bir sekilde odaklanma

- Ust y6netim tarafindan yonlendirme

- Liderlerin 6rgiit ¢capinda sistemli bir degisimi desteklemesi

- Calisanin katilimi ve destegi

- Orgiit dis1 kog ya da degisim ajanlariyla degisim siirecinin kolaylastiriimast.

Dontistimsel degisim siirecinde uygulamalarin ve kararlarin radikal olmasi,
calisanlarin katilimi ve yoneticilerin destegini 6nemli hale getirir. Degisim siirecinin
Orgiitiin biitlintine etki edecegi ve kiiltlir degisimine neden olacagi i¢in hiyerarsik

yapidaki tiim ¢alisanlar tarafindan desteklenmesi degisimin basarisini etkileyecektir.

2.1.3.3. Siirekli Degisim

Stirekli degisimin temel metaforu, degisimin siirekli oldugu, gelistigi ve kiimiilatif

oldugu ortamda 6rgiitlerin kendi kendini organize etmesidir. Stirekli degisimin ayirict
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niteligi, birimler arasinda hassas bir sekilde olusturulmus kiigiik stirekli ayarlamalarin
birikip ©Onemli degisiklikler yaratmasi fikridir. Siirekli degisim, degisimin
stirekliligini kabullenmis ve kararh orgiitlerde goriilmesi muhtemeldir (Sahin, 2017:

32).

2.1.3.4. Orgiitsel Degisim

Orgiitler, belirli bir amaca ulasabilmek veya belirli bir amag dogrultusunda hizmet
verebilmek i¢in kurulmus sistemlerdir. Bu sebeple ¢evrelerindeki degisimlere
duyarsiz kalabilmeleri imkansizdir. Aksi takdirde belirlenen amaglara ulagmak
miimkiin olmayabilir. Orgiitlerin yeni teknolojilerden faydalanabilmesi, yeniliklere
uyum saglayabilmeleri, gelismeleri takip etmeleri ve uygulayabilmeleri, rakiplerine
karsi rekabet giiglerini arttirabilmeleri i¢in ¢evresel degisimleri takip etmeleri
gerekmektedir (Giiclii ve Sehitoglu, 2006: 243).

Orgiitsel degisim konusunda ileri siiriilen gériislerin ¢ogunda, pek kesin olmayan
baz1 genellemelere gidildigi soylenebilir. Nitekim bunlar; degisim kapsaminin net
belirlenmedigi, calisanlar tarafindan anlasilamayan veya acik olmayan, belirsiz
stireglerin olmasidir. Bu kaninin ortaya ¢ikmasina yol agan orgiitsel degisime iliskin
baz1 6zellikler su sekildedir (Simsek ve Akin, 2003: 238).

a) Orgiitsel degisimin i¢indeki insan faktorii degisimi son derece karmasik bir

konu haline getirir

b) Orgiitsel degisim, bir defada olup biten bir olay degildir. Tersine siiregelen

ve ayni kararlilig1 gostermeyen bir olaydir.

¢) Orgiitsel degisim, mahiyeti itibariyle yoneticileri celiskili durumda birakir.

Zira, mevcut iligkiler diizenini bozmadan degisim saglama olanagi olmayan
yoneticinin bu yondeki davranis1 6rgiitte kararli bir durum yaratma yoniindeki

davranisiyla celiskili bir durum yaratir.

Orgiitsel degisim, orgiitteki tiim ¢alisanlar arasinda, alt sistemlerinde ve birbirleri
arasindaki iligkilerinde, orgiitle ve c¢evresi arasindaki etkilesimde meydana

gelebilecek her tiirlii degisimi ifade etmektedir. Bu anlamda orgiitsel degisim
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yaraticilik, yenilik yaratma, biiylime ve gelisme gibi olay ve olgularin tiimiinii i¢ine

alabilecek derecede genis kapsamlidir (Dinger, 2008:8).

2.1.4. Orgiitsel Degisimin Nedenleri

Orgiitler yasadiklar1 donem boyunca sayisiz etkilere maruz kalarak degisen
kosullara uyum saglamak zorunda kalmustir. Orgiitiin karsilasabilecegi degisim
nedenlerinden ilki i¢ cevresinden kaynaklanabilir. Orgiit icindeki bireylerin giic
alanlarini1 koruyabilmesi adina verdikleri kararlar ve bu kararlar dogrultusunda orgiit
yapisinda meydana gelen degisiklikler, degisimin varligina isaret etmektedir.
Orgiitlerin yasam egrileri icinde kontrol alammin zorlastigi bolgelerde yapisal
degisime gitmek ve bu bolgeleri verimli kilmak adina kontrol alanlarinda yapilan
degisimlerde ise yeni pozisyonlarin ve yeni hiyerarsilerin ortaya ¢iktigi goriliir.
Parkinson Kanunu’nun da belirttigi gibi 6rgiit icindeki her aktor gii¢ alan1 yaratmak
pesindedir (Capraz, 2009).

Orgiitsel degisim, orgiit yoneticilerinin birey olarak degisimleriyle yakindan
ilgilidir. Ayn1 zamanda, orgiitsel degismenin olusabilmesi i¢in, baglamin degismesi
ve/veya orglitsel aktorlerin degisimi onaylamasi ve destek vermesi temel kosulardan
biridir. Dolayisiyla orgiitler gerek kurum i¢i gerekse kurum disi kosullardaki
degismeler nedeniyle de orgiitsel degisime gitmektedirler (Caglar, 2015: 8).

Orgiitler, giiniin degisen kosullarina ayak uydurmak, , varliklarini devam ettirmek,
etkinlik ve verimliliklerini arttirmak, c¢alisanlarin ve miisterilerin beklentilerini
karsilamak, giiniin is gereklerini yerine getirmek ve kati yapilarindan uzaklasmak i¢in
de degisime yonelir. Bu baglamda, giiniimiizde degisim bir ihtiya¢ degil, bir
zorunluluk haline gelmistir (Akcakaya ve Yicel, 2007:3). Sekil 2’de orgiitsel

degisime neden olan etmenler belirtilmektedir.
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Sekil 2: Orgiitsel Degisim Thtiyacim Doguran Nedenler

Kiiresel Alanda Degisinler. Rekabetm Fazlahigi. Teknolon
Alanindaki Geligme. Ekonomik Alanda Biitiinlegme. Geligmis
Ulkelerde Yer Alan Pazarlarm Olgunlasmas:

- ™,

Tehditler: Firsatlar:

Rekabatin Rasta Oltnais Pazar Yapisinin Biiyiikliigii

Hizm Artmas: Engellerin Az Olmas:

Uluslararas: Alanda Rekabet Uluslararas: Pazarlarm Fazla Olmas:

l l

Genis Oleekli Degigimler:
Orgiit Yapisindaki Degisim,
Orgiit Stratejisindeki Degigim.,
Orgiit Kiiltiriindeli Degisim,
Bilgi Yénetimi.

Kurumsal KaynakPlanlama,
Orgiit Birlesmelen.
Teknolojinin Gelismesi

Yeni Uriinler

Is Siireclerndeki Yenilik
E-Ig

Ogrenen Orgiitler

Kaynak: Daft, 2015:371°den derlenmistir.

Orgiitsel degisime bir drnek olarak ABD merkezli perakende sirketi olan Sears
verilebilir. Bu sirket 1990’11 yillarda temel bir doniistim yapmak zorunda kalmigtir. O
yillarda Sony, General Electric, Levi’s ve Nike gibi markalar da Sears sirketinin
yaninda yer almustir. {1k etapta yalmizca perakendecilige odaklanabilmek i¢in isbirligi
yaptig1 firmalar1 (sigorta sirketi: Allstate) elden c¢ikarmistir. Magazalar agarak
yayllmaya baslamis ve olumlu bir satis ortami yaratabilmek i¢in miisteri

hizmetlerinde degisime gitmistir. Bu durum, diislince siirecini etkilemis ve uzun
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vadeli davranislara doéniismiistiir. Iyi iletisim, siirekli 6grenme sirketin doniisiim

stirecinde basarili olmasi ile sonu¢lanmistir (Ulrich, 1997: 154-155).

2.1.4.1. Digsal Nedenler

Kogel’e (2011: 675) gore “orgiit sistemini etkileyen ¢esitli dis ¢evre unsurlar1 “in
put- siire¢ — out put ** akis1 iizerinde etkili olacaktir. Orgiit kontrolii disindaki dis cevre
unsurlarinin bazilar1 kendi dinamikleri i¢inde, isletme i¢in yeni firsatlar olusturacak
yonde degisirken bazilar1 da tehlike olusturacak yonde degisecektir. Dolayisiyla
orgiitler bu tehlikeleri ve firsatlar1 tahmin ederek, tehlikelerden korunacak ve
firsatlardan da yararlanacak sekilde degisimi benimsemelidir.

Di1s ¢evrede meydana gelen herhangi bir degisim, orgiitleri etkilemekte ve baski
olusturmaktadir. Bu baski ve kaginilmazlik, ¢cevrenin siirekli ve dikkatli bir sekilde
incelenmesini gerektirir. Buna yonelik ise (Sucu, 2000:100):

1. Dis gevre biitiinlesmis bir yapi1 (sistem) olarak ele alinmalidir. Bu biitiini
olusturan bilesenlerin ve bunlar arasindaki iliskilerin, karsilikli etkilesim
yonlerinin, gii¢lerinin ve siddetinin bilinmesi gereklidir.

2. Cevrenin karmasiklik diizeyinin, devingenlik diizeyinin, ¢evrenin sunabilecegi
firsatlar ve olanaklar ile olusturabilecegi kisitlar ve tehlikelerin ¢evresel belirsizlik
diizeyinin incelenmesi gereklidir.

3. Orgiit ve ¢evresi arasindaki iliskiler ve bu iliskilerdeki degisimin orgiit {izerindeki

olasi etkilerinin 6ngoriilmesini gereklidir.

2.1.4.2. i¢sel Nedenler

Kogel’e (2011:675) gore; degisimi tetikleyen ic¢sel nedenler Orgiitlerin ig
biinyelerindeki baz1 gelisme, durum ve olaylarla ilgilidir. Diisiik moral ve motivasyon
diizeyi, kisiler ve gruplar arasi yogun ¢atigsmalar, satiglarin diismesi, diisiik verimlilik,
personelin yiikselen egitim diizeyi ve bekleyisleri gibi unsurlar i¢sel nedenleri
tetikleyen unsurlara 6rnek olarak gosterilebilir. Cesitli sebeplerden dolayi 6rgiit iginde

degisikligin yapilmasi zamanla gereklilik haline gelir. Bunlarin yan sira orgiitteki
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yaraticiligin bir sonucu olarak ortaya atilan yeni diisiinceler, ¢ikti, teknolojiler ve
hizmet cesitleri yani “inovasyon” da ¢ok onemli bir i¢ degisme sebebidir (Kogel,

2011: 675).

2.1.5. Orgiitlerde Degisimi Tetikleyen Ve Degisen Unsurlar

Glinlimiiz rekabet¢i ve zorlu is ortaminin arka planinda, 6rgiitsel degisimin ve bu
degisimi tetikleyen unsurlarin neler oldugu énemlidir. Peki degisim tam olarak nedir?
Yapilarin, siireclerin, rutinlerin ve sonuglarin degismesi ile ilgilidir. Ayn1 zamanda,
insanlarin igleri nasil yaptigi, nasil diisiindiikleri ve hareket noktalarini nasil
degistirdikleriyle ve diinya goriislerini nasil degistirdikleriyle ilgilidir (Diefenbach,
2007: 127). Orgiitlerin degismesi kapsaminda ise politika ve prosediirlerin degisimi,
orgiit yapisinin degismesi, 6dillendirme ve tegviklere iliskin degisim ve orgiitiin

amaglariyla baglantili degisim ele alinmistir.

2.1.5.1. Politikalarin veya Prosediirlerin Degismesi

Orgiit birlesmeleri gerceklestikten sonra, degisime kars: direng ile karsilasilabilir.
Sadece direng unsurunu ele alarak degisimin basarili olup olmamasi konusunda kesin
yargida bulunmak dogru olmayabilir. Soruna neden olan kaynagin belirlenmesi ve
tanimlanmasi, uygun stratejinin secilmesi ve uygulanmasi olduk¢a Onemlidir.
Yoneticiler degisim stratejilerinin genis bir araligi iginde dogru se¢im yapmalidir. Bu
baglamda 6rgiitsel degisim igin segilen stratejiler birbirlerini etkilemektedir. Orgiitsel
degisim icin birbirine bagimli olan stratejiler belirlenmelidir. Bu stratejilerin
belirlenmesi ve uygulanmasi degisim yonetiminin bir siirecini olusturmaktadir (ilhan,
2017: 1123).

Degisimin yonetilebilmesi i¢in uygun stratejiler gelistirmek ve uygulamak
degisimin basarili ya da basarisiz olmasini belirleyen 6nemli faktérlerdendir. Yonetim
orgiitiin degistirilmesine destek vermeli ve istekli olmalidir. Yeni prosediirler,
politikalar, sistemler ve roller gelistirmelidir. Isin gerektirdigi yetenek, bilgi ve
ddiiller yatay olarak islerin yapilmasini desteklemelidir. Bunun sonucunda da liderler

faaliyet yontemlerini se¢melidirler. Ayrica geleneksel anlayistan takim ¢alismasina
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yonelme durumunda belirli miidahale stratejisinin se¢imi bazi dlgiitlere bagimlidir.
Buna gore bu olgiitler; hedef grup, hedef sistem, arzulanan miidahalenin derinligi,
diizenleyici degisim mekanizmalarinin dogasi ve degisim ajanlarinin tecriibesidir

(Kegecioglu, 2001: 60-61).

2.1.5.2. Orgiit Yapisinin Degismesi

Degisim yonetiminin ayrilmaz ve biiylik bir pargasidir. Strateji gelistirme siireci
olarakta tanimlanir ve bilissel bir olusumdur. Ik asamada zihinde baslayan degisim
diisiince yapisini sekillendirir ve son olarak davranig sekline dontigtir. Leavitt,
orgiitsel degisim siirecindeki yapisal degisimi asagidaki ozellikler cergevesinde
tanimlamaktadir (Kegecioglu, 2001: 59);

a) Yapisal degisimde uzmanlik gerektiren islerde degisiklige gitmek ve is

stireclerini zenginlestirmek

b) Gorev tanimlarinin ve rol beklentililerinin netlestirilmesi,

¢) Bolumlestirme ¢ergevesini degistirme,

d) Orgiit i¢i denetimin alaninin azaltilmasi veya arttirilmast,

e) Orgiit politikalarinin ve prosediirlerinin yeniden diizenlenmesi,

f) Esgiidimlemenin netlestirilmesi,

g) Orgiitteki gii¢ yapisinin degismesi

h) Takim caligmalarinin artmast,

i) Siire¢ yonetimine dikkate edilmesi,

j) Is degerleme yontemlerinin degismesi.

Dikey ve yatay yapiya sahip olan orgiitlerin her agsamasinda orgiitsel degisim
kendini gostermektedir. Orgiit yapilarinda yataylasma (yalinlasma), ¢alisana yetkinin
devredilmesi veya personel gii¢lendirmesi ile birlikte 6rgiit kademeleri azaltilarak
daha basik yap1 olusturulmasi hedeflenmektedir. Boyle bir yapilanma hiyerarsi ve
biirokrasinin tamamen yok edilmesi degil ama miimkiin oldugunca ondan
vazgecilmesini ifade etmektedir. Yatay oOrgiit yapilart ile ilgili ¢esitli modeller
gelistirilmistir. Modiiler, sebeke, hibrid, sanal, 6grenen, yigisim orgiitler, yonetim

literatiirlinde yer alan modellerden bazilaridir. Rekabetin yogunlugu, kiiresellesme,
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insan kaynagindaki gelismeler ve teknolojinin gelismesi sonucu yatay orgiit yapilar

ortaya ¢ikmistir (Aksay, 2015: 111).

2.1.5.3. Odiillendirme ve Tesviklere iliskin degisim

Odiiller ve cezalar, 5Snemli yonetimsel giiclerdir. Calisanlarin istek ve ihtiyaclarini
karsilayabilmek, is gérme arzularin arttirabilmek ve bu dogrultuda motivasyonlarini
pozitif yonde etkileyebilmek amaciyla yonetim tarafindan bu araglar
kullanilmaktadir. Yoneticilerin astlar1 tizerinde kontrol saglamak veya onlar1 drgiitiin
amaglart dogrultusunda yonlendirmek i¢in kullandiklar1 arag olarakta ifade edilebilir.

[lgili araclar da calisanlarin orgiit beklentileri dogrultusunda islerini yapmalarina,
hedeflerine ulagmalarina ve motivasyonlarinin artmasina neden olmaktadir. Yapilan
calismalarda uygulanan 6diil ve cezalandirma yontemleri, orgiit etkinligine ¢ok biiyiik
etkisinin oldugu bilim insanlar1 tarafindan kabul edilmeye baglamistir. Terfi, ticretin
arttirtlmasi gibi ddiillerin yanisira ihtar gibi cezalandirma yontemleri de aragtirmacilar
tarafindan artan bir ilgiyle ele alinmaya baslanmistir. Giiniimiizde, 6diil ve tesvik
sistemleri yoneticiler tarafindan inceleme alanlari arasina girmistir (Kog, 2007: 102).

Insan kaynagmin &nemi, zaman ilerledikce oOrgiitler tarafindan daha fazla
anlasilmaya baslanmistir. Bu nedenle, ¢alisanlarin diisiinceleri 6nem kazanmis ve 6n
plana ¢ikmistir. Orgiitler ise ¢alisanlarin kisisel gelisimlerini desteklemeli, yaratict
fikirleri tegvik etmelidir. Calisanlarin bilgi ve tecriibelerinden istifade edebilmek icin
Oneri 6diil modeli tercih edilebilir. Bu sistemde, ¢alisanlar 6rgiitiin ¢esitli alanlarinda
ve farkli konularda oneriler getirmektedir. Ilgili alan/departman y&neticisinin onay1
sonucunda, Onerileri hayata gegirilen ¢alisanlara cesitli ddiiller verilmektedir. Bu
sayede, liretim stirecinde Orgiitler agisindan ciddi faydalar ve maliyet tasarruflar
saglanmaktadir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin yenilik¢i ve yaratici yonleri gelismekte ve

bireysel gelisim konusunda ¢alisanlar: tesvik etmektedir (Dolgun, 2010: 59).

2.1.6. Orgiitiin Amaclarinin Degismesi

Orgiitsel amaglar, orgiitiin i¢c ve dis cevresinden gelen baskilarla bir yandan

Orgiitiin somut bir sistem olarak kendi varligini silirdirmesinde ve biitiinligtinii
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korumasindaki gereksinimlere, diger yandan, ¢alisanlarin ve orgilitteki tiim kisi ve
gruplarin gereksinimlerinde 6nemlidir. Bagka bir deyisle i¢ ve dis ¢evrenin istek ve
ihtiyaglarinin degismesi baskilari da beraberinde getirmektedir. Baski siddetinin
farklilagsmasi, orgiitsel amaglarin yeniden gozden gegirilmesine, degismesine ve
yeniden tanimlanmasina neden olabilir. Dolayisiyla, siirekli olarak degisen cevresel
kosullara uyum saglama zorunlulugundan dolayi 6rgiitlerin, amagclarini siirekli olarak
degerlendirmeleri gerekmektedir (Tokat, 1998: 91-92).

Degisimi basarmak igin, erisilmez gibi goriinen hedefler belirlemek,
calisanlarin bu hedeflere erismesi i¢in motive olmalarini saglamak ve bunu yapmalari
icin onlara kaynak vermek onemlidir (Augustine, 1999). Orgiitiin yonetilmesi,
yapilacak isleri, anlasmalar1 veya gelecek planlarini amag ve hedefleri dogrultusunda
gergeklestiriyorsa, ¢alisanlar orgiit ile biitiinlesebilecek, yaptig1 islere ve orgiite karsi
baglilig1, katilimi artacak ve bu amag¢ ugruna caba sarfedecektir. Tiim bunlar ise

degisime olan yatkinligi arttiran bir 6zelliktir (Kog, 2014: 24).

2.1.7. Sosyal Faktorlerdeki Degisim

Sosyal faktorlerdeki degisim; orgit kiiltiirti, liderlik, degisim ajanlari unsurlar

altinda agiklanabilir.

2.1.7.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Orgiit kiiltiirti, pratik bir yonetim araci olabilir ve stratejik degisimi yonetmeyi
amaglayan orgiitsel siireclere dahil edilmelidir (Sahin, 2017: 20). Orgiitsel degisime
kars1 gosterilen direng nedenlerinden biri de 6rgiit kiiltiirii olabilir. Orgiitte yapilan
islerin ilerleyisi ve nasil yapilmasi gerektigi, tiim calisanlarin birbirleriyle olan
iligkisi, davraniglar1 ve lislubu, 6rgiit degerleri gibi unsurlarin tiimii zaman igerisinde
birikimli bir sekilde olusur ve degismesi zordur. Orgiitsel kiiltiir degisimin kabulii i¢in
gerekli esneklige sahip degilse, orgiitsel amaglarin gerceklesmesi icin gerekli
degisime engel teskil edebilir. Degisime ivme kazandirmasi gereken kiiltlir adeta

sorunlarin ve direncin kaynagi haline gelebilir (Tunger, 2013: 279).

47



Sekil 3: Kiiltiirel Birlik ve Performans

Yiiksek
A Yolu
Performans
B Yolu
Diisiik
Diistik Orta Yiiksek
Kiiltiirel Birlik

Kaynak: Ulrich, 1997: 175 ‘den alinmistir

Kiilttirel birlik ve performans arasindaki iliski Sekil-3’de gosterilmistir. Bir
firmanin gili¢lu kiilttire ve diisiik performansa sahip olabilecegi gibi (B Yolu); gii¢lii
kiiltirle birlikte yiiksek bir performans olabilecegini (A Yolu) ifade etmektedir.
Aradaki bu fark, kiiltlirel anlamda fikir birliginin olmadig ile ilgilidir. Dogru kiiltiirtin
olmasi kiiltiirel birlik a¢isindan onemlidir. B yolundaki bir orgiit, i¢ siireglere ¢ok
fazla odaklanmis olabilir, miuisteri ihtiyag¢larina tek boyutta yaklasmis olabilir oysaki
burada vurgulanan (A yolu) daha fazla performansla Kkiiltlirel gesitlilige yanit
verebilmek, degisen miisteri beklentilerini karsilayabilmek, ¢esitlilige deger verme,
kiilturii stirekli ve yeniden insa etme tizerine odaklanilmalidir. Bir firmanin kiiltiirt,
miisteri beklentileriyle uyumlu oldugunda, ¢alisanlar da dogru konulara odaklanacak

ve is performansi artacaktir (Ulrich, 1997: 175-176).

Eger orgiitlerde kiiltiir, degisim uygulamalarina engel teskil edecek norm ve
degerlere sahipse, degisim uygulamalari paralelinde orgiit kiiltiriiniin  de
degistirilmesi giindeme gelecektir. Kiiresellesme stirecinde, orgiitlerin hedeflerini
gerceklestirmelerinde kiiltiirlin pay1 biiyiiktiir. Bu baglamda yasanan hizli ve siirekli
degisim karsisinda orgiitlerin yapilarinda ve yonetim anlayislarinda degisim
gergeklestirildiginde, bu degisime paralel olarak biinyelerindeki kiiltiirlerini de

degistirmeleri gerekmektedir (Gtigliiol, 2018: 147).
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Orgiit kiiltiiriiniin degismesinde, ¢alisanlarin is tatminlerinin, motivasyonlarinin,
bagliliklarinin, verimliliklerinin, ise devamliligin ve is kalitesinin artmasi; ekip
calismalarinda ise gelisimin saglanmasi ve oOrgiit i¢indeki g¢atigmalarin azalmasi
hedeflenir. Fakat kiltiirtin degismesiyle birlikte, olumlu yanlar1 olabilecegi gibi
olumsuzluklar1 da beraberinde getirebilir. Bunlar, degisimin gerektirdigi ek
maliyetler, isgérenlerde gelisebilecek psikolojik zararlar, kavramsal belirsizlikler,
kiiltiirel ¢evre ile ilgili uyumsuzluklar ve en 6nemlisi de bu degisim siirecinin
basarisizlikla sonuglanmasidir. Orgiit yoneticilerinin degisime ihtiyag duydugu
zamani anlayabilmesi ve gerekli yeterlilige sahip olmasi, basarisizlik risklerini

minimum seviyede tutmak veya bertaraf etmek i¢in 6nemlidir (Cetin, 2004: 68-71).

2.1.7.2. Liderligin Etkisi ve Degisimi

Liderlik insanlar1 etkileyebilme giictidiir. Bagka bir ifade ile ise liderlik, “belirli
sartlar altinda, belirli kisisel ve grup amaglarin1 gergeklestirmek tizere, bir kimsenin
baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci” olarak tanimlanabilir.
Daha genis bir anlamda ele alindiginda liderlik, 6rgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in
izleyicilerin istekli katilimini saglayan bir sosyal etkileme siirecidir (Iraz ve Simsek,
2009: 107).

Degisim hareketinin bagarili olmas biiytik 6l¢iide liderligin basarisina, yani etkili
liderlige baghdir. Etkili lider kavrami, orgiit calisanlarina Orgiit amaglar
dogrultusunda rehberlik eden ve yapilan islerde ¢alisanlarini cesaretlendiren
bireylerdir. Etkili liderligin bir kosulu ise insanlarin isleri ile anlamli bir iligki i¢inde
oldugu duruma baglidir. Aksi takdirde liderin vizyonu, ¢alisanlar1 motive edemez ve
eylemleri biitiinlestiremez. Diger yandan, uygulanacak liderligin c¢alisanlarin yeni
degerleri hemen kabul edecegi gibi bir garantisi de yoktur. Bu nedenle liderlerin
Orgiitiin gelecekte ne olabilecegi konusunda alternatif vizyonlarinin ve bu vizyonlari
hayata gecirecek gli¢lerinin olmasi gerekmektedir (Olkun, 1996: 567).

Orgiitte hem yonetici hemde lidere ihtiya¢ duyulmaktadir. Yoneticiler insanlar
etkileme giicini formal yollarla elde ederken, liderlik sosyal etkileme siireciyle

olusur. Yoneticiler hedefleri belirlemeye ve bu hedeflere ulasmaya ¢alisirken, liderler
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olusturduklar1 vizyonu gerg¢ege donlistiirmek i¢in c¢alisanlarini cesaretlendirerek
onlara ilham verirler. Yoneticiler gilictinii bulundugu makamdan alirken, liderler
glictinii kigisel 6zelliklerinden ve kisisel iligkilerinden alir. Yoneticiler genellikle
Orgiitiin tist kademelerinde bulunurken, liderler 6rgiitiin her diizeyinde bulunabilir.

Yoneticiler isleri dogru yapmaya ve riski en aza indirmek i¢in calisir, denetime
giivenir, kisa vadeleri hedeflere yonelir, sorunlar1 kontrol altinda tutmaya calisir.
Liderler ise seffaf, yenilik¢i, uzun vadeli hedefleri olan, risk alabilen ¢aligsanlardir.
Orgiitii daha iyi duruma gétiirebilmek i¢in calisirlar, deger ve baglilik gibi konular

On planda tutarlar (Ergiin ve Celik, 2015).

2.1.7.3. Degisim Ajanlar

Orgiit yapisinda, felsefesinde veya uygulamalarinda meydana gelen degisimlerin
onemli boyutta olmasi degisim ajaminin gerekliligini ortaya koymaktadir. Orgiitteki
calisanlarin tiimiine ulasarak etkin bir iletisim ve etkilesim stireci sonucunda 6rgiitiin
mevcut durumunun ortaya g¢ikmasini saglamaktadir. Amacglanan 6rgiit yapisina
ulasabilmek i¢in gerekli strateji ve yontemler kullanmaktadir. Orgiitte degisim
stirecini baslatan ve etkili sekilde uygulanmasina zemin hazirlayan bilgili, becerili ve
is bitirici kisidir. Degisim ajanin orgiit icerisinde pek ¢ok goérevi bulunmaktadir
(Ozmen ve Sénmez, 2007: 183-184):

1. Mevcut Durumun Saptanmasi: Mevcut durumun saptanmasi ve istenen durum
icin amaglarin belirlenmesi siirecidir. Degisim ajanlarinin dikkatle bireylerin
tutum ve davranislarini incelenmesi, 6rgiit dinamiklerinin a¢iga ¢ikarilmasinda
etkilidir.

2. Kolaylastirma: Degisim ajani, degisim siirecinde etkili olabilecek bireyleri
tanimlayabilmelidir. Bu bireyler, orgiitin mevcut durumunun tespit
edilmesinde ve amaglarin olusturulmasinda rol oynar. Amag, sistem ve
stireclerin tasarlanmasi ve degisimi kolaylastirmaktadir.

3. Tasarim: Degisimin hangi alanlarda yapilacagi, ne kadar siirecegi, nelerin

degisecegi, yontem olarak nelerin kullanilacagi gibi hususlar1 degisim ajanlari
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belirlemektedir. Belirlenme stirecinde farkli yontemler {iretilmeli ve degisim
oncesinde bu tasarim kagit tizerinde projelendirilmelidir.

Proje Yoneticiligi: Hangi projelerin uygulanacagina karar verilir. Farkli bakig
acilarindan yararlanilarak ortak hedef/hedefler bulunur. Proje temsilcilerinin,
orgiit i¢i ve orgiit dis1 danismanlarinin kimler olacagi vesaire (vs.) belirlenir.
Egitim: Orgiitiin tiim kademelerindeki c¢alisanlarin degisimi anlayabilmesi,
yorumlayabilmesi, mevcut durumun eksikliklerini gérebilmesi i¢in egitim
verilmelidir. Aym zamanda degisim siirecinde destegin verilmesi, bakis
acilarinin degistirilmesi egitim araciligi ile olabilir..

Pazarlama: Degisim siirecinde ¢aliganlara verilen 6diiller veya degisim ajaninin
anlatacagi basarili degisim hikayeleri 6nemlidir. Boylelikle degisim ajanlari,

degisimin gerekliligine insanlari1 inandirir.

Degisim ajan1 rolii bazen yoneticiler, bazen danigsmanlar bazen de takim

tarafindan tstlenebilmektedir. Caldwell (2003) degisim ajanlarini1 dért modelle ele
almaktadir (Caldwell, 2003 “den aktaran Capraz, 2009: 59):

IL

Liderlik modeli: Stratejik degisime yon veren iist diizey yoneticiler veya
liderler degisim ajan1 olabilmektedir.

Yonetim modeli: Orta kademe yoneticiler ile birimlerdeki uzman ¢alisanlar
degisim ajani olabilmektedir. Orgiit boliimlerin/departmanlarin ve calisanlarin
stratejik anlandaki degisime uygun hareket etmelerini saglamaya
calisacaklardir.

Danisman modeli: Teknik bir uzman goriisii saglayan ve orgiitiin gelisimine,
biiytimesine katki saglayan danismanlardir. Uzman, ¢6zlim ortagi, danisman
rollerinin yani sira degisim siirecinin yiriitiiclisi ve yonlendiricisi
olabilmektedir.

Takim modeli: Orgiitsel degisimin temelinde bireyden ziyade ekip calismasi
yer almaktadir. Orgiit calisanlar1, uzmanlar, yoneticiler damismanlarin hepsi
takimi olusturan Kkisilerdir. Son zamanlarda, takimlarin kendi kendini

yonetmesi degisim siirecinde 6nem kazanmistir.

Orgiit kiiltiiriine, ¢evrenin baskisina, calisanlarin yeterliligine veya 6rgiit yapisina

bakilarak degisim ajaninin dért modeli uygulanabilir. Hatta donemsel farkliliklar bile
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etkili olabilir. Nitekim degisim siirecinin baslangicinda danisman model uygulanirken

ilerleyen stiregte takim modeline ge¢is olabilir.

2.1.7.4. Cahsanlar Perspektifinden Degisim

Degisimin konusu ve uygulayicisi olan calisanlarin planlama ve uygulama
safhalarina dahil edilmeleri gosterecekleri diren¢ miktarini azaltacaktir. Bu katilma
ya da dahil olmada Onemli olan katilimi1 gerceklestiren calisanlarin fikirsel
katkilarinin kabul edilmesinden ziyade kendilerini ilgilendiren bir degisimin i¢inde
bulunduklarini, disarida tutulmadiklarinin farkinda olmalaridir (Kogel, 2011: 686).

Calisanlarin kendi katildiklar1 bir degisim kararina itiraz etmeleri giic bir
ihtimaldir. Bu hareket tarz1 degisimin uygulanmasinda genis katilimin ihtiya¢ oldugu
degisimler i¢in daha misaittir. Katilimin saglanmasinda ¢ok zaman harcanmasi
gerektigi unutulmamalidir. Calisanlarin  degisim gayretlerine katilmalarinin
saglanmasi onlarin degisimi daha kolay algilamalarin1 ve kabullenmelerini getirir
(Toremen, 2002: 194).

Bir degisim siirecine girildiginde temel degerlerin ve yeteneklerin ne denli dnemli
olduguna vurgu yapan bir diger yazar da Drucker’dir. Peter Drucker’ a (1999) gore
“firmanin is teorisine (yaptigi is) ve bir biitiin olarak stratejisine uygun oldugunu
goremeden isin, yeni islere girerek ve Ozellikle de baska bir isi devralarak
genisletilmemesi ve biiylitlilmemesi gerekir’. Vurgulanmak istenen sey aynidir;
“Ozuine sadik kalarak degistir” (Elalmis, 2008: 26).

Bireylerin alg1 farkliliklari, gegmis yasantilari, kisisel deneyimleri veya ihtiyaglari
bireysel diren¢ kaynaklarini olusturabilir. Bireylerin degisime direng gosterdigi gibi
yonetim seviyesindeki c¢alisanlar veya orgiitteki gruplar da degisime karsi direngte
bulunabilirler. Bunu ¢6zmenin bir yolu degisime diren¢ gostermeyecek bir orgiit
kiiltiirti olusturmaktir. Boylelikle calisanlara degisim siireci ile ilgili bilgi aktarilmali,
degisim 6zendirilmeli, uygun iletisim kanallar1 kullanilarak calisan degisimin bir
pargast haline getirilmeli, gecis asamasinda destekleyici olunmali ve elestirel
olunmamalidir. Bu siire¢ personelin egitilmesi, yenilikler ve yeni teknoloji hakkinda

bilgilendirilmesi ile de desteklenmelidir (G6kmen, 2010: 14).
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Tablo 6: Degisiklik Uygulamalarinda Yoneticilerin Benimseyecegi Baslica Yontemler

Yaklasim Kullanildig1 Durumlar Yararlan Sakincalari
Egitim ve Bilginin hatali ve eksik | Bir defa uygulandiginda | Sayica fazla kisiyi
Haberlesme | oldugu durumlarda calisanlar tarafindan ilgilendiriyorsa, zaman

desteklenir alici olabilir
Katihm Degisimi baglatan Katilim saglayanlar yeni | Katilim saglayanlarin
bireyin yeterli bilgiye uygulamalarda s6z hazirlamig oldugu
sahip olmamasi ve sahibi olacaklar ve degisim plant 6rgiit
tepkilerin gii¢ olmasi verdikleri bilgilerden icin uygun degilse,
durumunda yararlanacaktir zaman alici1 olabilir
Destekleme | Uyum sorunu nedeniyle | Yeni uygulamalar Zaman alici ve
kisiler tepki karsisinda ¢alisanlarim masrafli bir yontemdir
goriiyorlarsa uyumu kolaylagir
Pazarhk ve | Birey veya grup tepki Ciddi boyuttaki Pazarliga diger
Anlasma gosterecek giice sahipse | tepkilerin onlenmesinde | bireylerde katiliyorsa
kolay yontemdir pahali bir yontem
haline doniisebilir
Taviz Diger yontemlerin Karsilagilan tepkiler Calisanlarin bazilari
Verme pahalli olmasi veya ucuz ve hizli bir sekilde | kendilerini aldatilmig
kullanilmadigi Onlenir hisseder ve gelecek
durumlarda i¢in sorun yaratabilir
Tehdit ve Hizli karar alinmasi Coziim ¢ok hizlidir Bazen ¢alisanlari
Baski gerekiyorsa ve gliglii yoneticilere karst
Yapma yOneticiler varsa tahrik eder

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995:176 ‘dan alinmistir.

Degisime olan direncin kirilmasi veya miimkiin oldugu kadar azaltilmasi,
evrimsel stratejilerin uygulanmasina, yeniligin kabuliine ve alinan Kkararlarin
uygulanmasinda tiim ¢alisan katiliminin saglanmasina baglidir. Yeni fikirlere sahip
uzmanlarla yenilik ihtiyaci olan ve bundan etkilenen birimler arasindaki iligki
gliclendirilmelidir. Yapilan uygulamalar da bu dogrultuda olmalidir (Kerman ve

Oztop, 2014: 7).
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Degisim siirecinde calisanlarin davraniglarin1 yonlendiren pek ¢ok neden vardir.
Bu nedenlerin ¢ogu calisanlar tarafindan agik¢a dile getirilemez. Fakat yoneticiler
tarafindan degisim direncine neden olan unsurlar tespit edilmeli ve 6nlemlerin
alinmasi gereklidir. Calisanlarla karsilikli giiven saglayarak etkili iletisim kurmak ve
sorunlarini, itirazlarin1 veya konu 6zelinde fikirlerini dinlemek gerekir. Kendilerini
ifade etme firsati bulamayan calisanlara direngleri karsisinda herhangi bir yontemi
uygulamak dogru degildir. Degisim siirecine ¢alisanlarin da katilmasi, desteklerinin
ve glivenlerinin  kazanilmasi konusunda o6nemler alinmali ve yontemler
kullanilmalidir. Diyalog ve miizakere siireci, degisime direng gosterenlerin gercek
sebep ve niyetlerini 6grenmek i¢in olduk¢a Onemlidir. Toplanan bilgilerin analiz
edilmesi ve olumsuz sdylemlerin siniflandirilmasi yoneticiler i¢in degerlidir. Direng
gosteren birey veya gruplarin hakli bulundugu konular varsa dikkatle gerekli
O6nemlerin alinmasi direncin boyutlarimi kiigiiltebilir ya da direnci ortadan kaldirabilir.
Boylece degisime direng gosteren birey ya da gruplar degisimi desteklemeye ve
sahiplenmeye baslar (Tuncer, 2013: 376). Aksi halde orgiit agisindan zaman, enerji
kayb1 ile sonuglanabilir.

Yoneticilerin son c¢are olarak kullanmak zorunda kaldiklar1 asir1 ug teknikler de
vardir. Bunlar “direnis, calisanlara islerini kaybetme veya terfilerini durdurma ya da
onlar1 isten ¢ikarma gibi tehdit ve gozdagi vererek™ engellenebilir. Bagka bir ifadeyle,
tepe yoOnetimi direng goOsterenlere cezalandirici yontem kullanir. Cogunlukla bu
yontem olumlu sonuglar dogurmaz. Is gérenler degisme siirecinde yoneticilere kizip
degisme siirecinden uzaklasabilir. Degisim, sabote edilebilir. Genellikle krizle
yilizlesildiginde veya degisim ¢ok hizli oldugunda bu teknik tercih edilebilir.
Yonetimsel degisimin oldugu yani hiyerarsik yapinin en {istiinden asagiya dogru olan
degisimlerde bu tiir teknikler gerekli olabilir. Degisimi baslatan birey, formal
yetkisini kullanarak veya giiclinli ve kontroliinii saglayarak odiiller ve cezalar
kullanmak zorunda kalabilir (Helvaci vd., 2012;124).

Motivasyon, calisanlarin bilgi ve becerilerini istekli bir sekilde ve orgiite daha
fazla ve en iyi haliyle sergilediklerinde onlar1 mutlu edecek bir odiillendirme
secenegidir. Orgiitte bireyin basarili olmasi tamamiyla 6zverili calismasmna ve

becerilerine baglidir. Yetenekli bir bireyin ¢alisma isteginin olmamasi basarili olma
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sansini diigiirecektir. Yapilan is icin gereken becerilere sahip olunmamasi durumunda
calisma arzusu c¢ok fazla olsa bile basarili olmasi yine miimkiin degildir. Bu nedenle
ise alim sirasinda orgiitiin insan kaynaklar1 ekibi personel se¢iminde bulunurken
oncelik sirasina gére degerlendirmelidir. Thtiya¢ duyulan personel icin, adaylar is
deneyimi, bilgi ve beceri alanlarinda degerlendirilmeli ve uygun olup olmadigi
onceden dikkate alinmalidir (Yiiksel, 2007). Degisimin bir diger amaci da her seyin
kontrol altinda ve iglerin yolunda gitmesi sebebiyle bireylerin lizerinde ortaya ¢ikan

monotonlugun ortadan kaldirilmasidir (Sahin, 2017: 9).

2.1.8. Degisim Modelleri, Yaklasimlar: ve Siirecleri

Bu boliimde degisim modelleri, yaklasim ve siire¢leri detayli olarak aktarilmistir.

2.1.8.1. Kurt Lewin'in Degisim Yonetimi Modeli

Kurt Lewin degisim stirecini {i¢ asamali bir sistem olarak akigskan bir kavram
olarak ele almaktadir. Degisim siireci olarak tanimlanan bu ilic asama sirasiyla
buzlarin ¢6ziilmesi, degistirme ve yeniden donma asamalarindan olusmaktadir
(Guiven, 2006). Coziilme bu modelin ilk adimdir. Degisimin gergeklestirilmesi istenen
degiskenler belirlenmelidir. Degisim siirecinin gerekli olduguna ¢alisanlar
inandirilmali ve ikna edilmelidir. En azindan orgiitlin mevcut yapisinin degisim

sirecinden sonra daha iyi olacagi gosterilmelidir (Kogel, 2011).

Sekil 4: Kurt Lewin’in Ug Asamali Degisim Modeli

(ozillme mp | 125100 sep | Donma

Kaynak: Purser ve Petranker, 2005: 184°den aktartiimistir.
Degisimin ikinci asamasi, literatiirde buzlarin erimesi olarakta adlandirilan

degistirme asamasidir. Planlanan duruma hazirlanma stirecidir. Yonetici bu asamada,

degisimin bir ihtiya¢ oldugunu hissettirmelidir ve g¢alisanlariyla iletisimi kuvvetli
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olmalidir, iyi iliskiler kurmalidir. Uglincli ve son asamada ise, degisim fiili olarak
uygulanmaya baglar. Yoneticiler veya degisimi baslatan bireyler, orgiitiin
hedeflerinde, yapisinda, kiiltiiriinde, teknolojide ve ¢alisanlar ilizerinde degisimi
baslatir. ideal olan, sorunlarin tespit edilmesi ve var olan alternatiflerin dikkatli bir
sekilde gozden gecirilmesidir. Nitekim Lewin, degisim ajanlarinin ¢ogunun degisim
stirecine erken girdigini ve aceleci olduklarin1 belirtmektedir. Bunun sonucunda da
calisanlarin degismeye karsi direng gosterdigini savunmaktadir. Degisimi baslatan
bireyler, degismeye katilacak calisanlarda ihtiya¢ hissi yaratmadan uygulamaya
kalktiklarinda girisimin basarisiz olma riski artacaktir. Yoneticilerin kaygilari,
degisimin istikrarli olmamasi veya uzun donem devam etmemesinden

kaynaklanmaktadir (Midik vd., 2015: 63).

2.1.6.2. Mckinsey 7-S Modeli

7°S Kurami, daha cok biiyiik olgekli orgiitlere yoneliktir. Biiyiik o6lgekli
isletmelerin o6rgiitsel yapilanmasi ve isletme faaliyetlerinin etkin bir sekilde
gerceklestirilmesi igin isletme orgiitii 7 elemente dayali olarak kurgulayan bir

uygulama modelidir (Davutoglu vd., 2016: 136):

Sekil 5: Pascale ve Athos'un 7S Modeli

= it

3
Tetenskler

X T
\/\/ N I

Srrtte_u B
//:';113 N \.// Liderlk -\\I
| degarler ve | T
\_‘ Mohvazve _____.»/

Kaynak: Schwering, 2003: 363°den aktarilmistir.
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7S Modelinin temelinde 6rgiitlerin basariya ulagmasinda ii¢ “Hard” S ve bunlarla
birlikte dort “Soft” S nin uyum i¢inde biitiinlesmesi gelmektedir. Strateji, yapt ve
sistemler “hard” S’ler olarak goriiliirken, yetenekler, paylasilan degerler, liderlik tipi
ve personel “soft” S’ler olarak goriilmektedir (Kaplan, 2005: 41).

7°S Kuraminin Elementleri Sekil-5’de ifade edilmistir. Sert S ve Yumusak S
Elementleri seklinde iki ana gruba ayrilmistir. Sert S Elementleri; Structure (Yapi),
Strategy (Strateji) ve Systems (Sistem) kavramlarindan olugsmaktadir. Yumusak S
Elementleri ise Skills (Beceri), Shared Values (Paylasilan Degerler), Staff (Personel)
ve Style (Stil) olarak belirlenmistir. Kurumsal kiiltir yumusak S elementleri ile
bagdasirken Sert S elementlerinin ise yonetim kiiltiirinden etkilendigi tespit
edilmektedir. Sert S grubu i¢inde yer alan elementerin nazaran yonetilmesinin daha
kolay oldugu yoniinde yaygm goriis bulunmaktadir. Tam tersine, Yumusak S
elementlerinin ise yonetilmesi daha zordur fakat rekabet avantaji saglamaya 6nemli
katk1 sunmasi, orglitsel yapinin kurulmasi ve 6zglinliik tagimasi agisindan orgiitlere
O6nemli katkilar saglar. Aym1 zamanda stratejik acidan da 6nem tasimaktadir

(Ravanfar, 2015: 8).

2.1.6.3. John Kotter'in Teorisi

Kotter (1995: 61) degisimin uygulanmasina iliskin degisim ajanlar1 i¢in sekiz
basamaktan olusan bir siire¢ 6nermistir. Bu siirecin agamalari;

e Dis cevrede meydana gelen gergeklerin oOrgiitiin yiiz yiize kalabilecegi
potansiyel kriz ya da firsatlar olabilecegi hissini yaratmak,

e Degisimin gerekliligine inanan ve diger bireyleri bu c¢aba i¢inde biraraya
getirebilecek bireyler arasinda giiglii bir koalisyon olusturmak,

e Istenilen sonuglar1 tamamlayici bir vizyon olusturmak,

e Sayisiz iletisim kanal1 yoluyla vizyonun iletilmesi,

e Diger bireyleri yetkilendirerek yapi, sistem, politika ve prosediirleri
degistirerek vizyon yolunda hareket edilmesi ve uygulamanin kolaylasmasi,

e Basarinin herkese anlatilmasi yoluyla kisa vadeli kazanimlar yaratilmasi ve

devam eden degisimin hizlandirilmasi,
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e Vizyon ile uyumlu olamayan diger yapi, sistem, prosediir ve politikalarin
degistirilmesi ve iyilestirmenin pekistirilmesi,

e Degisim ¢abas1 ve Orgiitiin basaris1 arasindaki iliskinin herkese yayilmasi
yoluyla yeni yaklagimlarin kurumsallastirilmasi

olarak tanimlanmustir.

2.1.6.4. Richard H. Thaler Diirtme Teorisi

Diirtme teorisi 2008 yilinda davranigsal iktisat¢1 Richard H. Thaler ve hukuk
profesorii Cass R. Sunstein tarafindan ortaya atilmistir. Teori, insan davraniglarinin
cesitli yontemlerle degistirilebilecegi temeline dayanmaktadir. Arastirmacilara gore,
hakim iktisat ogretisinin iddia ettigi gibi insanlarin rasyonel karar aldigi
varsayimindan ziyade, karar alma asamasinda yardima ihtiya¢ duymaktadirlar.
Teorinin kabul ettigi insan dogasi ile ilgili varsayimlart sunlardir (Aydogdu, 2019:
59):

e Insan kendine kar ya da maksimum fayda saglayacak seylere odaklanir,

e Taklit insanlarin bagvurdugu en 6nemli davranis kaliplarindandir,

e Insanlar gorsellige cok 6nem verirler,

e Insanlar ¢6ziim konusunda kendilerinde yeterli giicii bulamazlar.

Diinyada ozellikle de Amerika’da bir¢ok Ornegi olmakla birlikte Diirtme
teorisinin etkileri Tiirkiye’de 6zel bireysel emeklilik sisteminde goriilmektedir. Son
yillarda tasarruflarin arttirilmasi amaciyla devlet tarafindan desteklenen 6zel bireysel
emeklilik sistemi i¢in baslatilan yeni donem reklamlar1 c¢esitli gorseller ile
katilimcilara sunulmustur. Boylece katilimcilarda olumlu bir algi yaratilmaya

calisilmistir. Bagka alanlarda da bu tarz kampanyalar diizenlenmektedir (Altundz ve

Altunéz, 2018: 129).

2.1.6.5. Kubler-Ross Degisim Egrisi

Degisim Egrisi, 1960’larda Elisabeth Kubler-Ross tarafindan keder siirecini

anlatmak icin gelistirilen bir modele dayanmaktadir. 1980°lerden beri Degisim Egrisi,
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degisim yOnetimi agisindan da kullanilmaktadir. Bireysel veya takim degisimini
yonetmek i¢in degisim egrisi ¢ok kullanigh bir aractir. Degisim egrisinde bireyin
nerede oldugunun bilinmesi, bilginin nasil ve ne zaman aktarilacagi, destege
ihtiyacinin olup olmadig veya destege ihtiyaci varsa hangi diizeyde olmasi gerektigi
ve son degisiklikleri ne zaman gergeklestirecegi konusunda yardim edecektir.
Performansin {iist diizeyde olmasi i¢in, baskalarinin onu anladigini yada benzer

duygular1 yasadiklarini bilmesini saglamak en az acili ve en iyi yoldur (Negiz, 2019).

2.1.6.6. Satir (1991) ‘in Degisim Yonetimi Modeli

Degisim modeli, 6rgiitiin ideal amaci ne olursa olsun yonetici tarafindan degisim
girisiminin Orgiite tanitilmasi olarak tanimlanabilir. Yoneticiler degisim yonetimini
uygularken, degisimin belirli siirecten gegtiginin farkinda olmasi gerekir. Ancak
planli, periyodik ve uzun zamana yayilan uygulamalarin degisim siirecinde basarili

olabilecegi ifade edilmektedir (Tasliyan ve Karayilan, 2013: 259).

Tablo 7: Degisim Yonetimi Modeli

Degisime Etki Eden Faktorler

Degisim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Problemin Teshisi (Tam1 Koyma)

Alternatif Orgiit Gelistirme Metotlar1 ve Stratejileri

Sartlarin Belirlenmesi, Metot ve Strateji Tespiti ve Secimi

Programin Uygulanmasi ve Degerlendirilmesi

Kaynak: Tagliyan ve Karayilan, 2013: 260 ‘dan aktarilmistir.

Degisime etki eden faktorler degisim ihtiyacini olusturmaktadir. Bununla birlikte

ihtiyacin olugsmasi tek basina yeterli olmayip degisimin teshis edilmesi de 6nemlidir.
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Bu baglamda ne tiir degisim modellerinin uygulanabilecegi ve s6z konusu modellerle

ilgili kisitlayier faktorlerin tespitinden sonra belirli bir model, strateji segilerek

degisim siireci baglatilir. En son asama olarak da degisim siirecinin sonuglari

degerlendirilir (Tasliyan ve Karayilan, 2013:261).

Geleneksel degisim yontemi modelleri temelde ii¢ baslik altinda incelenebilir

(Aktan, 2011: 77-78):

Katilimci-Evrimei ve degisim yonetimi modeli: Bu model kapsaminda degisimin
yavas yavas ve kademeli bir sekilde yapilmasi ve degisim yOnetimi ¢alismalarina
orgiit ¢alisanlarinin katilimi 6ngoriilmektedir.

Otokratik-Evrimci degisim yonetimi modeli: Bu model kapsaminda ise degisimin
yine tedrici yavas yavas ve kademeli olmasi gerektigi belirtilir. Bununla birlikte
degisim ile ilgili kararlar1 alan ve uygulayan otokratik bir lider ve/veya otokratik
bir {ist yonetim kurulunun varligi modelin farkli yoniidiir. Bu kapsamda orgiitte
gergeklestirilecek reformlar yukaridan akan emirlerle olur ve c¢alisanlar bu
emirleri sadece hayata gecirmekle gorevlidir.

Otokratik-Devrimci degisim yonetimi modeli: Bu model kapsaminda ise degisim
hizli bir sekilde, otokratik bir lider ve ona itaat eden bir grubun 6nderliginde
gergeklestirilir. Degisimin zaman kaybedilmeden ve siiratle yapilmasi s6z
konusudur. Yapilan reformlara calisanlarin itiraz etme haklar1 yoktur. Bu tiir
degisim yonetimi modeline 6rnek olarak askeri darbeler (ihtilaller) verilebilir.
Otokratik-Katilimct degisim yonetimi modeli: Tiim 6rgiit ¢alisanlarinin katilimi
ve list yonetimin Onderliginde degisim yonetimi calismalari gerceklestirilir.

Ancak, burada benimsenen degisim derece bazinda degil, radikal bir degisimdir.

2.1.6.7. Lippitt, Watson ve Westley (1958)’e Gore Degisim Teorisinin
Asamalan

Lippitt, Watson ve Westley degisim siirecini, degisim ajani perspektifinde

incelemislerdir. Degisim ajanlari, orgiit igerisinden veya disarisindan saglanan

profesyonel davranis bilimcilerdir. Bes asamadan sonra gelistirilen yedi asamali

model ise su sekildedir (Kritsonis, 2005);
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A o e

Problemin teshis edilmesi,

Degisim icin gerekli motivasyon ve kapasitenin degerlendirilmesi,

Degisim ajaninin motivasyonunun ve kaynaklarimin degerlendirilmesi,
Eylem planlarinin gelistirilmesi ve stratejilerin olusturulmasi,

Degisim ajanlarinin rollerinin herkes tarafindan agik¢a anlasilmasinin
saglanmasi ve beklentilerin netlestirilmesi (Ornek roller; amigo, kolaylastirici
ve uzman gibi),

Degisimin muhafaza edilmesi (Bu asamada iletisim, geri bildirim ve
koordinasyon temel unsurdur),

Degisim orgtit kiiltlirliniin bir parcast olduktan sonra degisim ajaniyla olan

yardimci iligkinin sona ermesi.

2.1.6.8. Prochaska ve DiClemente’nin Degisim Teorisi

1982 yilinda James Prochaska ve Carlo DiClemente’nin “Degisim ne zaman

olusur? sorusuna cevap arayan calismalariyla gelistirilmistir. Sigara igen ve

icmeyenlerin “o andaki sigara igme durumlarini ve gelecekte sigaraya baslama veya

birakmayi diistinme asamalarini™ tanimlayan bir formdur. Bunlar (Sezgin, 2009: 49):

1.
2.

Diisiinmeme/On diisiinme: Davranis degisiminin hi¢ diistiniilmedigi asamadr.
Diistinme: Gelecek alti ay i¢inde davramis degistirmenin distinildigi
asamadir.

Hazirlik: Gelecek bir ay i¢inde davranis degisikliginin diistiniildiigli asamadir.
Hareket: Kisa siireli degisikliklerin uygulanmaya basladig1 asamadir.

Devam ettirme: Davranig degisimi olustuktan sonra alt1 ay ve sonsuz siireyi

kapsayan asamalardir.

Degisim asamalar; bireyleri gelecek asamaya ilerletmek i¢in ihtiya¢ duyulan

girisimler i¢in rehberlik eder.

2.2. Orgiitsel Degisime Kars:1 Diren¢

Degisime direng; orgiitsel degisim c¢abalarina veya uzun siireli basariya etki eden

kritik derecede 6neme sahip bir faktor olarak taninmistir. Yapilan arastirmalar, biiyiik
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degisim ¢abalarmnin ¢ogunun basarisiz oldugunu géstermistir. Ingiltere’de Oakland ve
Sohal (1998) tarafindan yapilan arastirmada, direnisin iiretim yonetimi tekniklerinin
kullanilmasinin biiyiik engellerinden birisi oldugu bulunmustur. Degisim yonetimine
dogrudan etki eden 6nemli bir faktdr degisime karsi direngtir.

Degisime karsi direng oOrgiitsel degisim hedeflerini bozacak niteliktedir. Bu
cergevede tutum temelli direng, psikolojik reddetme olarak kendini
gosterebilmektedir. Davranigsal direng ise orgiitte kalmaya karsi isteksiz olma veya
degisimi desteklememe olarak goriilebilir (Chawla ve Kelloway, 2004: 485).

Karp’a gore (2005) yeni diizene uyum saglayamayan calisanlarin degisim
yeteneklerini gelistirmek liderlerin sorumlulugundadir; Ellis ‘e gore (1998) ise
direnen orgiit calisanlari i¢in olumsuz yaklasim olarak cezalari, tehditleri veya
disiplin cezalarini igerebilir (Diefenbach, 2007: 133).

Degisime diren¢ gosteren calisanlari, direng gosterdikleri i¢in su¢lamak yerine
onlara rehberlik edebilecek liderler olmalidir (Diefenbach, 2007: 133-134).
Zorluklarla bas edecekleri, ¢alisanlarini anlayan ve dinleyen, kiiltiirel degisimlerle
basa ¢ikabilmeleri i¢in ¢alisanlara rehber niteliginde yol gosteren liderler oldugu
stirece Orgiitiin her alaninda yeni denilebilecek degisimlerin iistesinden gelen ve

proaktif bir sekilde degisime ayak uydurmaya calisan orgiit calisanlari olacaktir.

2.2.1. Degisime Direncin Nedenleri

Bireylerin veya gruplarin ¢ogu cesitli nedenlerden dolay:r degisime karsi
koyma egilimi gostermektedir. Bu egilimin insanin dogasinda oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ozellikle bireylerde yeni gériinen herhangi bir seyi kabullenmeye karsi
dogal bir tutuculuk vardir (Simsek, 2001: 330). Ancak baslangigta kabullenmesi zor
gelen durumlar zamanla aliskanlik haline gelmektedir. Ozellikle degisikliklerin daha
kolay benimsenebilmesi i¢in o durumun yararlar1 ve olumlu etkileri ortaya ¢ikmasi
gerekir. Degisim siirecinin basinda korku, tereddiit ve sliphe yasayan bireyler ileriye
dontik  degerlendirme yapamadiklar1 i¢in degisime farkli sekilde direng

gostermektedir (Esen, 2012: 35).
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Degisime direnme; sosyal, ekonomik, psikolojik ve orgiitsel diizeyde olmakla

birlikte her bir tiirtine/boyutuna asagida deginilmistir.

2.2.1.1. Sosyal Nedenler

Insan sosyal bir varliktir. Baskalar: ile birlikte yasamaya ihtiya¢ duymakta ve
istese de istemese de onlardan belirli dl¢tilerde etkilenmektedirler. Sosyal psikolojinin
de konusu olan bu etkilenme, insanin davranislarinin yon degistirmesine, yeni
davraniglar edinmesine veya mevcut davraniglarini terk etmesine neden olabilir
(Geng, 2002: 187).

Caligsanlar sosyal baglarin degisim ile koparildigina ve onu yeniden tesis etmenin
¢ok gii¢ olacagina inandiklari i¢in direnirler (Durna 2002: 155). Karar verme, tayin
etme ve belirleme gibi giicleri elinde tutanlar bu iliskileri degistiren 6rgiitlenme
bi¢imine siddetle kars1 ¢ikarlar. Orgiit icinde sahip olunan gii¢ ve etki calisanlar
tarafindan kaybedilmek istenmez. Gii¢ ve Etki alanlar1 kendileri i¢in adeta kazanilmig
bolgedir. Nitekim bu bolgenin kaybina ya da daraltilmasina yol agacak her tiirli
degisim bir tehdit kabul edilir (Yiiksel, 2001: 154).

2.2.1.1. Bireysel Nedenler

Degisimin en 6nemli direng kaynaklarindan biri de psikolojik temellidir (Durna
2002: 158-159). Degisime karsi direnme, olumsuz tutum ve karst koymanin bazi
psikolojik (kisisel) nedenleri olarak sunlar belirtilebilir (Budak ve Budak, 2004: 548):
Giivenlik ihtiyaci, bilinmeyen korkusu, aliskanliklardan vazge¢me zorlugu, basarisiz
olma endisesi, degisim hakkinda bilgi sahibi olmama, ¢ikar kayb1, daha dnceki kisisel
tecriibeler, yeni seyler 6grenme zorlugu, kendine giivenmeme, dar gorisliiliik,
bilinenin verdigi rahatligin bozulmasi.

Degisime kars1 direngle ilgili herhangi bir tartismada degerlendirilmesi gereken
diger bir faktor de bireyin bilinmeze karsi korkusudur. Degisim bilinen bir durumdan,
bilinmeyen bir duruma dogru yapildigindan orgiit i¢inde belirsizlik ve giivensizlik
ortami1 yaratmaktadir. Caliganlar konumlarin1 ve islerini kaybedecegi endisesine
kapilabilmektedirler. Degisimin arzu edilen sonucu ulasamayacagi inanci,

calisanlarin yeterli bilgiye sahip olmamalarindan kaynaklanabilir. Bireyler belirsizlik
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girdabinin igine girmektense, yerinde durmayi tercih edebilir. Bu tiir durumlarda
degisime olan direnisi arttirabilmektedir. Dirence neden olan en biiylik etmenlerden

biri de belirsizlik korkusu sayilmaktadir (Mullins, 2004:824).

2.2.1.1.1. Ekonomik Faktorler

Insanlarin yasaminda para ¢ok énemli bir rol oynamaktadir. Calisanlar degisimle
birlikte gelirlerinde diisiis yasayacagi korkusuyla degisime karsi direnme igerisine
girebilirler (Barutcu, 2000: 140). Ekonomik menfaatleri zarar gorenlerin ya da
cikarlar1 yok edilenlerin sayist ve giicii ne oranda yiiksek ise, orgiitsel degismeye
direnme olasilig1 da o oranda yiiksek olmaktadir (Yenigeri, 2002: 116). Birey veya
gruplar, degisimi kendilerine ydnelen bir tehdit olarak algilayabilir. Bunun nedeni,
Orgiit icinde kaynaklarin dagilimini ve giiciin kontroliinii elinde tutmalarindan
kaynaklanabilir. Ozellikle kaynak dagilimindan en biiyiik pay1 alan birey ya da
gruplar, kaynaklarin kesilmesi korkusuyla en ¢ok tepkiyi gosterirler (Ozkalp ve Kurel,

2010: 449).

2.2.1.1.2. Ahskanlhklar

Insanlarn ¢ogu davramslart 6nceden edindikleri aliskanliklara dayamir. Bu
nedenle alisilmis ve rutin isleri yapmak bireylere psikolojik olarak giiven ve rahatlik
duygusu verir. Calisanlarin aliskanliklarini degistirmesi sonucu tiim dengeleri altiist

olabilir; bu nedenle degisime direng gosterebilirler (Aslan 2001: 183).

2.2.1.2. Orgiitsel Nedenler

Orgiitler her ne kadar planladiklari degisim cercevesinde uygulama doniik adimlar
atsa da kendi yapilari da degisime direng sebebi olabilmektedir. Her orgiitte
duraganhigi saglayan sistemler vardir. Bu sistemler oOrgiitiin i¢ yapisini
olusturmaktadir. Yapmin devamliigt i¢cin de orgiitler degisime direng

gostermektedirler (Basim vd., 2009: 35).
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Daha once basarisiz olmus degisim cabalar1  yada oOrgiit igerisinde gii¢
dengelerinin degisime sicak bakmamalar1 veya anlagamamalar1 da degisime direnci
olusturan diger sebepler arasinda sayilabilir (Simsek vd., 2003: 345). Degisim
oldugunda kisiler ve 6rgiitsel birimler arasindaki gii¢ dengelerinde bir degisme ortaya
cikabilmektedir. Dolayisiyla, mevcut durumda kaynaklar1 kontrol eden, uzmanliga
sahip ve giicii elinde bulunduran kisi ya da birimler, 6rgiitsel degisim yiiziinden {istiin
konumlarini kaybetmekle yiiz yiize gelebilmektedirler. Bunun yani sira, drgiitte daha
once degisimle ilgili benzer basarisiz denemeler yasamis kisilerin varligi, degisimin
gerceklestirilmesi agisindan Onemlidir. Ciinkti bu kisiler Onceki olumsuz
deneyimlerinden yola ¢ikarak, degisim ¢abalarina diren¢ gostermektedirler (Asan ve
Aydin, 2006: 457).

Degisim ¢abalarinin ¢ogu basarisiz olmaktadir ¢iinkii ¢alisanlar ve yoneticiler
degisimi farkli bicimde algilamaktadirlar. Yoneticiler i¢in degisim bir firsat olarak
algilanirken, c¢alisanlar i¢in bir tehdit olarak algilanmaktadir. Yoneticiler degisimi,
orgiitii giiglendirecek zorluklar ve risklerle basa ¢ikarak kariyerlerini gelistirmek
olarak gérmekte, calisanlar ise degisimi zamansiz, riskli, yikict ve karigik olarak

gormektedirler (Yiicel, 2011: 52-53).

2.2.2. Degisime Direncin Sonuclary/Etkileri

Orgiit icinde gergeklestirilmeye calisilan degisime engel olmak, siiphe
guivensizlik, degisimi Onleme veya gecikme gibi ¢alisan davraniglarina degisime
diren¢ adi verilir (Yalgin, 2002:105). Degisime karsi direng dogal bir olgudur ve
normaldir. Bireylerin degerleri, tutumlari, davraniglari, bakis agilart her seyi zamanla
degisebilir. Bu tehdit edici bir durum olarak algilanabilir (Huczynski ve Buchanan,
1991:533).

Degisime direncin boyutu yapilacak degisimin yogunlugu ile dogru orantili
olmaktadir. Degisim ne kadar radikal ve doniistiiriicli ise direng de o kadar biiyiik ve
etkili olmaktadir. Direncin genel &zellikleri asagida belirtilmektedir (Del Val —
Fuentes 2003:148-149 ‘dan aktaran Yticel, 2011: 55):

e Direng, dogal ve kaginilmazdir.
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e Direng, her zaman agik¢a goriinmeyebilir bazen direnci aramak ve bulmak
gerekmektedir.

e Direncin ardinda pek ¢ok motivasyon vardir, neler oldugunu bulmak
gerekmektedir.

e Direng, korkulardan ve kaygilardan beslenmektedir.

e Direnci, planli bir diren¢ yonetimi uygulamasi ile ortadan kaldirmak

gerekmektedir.

Nitekim, her orgiitte yapilmasi planlanan degisim bir direnisle karsi karsiya
kalabilir. Bu direncin kaynagi hem orgiitiin i¢inden hem de 6rgiitiin disindan olabilir.
Bu sebeple, degisime karsi olusabilecek direncin nedenlerinin iyi tespit edilip,
¢Oziimiine yonelik, yeni yontem ve araglarin gelistirilmesi gerekmektedir.

Degisen ¢evre kosullarina gore 6rgiitiin sahip oldugu mevcut duruma sekil vermek
orgiitsel degisimin amacini olusturmaktadir. Degisim ile birlikte mevcut konum farkli
bir konuma gelerek 6rgiitlin verimini artirmaktir. Degisimin amaci gelisim odaklidir,
basart merkezlidir ve yeniliklere agiktir. Fakat degisim i¢inde olumlu 6zellikleri
barindirmasina ragmen direngle karsilasabilmektedir. Degisecek orgiitler {izerinde
siregelen ve bitmek tiikenmek bilmeyen baskilar olabilir. Bununla birlikte, hem birey
hem de orgiit tarafindan, en azindan bir dereceye kadar, degismeye karsi direnme
olmasi kaginilmazdir (Ozdemir, 1997: 48).

Orgiitlerde, motivasyon ve tatmin diizeyini yiikseltmek, etkinligi ve verimliligi
arttirmak, sinerji yaratmak ve Orgiitii gelecege hazirlamak gibi bir¢ok amacin
gergeklestirilmesi i¢in degisimler yapilir. Ancak, amaglarin basarili olabilmesi i¢in
uygulanabilir, ulasilabilir ve katlanilabilir maliyette olmasi gereklidir. Orgiitsel
degisimin yonetilmesi planl bir siiregtir. Calisanlarin degisim ruhunu yakalayip,
bunun is hayatlarinin bir parcasi olarak yasatmalarini saglamak yoneticilerin en 6nde
gelen gorevlerindendir. Yoneticiler degisimi planlamali, yonetmeli ve kontrol altina
almalidir.

Degisime direncin olumsuz sonuglar1 olabilecegi gibi olumlu sonuglar da elde
edilebilir. Degisim karsisinda direncin olmamasi diistiniilemez. Sadece bu siiregte

yoneticiler, ¢alisanlarin vermis oldugu tepkilerden gerektigi sekilde istifade etmeyi
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becerebilmelidir. Yoneticiler, karsilagtigi tepkileri bir geri besleme olarak
distinebilir. Muhtemel yanligliklarin  diizeltilmesinde kullanilabilir. Liderlik
davraniglar1 diistiniildigiinde dontistimeti liderler, 6rgiitlerindeki degisimin itici giicii
olacaktir. Black ve Porter (2000) ’a gore doniisiimcii liderler, ¢alisanlarini drgiitiin
cikarlart dogrultusunda ¢alismaya gilidiiler ve bireysel c¢ikarlarin geri planda
tutulmasinda yardimeci olur. Aymi zamanda ortak bir vizyon sunarak Onemli
degisiklikler yapmaya ¢alisanlar1 ikna eder (Black ve Porter, 2000: 432°den aktaran
Kesken ve Ayyildiz, 2008: 731). Gelecek, ona dogru gidilen bir yer degil yaratilan
bir yerdir. Gelecegi bu dogrultuda sekillendirebilen liderler doniistimcii liderlerdir.
Bugiiniin degistirilmesinde ve gelecekle ilgili alinan kararlarda calisanlarin

katiliminin saglanmasinda 6nemli rol oynarlar (Dursun, 2007: 160-162)

2.2.2.1. Orgiit Uzerindeki Duygusal ve Psikolojik Etkileri

Degisim, hayata belirli bir 6l¢tide hareket katacagi i¢in istenir ve genellikle
insanlar rutin islerin oldugu bir ortamda yer almak istemezler. Bunun yani sira
degisime ozellikle belirsizlik faktorleri sebebiyle karsi konulur ve degisimi

uygulamak bu direng sebebiyle zorlasir.

Sekil 6: Direncin Duygusal Boyutu

Performans

.. Sok

. Inkar

Ofke
Deneme
Miizakerg
Depresvon

Kaynak: Yildirim, 2013: 57°den alinmstir.

Zaman

Yildinm’a (2013: 57) gore degisime direncin duygusal boyutu Sekil-6’da

gosterilmistir. Degisimle karsilasan bireylerde oncelikle “sok™ ve “inkar” evreleri
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gozlemlenir. Bu duygusal tepkiler yeni bir durumla karsilagsmis olmanin verdigi
belirsizlige baghdir. Degisimin “miizakere” ve “deneme” evrelerine gegisin
saglanabilmesi i¢in siirecin iyi yonetilmesi esas olacaktir. Performans diizeyinin iyi
bir uygulama silireci sayesinde zamanla artacagi ongoriilmektedir. Degisim
cogunlukla bilinenden bilinmeyene bir ge¢is oldugu i¢in diren¢ s6z konusu olmasi
normaldir. Degisime direng, statiikonun degismesi durumuna karsi, ayni kosullarin
korunmasina hizmet eden davranislar olarak tanimlanabilir (Yildirim, 2013: 52).

Calisanlarin degisime yonelik tutumlari, 6rgiitlerin degisim stireclerini basariyla
gerceklestirmesi agisindan oldukc¢a onemlidir. Calisanlarin degisime yatkinliklart
hakkinda bilgi sahibi olunmasi ve yoneticilerin bu egilimi artiracak dnlemleri almasi
Orgiit yararina olacaktir. Psikolojik giiclendirmenin, bireylerdeki bu yatkinliklart
artiracag diistiniiliir ve 6nemli bir degiskendir (Aksoy ve Tolay, 2019: 5).

Degisime yonelik algilar, calisanlarin gosterecegi tepkiyi etkilemektedir.
Dolayisiyla orgiitsel degisimin basarisinda belirleyici bir rol oynamaktadir. Degisime
yonelik algi tizerinde ise, 6nceki degisim deneyimleri ve demografik ozellikler de
dahil bircok faktor etkili olmaktadir. Ancak degisim siirecinde kullanilan degisim
yonetimi modeli, ¢alisanlarin kurum igindeki degisime yonelik bakisini etkileyen
onemli bir faktordiir (Kerman ve Oztop, 2014: 91-92).

Stres hayatimizin her alaninda oldugu gibi, orgiitleri de stressiz diistinmek
mimkiin degildir. Asirt is yiikiine dayali endiistriyel yasam ozellikle gectigimiz
yiizyildan itibaren giderek karmasiklasmistir. Dolayisiyla stresi de biiyiik bir tehlike
olarak karsimiza ¢ikarmaktadir (Yamug ve Tiirker, 2015: 390). Degisim siirecinde,
orgiit tyeleri tutum ve davramislarimi degistirmek zorunda kalabilir. Bu durum
calisanlarin degisime karst olumlu veya olumsuz tepki vermelerine neden
olabilmektedir. Boylece degisimin basarili veya basarisiz olmasi bu tepkilerden

etkilenebilmektedir (Sahin, 2017: 21).

2.2.3. Orgiitsel Degisimi Destekleyen Degerler

Orgiitsel degisimin basaril1 olabilmesi i¢in, anahtar basar1 faktorleri 1992 yilinda

General Electric’“in yonetim gelistirme merkezi tarafindan incelenen arastirma ve ve
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ilgili teoriler sonucunda derlenmistir. Basar1 i¢in asagidaki yedi faktoriin kritik
derecede 6nemi vurgulamaktadir (Ulrich, 1997: 159).

-Degisime liderlik etme: Degisimi gerceklestirecek bir lidere sahip olma,

-Ortak ihtiyag: Bireylerin neden degisime ihtiyag duyduklarini ve degisim
gerekliligini anlamalari,

-Ortak vizyon: Istenen degisikligin ifade edilmesi,

-Harekete gegme : Degisim i¢in kilit paydaslarin belirlenmesi ve dahil edilmesi

-Orgiit sistemlerinin ve yapilarinin degistirilmesi: Personel gelistirme, odiiller,
Orglitsel tasarim, iletisim vb. unsurlarin degisimi,

-Siirecin izlenmesi: Ilerlemenin izlenmesi, kriterlerin/kilometre taslarmin
belirlenmesi, tanimlanmasi ve deneyimlerin 6nemi,

-Son degisikligi yapma: Arzu edilen degisimin plan, takip ve taahhiitler
dogrultusunda gergeklestirilmesini saglamak.

Tim bu faktorlerin yaninda orgiitsel degisimi destekleyen unsurlar olarak;
calisanlarin katilimi, etkili iletisimin olmasi, ortak bir kiiltiirtin gelistirilmesi, 6grenen

orgiitlarin varligi da dikkate alinmalidir.

2.2.3.1. Cahsanlarin Katilim

Degisim kararinin alinmasi ve calisanlarin katiliminin saglanarak yiiriitiilmesi,
bireyler ve gruplar tarafindan degisimin sahiplenilmesine olanak saglar. Bu
sahiplenme, yonetilebilir olmasini ve direncin azalmasini saglar. Degisime olan
ihtiyacin daha iyi anlasilmasini saglar. Belirsizlikleri ortadan kaldirarak degisimin
icinde olanlara ne gibi yararlar saglayacaklarini gérmelerine neden olur. Bununla
birlikte calisanlarin uygulama safthasina katilmalari gerekmektedir. Degisimin
stirdliriilmesi asamasinda kararlara katiliminin saglanmasi 6nemlidir. Bu sayede
calisanlarin tepkisi azaltilmis olacaktir (Esen, 2012: 82).

Calisanlarin kararlara katilim1 ve yetki devri, katilime1 yonetimin uygulanmasinda
en Onemli gostergelerindendir. Dontistiiriicti liderler, ¢alisanlarin kendi isleriyle ilgili
konularda karar vermelerini saglamada yardimci olur. Boylelikle kendilerini

gelistirmelerini ve bunun sonucu olarak isletmenin rekabet giicliniin de artacagini
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bilirler. Calisanlarin bazi seyleri sormadan yapma zevkini tatmak istemeleri mantigi

katilimeiligi, katilmali yonetimi gerektirmektedir (Glindiiz, 1998: 31).

2.2.3.2. Etkili Tletisim

“Yonetici ve calisanlarin akillari, kalpleri, dustinceleri, duygulari, sezi ve
yaraticiliklar fark yaratir.” (Toktamisoglu, 2003: 315). Bu farklar1 yakalayip amag
dogrultusunda harmanlamanin temel yolu ise etkili iletisimdir. Etkili iletisim tiim
evrelerde anahtardir. Basarili bir siire¢ i¢in, agik vizyon, etkin liderlik, iyi iletisim
teknikleri kullanilmali, farkli goriislere saygr duyulmali ve zaman ¢izelgesine sahip
olunmalidir (Rider ve Longmaid, 2003: 795).

Etkili iletisim, degisimler ve onlarin muhtemel sonuglari hakkinda bu
spekiilasyonu ve korkular1 hafifletebilir. Etkili iletisim, calisanlarin degisime gercekgi
bir bigimde hazirlanmasina yardimer1 olur (Helvaci vd., 2013: 124). Gerek orgiit iginde
kararlara katilan veya aralarinda ast-list iliskisi bulunan g¢alisanlarda gerekse bir
senfoni olarak dusiiniilen orgiitlerde bilgi gereklidir ve kullanilmaktadir (Bumin,

2003: 189).

2.2.3.3. Ortak Kiiltiiriin Gelistirilmesi

Kiilttir stireklilik gosterir, statik ve durgun degildir. Kiiltiir unsurlar1 belirli bir
kisinin ya da toplumun hayatiyla sinirli degildir. Bu sebeple zaman i¢inde “degiserek”
yenilenmekte, “yenilenerek™ degismektedir. Cevredeki hizli degisim belirsizligi de
beraberinde getirir. Var olan belirsizlik kiiltiirel ¢evrenin 6rgiit tizerindeki etkisini de
arttirmaktadir. Bunun nedeni, belirsizlik artarken, orgiitiin daha fazla bilgi siireclerine
ihtiya¢ duymasidir. Bilgi nemli 6l¢tide giicii temsil eder. Belirsizlik i¢cinde daha fazla
bilgi ihtiyaci, orgiitiin kiiltiirel ¢evreye olan bagliligini arttiracaktir. Yeni gevresel
dinamiklerle artmast oOrgiitlerin sectigi kiiltiirel ¢evrelerine bagliliklarin1 da
arttiracaktir. Degisim hizinin artmasina bagl olarak c¢evresel dinamiklerin 6nemli
Olctide degismesi calisan davranislarii ve deger yargilarini da etkilemektedir

(Barutgu 2000: 47-48).
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Yeni bir orgiit kiiltlirti yaratmak, orgiitlerin mevcut kiiltlirlintin analizi siireciyle
baslamali sonra yeni istenilen kiiltiirel profil gelistirilmeli ve gerekirse 6zel bireysel
davrams degisikliklerinin de teshis edilmesiyle devam edilmelidir. Orgiitlerin,
yaratilacak yeni kiiltlirel profilinin belirlenmesi ve i¢ yiiziiniin kavranmasi
gerekmektedir. Orgiitiin su anda nerede oldugunun ve nereye gittiginin, gelecekte
nereye gitmek istediginin ve bunun i¢in neye ihtiya¢g duydugunun tartisilmasi
gerekmektedir. Tartismalardan sonra, orgiit tiyelerinin, orgiit igerisindeki mevcut
kiiltiirti tanimlamalar1 ve beklentilerini dikkatlice diistinmeleri istenmelidir (Bakan

vd., 2004:71).

2.2.3.4. Siirekli Ogrenmenin Tesvik Edilmesi

Degisimi saglayan liderler Oncelikle 6z degerlendirme yapabilen, seffafligi,
stirekli iyilesmeyi ve siirekli 6grenmeyi hedefleyen, insana deger veren, iletisimi ve
paylagsmay1 bir hayat felsefesi olarak kabul eden ve bu anlayisi davranislarina
yansitarak ornek olabilen kisilerdir (Argiiden, 2000).

Ogrenen orgiitler siirekli 6grenmeyi tesvik ederler. Calisanlarin gelisimine ncelik
verirler, a1k haberlesmeyi ve yapici iletisimi saglarlar. Argyris ve Schon (1978:20)°e
gore, orgiitlerde meydana gelen olaylarin bircogu ogrenmeye dayanir. Orgiit
hakkindaki diistince ve duygularin degismesi gibi, uygulanan teori ve sistemlerin de
degismesi miimkiindiir. Bu noktada orgiitsel 6grenme s6z konusudur. Orgiitsel
ogrenme ile kisisel 6grenme arasinda siki bir iligki vardir. Kisisel 6grenme, orgiitsel
O0grenme icin gerekli, fakat yeterli degildir (Argyris ve Schon, 1978’den aktaran
Oneren, 2008:165). Sinirlar i¢inde yaratilan bilgiyi genis ¢apta yayan siirekli 6grenen
bir organizasyonun yenilik¢i bir kiiltiir gelistirmesi muhtemeldir. Yenilik¢i bir kiiltiir,
yenilik¢i fikirlerin, uygulamalarin ve iriinlerin veya hizmetlerin siirekli gelisimini
saglarken, yeniligin kendisi uluslararasi pazarlarda rekabet giictiniin kritik bir
bilesenidir (Hitt, 2000: 14). Bu tarz yapilarda en 6nemli nokta, 6grenme siirecinin
orgiit kiiltlirtine yerlestirilmesi ve planli bir sekilde gerceklestirilmesidir. Ancak boyle
bir anlayis degisim siirecini beraberinde getirir. Bu durumda da hem calisanlar hem

de orgiit karsilikl1 sorumluluklar yiiklenir (Ozus, 2005: 13).
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2.2.3.5. Degisimin Siirec¢ ve Sonuclarii Kolaylastirmak

Kolaylastirma ve destek stratejilerinde, calisanlar sorunlarinin diizeltilmeleri
nedeniyle diren¢ gosterirler. Teknik egitimler, yeni beceriler ya da talep edilen bir
stireden sonra calisanlara verilen egitimlerden olusmaktadir. Dinleme ve duygusal
destek saglayan bir siiregtir. Bu stratejinin avantaji, diizeltilen sorunlarla ilgilenilirse
diger yaklasimlar gecersiz kalir. Buna karsilik olarak dezavantaji ise basarisiz
olunmasi, pahali olmasi ve asirt zaman tiiketimidir (Kotter ve Schlesinger, 2008:135).

Endise ve korkudan kaynaklanan direnislerde kolaylastirma ve destek stratejileri
uygulanir. Terapi programlari, ¢alisanlarin diisiincelerinin dinlenmesi ve onlara
danigmanlik  yapilmasi destekleyici yontemler kapsamindadir. Calisanlar,
yoneticilerinden daha ¢ok danmigsmanlarindan bilgilenmek istemektedirler. Keza
calisanlara yeni hiinerler kazandirilarak, yeni bilgiler verilerek, degisime karsi
kendilerini hazir hissedebilirler. Bu yontem genelde bireylerin uyum
saglayamadiklart ve sorunlarin ortadan kaldirilmasi gerektigi konusunda
direndiklerinde uygulanir. Ikna edicidir, fakat ¢ok zaman alir ve maliyeti yiiksektir
(Sucu, 2000:118).

Yoneticilerin direnci dogal bir tepki olarak gérmeleri ve sorunu bu sekilde ele alip
degerlendirmeleri, degisime tepki gosterenlere karsi anlayish, sabirli ve hosgoriili

davranmalarini saglayacaktir (Kaynak, 1995:207-208).

2.3. ALAN YAZINDAKI ORGUTSEL DEGISIM ILE ILGILI CALISMALAR

Orgiitsel degisim konusu son zamanlarda iizerinde durulan ve arastirma yapilan
giincel konulardan olmustur. Bu baslikta hem yurt iginde hem de yurt diginda konuyla
ilgili yapilan arastirmalara yer verilmistir.

Wanberg ve Banas (2000: 134-136) tarafindan gergeklestirilen bir arastirmada
kisisel farkliliklarin ¢alisanlarin degisime agiklik gelistirmesine etkisi incelenmistir.
Kisisel farkliliklar ¢er¢evesinde anlatilmak istenen degiskenler 6zsaygi, kontrol odagi
ile cok benzer bir kavram olan algilanan kontrol ve iyimserliktir. Bu degiskenlerin
yiiksek olmasi durumunda c¢aliganin orgiitsel degisime agikliginin yiiksek olacagi

varsayllmistir. Degiskenlerin degisimi kabullenmede belirgin etkisi oldugu
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bulunmustur. Ancak bunun degisim hakkinda olumlu bir gériise neden olduguna
rastlanmamustir.

Vakola ve Nikolaou (2005) g¢alismalarinda mesleki stres ile orgiitsel baglilik
arasindaki baglantiy1 arastirmislardir. Calisanlarin  6rgiitsel degisime yo6nelik
tutumlart ile orgiitsel davranigin en 6nemli iki yapisi aragtirmaya konu olmustur.
Toplamda 292 katilimcinin yer aldigi arastirmada, oOrglitsel degisime yonelik
tutumlari, Srgiitsel baglilig1 ve is yeri stresini degerlendiren yeni bir "Orgiit Tarama
Arac1" olan ASSET kullanilmistir. Sonuglar, beklendigi {izere mesleki degisim
tutumlart ile stres faktorleri arasinda negatif korelasyon oldugunu gostermistir.
Yiiksek strese sahip calisanlarin orgiitsel degisim miidahalelerinde azalan baglilik
gosterdiklerini ve kabul etme konusunda isteksiz davrandiklarini ortaya konmustur.
Degisime yonelik tutumlar {izerindeki en Onemli etki, kot is iliskilerinden
kaynaklanmaktadir. Burada mesleki stres faktoriiniin, ¢alisanlarin degisimle ilgili
tutumlart tizerindeki 6nemi vurgulanmaktadir. Sonuglar, degisim tutumlar1 ile
mesleki stres arasindaki iliskide orgiitsel bagliligin moderator etkisi oldugu
varsayimini desteklememistir (Vakola ve Nikolaou, 2005: 162).

Orgiitsel degisim kapsamindaki degisime direng ile 6rgiitsel baglilik tizerine de
calismalar bulunmaktadir. Foster (2007), direnme ile degisime bagli olmanin ayr1
uclarda olmadig1 kanisindadir. Direng¢ gdstermenin; pasif ve aktif direnme, is birligi
gosterme, sikayette bulunma ve degisimi savunma sekillerinde ortaya ¢ikabilecegini
belirtmistir. Bahsi gegen bes direng seviyesinin davranissal unsurlar i¢erdigi ortaya
konmustur. Bulgularinda degisime bagliligin ii¢ ¢esidi duygusal, devam ve normatif
baglilik degisime direncin sikayet seviyesiyle eslesmekte, ancak duygusal ve normatif
baglilik sadece isbirligi ve degisimi savunma ile eslesmistir (Yilmaz, 2015: 63).

Esen’in (2012) yilinda yapmis oldugu yiiksek lisans calismasinda orgiitsel
degisim ile donustiriicti liderlik arasinda bir iliski bulunmustur. Arat’in (2013)
yilinda yapmis oldugu yiiksek lisans ¢alismasina gore ise, i¢ girisimcilik boyutlar1 ve
orgiitsel degisim boyutlar1 arasindaki iligkileri belirlemek iizere kolerasyon analizi
yapilmistir. Analiz sonucunda; Orgiitsel degisimin belirleyicisi olan takim ile i¢

girisimciligin belirleyicileri olan 6zerklik, yeni girisim, proaktif davranig, yenilenme
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yonelimi, risk alma, rekabetgi giriskenlik ve yenilik arasinda pozitif yonde
korelasyonlar bulunmustur.

Kuvan (2001), degisim ve degisime direnme olgusunu 6zel sektor ve kamu
sektoriinde incelemistir. Arastirmanin sonucunda ekip ¢alismasina 6nem vermeyen,
egitim seviyesi dusiik olan ve yasl personel sayisi fazla olan, kisisel iliskilerin iyi
olmadigi, karara katilan personelin az oldugu, otokratik yonetim tarzi uygulayan,
personelin kendi i¢in iyi bir gelecek géremedigi, personelini yeterli derecede motive
edemeyen orgiitlerde iletisimin saglikli islemedigi ve degisime direncin ortaya ¢iktigi
belirlenmistir.

Ozkan (2002), isletmelerde degisime diren¢ olgusunu Canakkale’nin Biga
ilgesinde faaliyet gosteren isletmelerin ¢alisanlarini kapsayan bir ¢alisma yapmustir.
Arastirmadan elde edilen bulgular 1s1ginda orgiitsel degisimin ¢alisanlar {izerindeki
etkileri ve degisime direng¢ sorunlari tespit edilmistir. Aragtirmadan elde edilen
sonuclara gore, degisime direncin en Onemli sebeplerinin degisim kararinin
yoneticilerce alinmasi, is gorenlerin degisimden sonra basarisiz olma korkusunun
giderilmemesi oldugu saptanmis, ayrica genglerin degisime direncinin az oldugu,
ilkokul ve ortaokul mezunlarinin islerini kaybetme korkusuyla degisime
direnmemeye 6zen gosterdikleri ortaya konmustur.

Donder (1996) ise degisim ve degisime direng sorununun Konya isletmelerindeki
durumunu incelemis ve ortaya c¢ikan direnglerle basetmede hangi yontemlere
basvuruldugunu saptamaya calismistir.  Arastirmanin  sonucunda isletme
yoneticilerinin ¢ogunun is gorenleri maddi olarak tesvik ettigi, onlar1 degisimin
gerekliligine ikna ettigi, isletmelerin ¢ogunda is gorenlerle yoneticiler arasindaki
iletisimin 1yi oldugu; ancak, bazi isletmelerde degisim siirecinde baski ve zorlama
yonteminin kullanildigi ve isletmelerin ¢ogunda is gorenlerin karara katiliminin

saglanmadig1 belirlenmistir.
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Caligmalar genel olarak degelrendirildiginde, agirlikli olarak nicel yontemden
yararlanilmistir. Gerek karma yontemle gerceklestirilen yayin sayisinin az olmasi
gerekse arastirmalarda agirlikli olarak sadece ¢alisanlara yonelik sorularin yonetilmis
olmasi bu arastirmanin 6zgiinliigiinii ortaya koymaktadir. Nitekim bu arastirmada,
karma yontem kullanilmig ve maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi esas alinarak degisim
stirecine katilan c¢alisanlarin, yonetimin ve igyeri hekiminin degisimi nasil
algiladiklarina yonelik sorular sorulmus ve verilen tepkiler 1s18inda biitiinsel olarak

degerlendirilmistir.

III. DEGiSiM SURECININ DOGASINA iLISKiN DINAMIKLERI ACIGA

CIKARMAYA YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Onemi

Arastirmanin amaci, bilfiil degisim siirecine katilan ve bu siirecten etkilenen
farkli noktalardaki calisanlarin, degisimi nasil algiladiklar1 ve bu siireci nasil
yonettiklerini sorgulamaktir. Bu kapsamda, tezin birinci ve ikinci boliimlerinde
sirastyla, sirket birlesmeleri ve oOrgiitsel degisim kavramlariyla ilgili dinamikler
kapsamli bir sekilde ele alinmistir. Bu dogrultuda orgiitsel degisim ile ilgili daha 6nce
gerceklestirilen arastirmalar irdelenmistir. Yazinda degisimin yarattigi algilart
calisan, yonetim ve isyeri hekimi olmak tizere {i¢ boyutta ele alinarak incelenmesiyle
de tezin 6zgiinliigli ortaya konulmustur.

Aragtirmanin kapsami, yoneticiler perspektifinden, satin alma kararini nelerin
etkiledigi, birlesmenin c¢alisanlara nasil duyruldugu, ¢alisanlar {izerinde
gozlemledikleri olumlu ve olumsuz davranislar, nasil destek wverildigi, geri
bildirimlerin (tepki) nasil oldugu, yasanan c¢atismalari nasil ¢6ziimledikleri;
Calisanlar perspektifinden degisim siirecinde neler yasadiklari, vermis olduklar
tepkiler, gerekli destegin verilip verilmedigi, nelerin degistigi, kuruma olan baglilik
diizeyleri, yasanan catismalar1 nasil ¢oziimledikleri, vermis olduklar: kararlar; Isyeri

hekimi perspektifinden, hekimin yoneticilerde ve c¢alisanlarda goézlemledikleri,
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calisanlarin degisim siireciyle basa ¢ikabilmek i¢in neler yaptiklarina yanit bulmak
arastirmanin temel amacidir. Bunun yam sira ¢alisanlar farkli noktalarda olsaydi
degisim siireciyle nasil basa ¢ikardi, degisimin nasil yonetildigi ortaya konulmaya

calisilmistir.

3.2. Arastirmanin Tasarimi ve Yontemi

Arastirma, iki sacayag@i {izerine tasarlanmistir. Hem nitel hem de nicel
arastirma yontemlerinden yararlanilmistir. Arastirma konusu geregi nicel ve nitel
arastirma tekniginin ayni anda kullanildigi, karma yontem tercih edilmistir. Bu
baglamda anket teknigi ile gerceklestirilen arastirma sonucunda ortaya ¢ikan
istatistiki bilgiler ile yar1 yapilandirilmis sorularla gerceklestirilen derinlemesine
gorlismeler 151g1nda elde edilen kisi deneyimleri birlestirilmis, degisim siirecini farkli
taraflarin bakis acilar1 ile daha biitiinsel bir sekilde analiz etmek ve aciklamak
hedeflenmistir.

Bu gergevede, Izmir ilinde bulunan ve 6zel sektorde yer alan, yakin bir
zamanda birlesmesi gergeklesmis her iki firmanin da c¢alisanlar1 arastirma siirecine
dahil edilmistir.

Arastirma siirecinde hem nitel hem de nicel arastirma yontemlerinden yararlanilma
ihtiyacinin arkaplaninda her iki yonteminde iistiinliiklerinden faydalanabilmektir. Bu
ksapmda nitel arastirma, bireylerin bakis agisindan yola ¢ikarak yasanilan olaylari ve
duygu durumlarini anlamlandirmaya ¢alisilan bir arastirma teknigidir. Nitel arastirma,
tiimevarime1 bir yaklasimla, olaylar1 ve olgular1 dogal ortamlar: i¢inde betimleme,
katilimcilarin bakis agilarini anlama ve yansitma {izerine odaklanan arastirma

yaklagimidir (Cokluk, Yilmaz ve Oguz , 2011: 96).

Nitel arastirmanin gelistirilmesinde, Glaser ve Strauss 6nemli katki saglamis ve
yerlesik kurami ortaya atmislardir. Kurama bu ismin verilmesindeki temel gerekge,
bilginin, sosyal gercekligin i¢erisinde sakli olduguna dair varsayimdir. Arastirmacinin
temel rolii, sosyal gercekligin igerisinde yerlesik (grounded) olarak duran bu bilgiyi,
arastirma siirecinde toplamis oldugu verileri analiz etmek suretiyle kesfetmek ve

ortaya ¢ikartmaktir (Ozdemir, 2010: 326).
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Nitel aragtirmanin, nicel arastirmadan ayrilan birgok yonii mevcuttur. Farkliliklar

Tablo-9’da 6zet halinde detaylandirilmstir.

Tablo 9: Nicel ve Nitel Arastirma Yontemleri Arasindaki Farklhihiklar

Nicel Arastirma Yontemleri Nitel Arastirma Yontemleri
Varsayim
Gerg¢eklik nesneldir Gergeklik olusturulur
Asil olan yontem Asil olan durum
Degiskenler ve iligkileri 6l¢iilebilir Degisken iliskilerini 6l¢mek zor
Arastirmaci disarida Arastirmaci katilimci
Amac
Genelleme Derinlemesine tanimlama
Tahmin Yorumlama
Nedensellik agiklama Aktorlerin bakisini1 anlatma
Yaklasim
Kuram ve hipotez ile baslar Kuram ve hipotez ile sonlanir
Deney-uygulama-kontrol Biitiinliik i¢inde-dogal

Standardize veri toplama araglar1 kullanma = Arastirmacinin  kendisinin veri toplama

Parcalarin analizi araci olmasi
Uzlasma ve norm arayisi Oriintiileri ortaya ¢ikarma
Verilerin sayisal gosterimi Cokluluk ve farklilik arayisi

Verinin zenginlik ve derinliginde
tanimlanmasi
Arastirmact Rolii

Olay ve olgu dis1, yansiz, nesnel Olay ve olgulara dahil, 6znel, empatik

Kaynak: (Akt: Karatas, 2015: 65; Yildirim ve Simsek, 2008: 49)’dan alinmigtir

Nicel arastirmada elde edilen veriler analiz edilebilir ve degiskenler arasindaki

iligki ol¢iilebilirken; nitel arastirmada degiskenler arasindaki iliskiyi analiz etmek zordur.
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Nicel arastirma daha ¢ok bulgular1 neden-sonug iligskisine dayanirken; nitel arastirma
derinlemesine inceleme ve yorumlamaya dayanmaktadir. Nicel arastirmalar istatistiki,
kanitlanabilir ve objektif verilere dayanirken; nitel arastirmalar ise 6znel bakis acis1 ile

duygu durumlarini incelemeye yoneliktir.

Alanyazi incelendiginde, nitel arastirma kapsaminda yaygin olarak betimsel ve
icerik analizinde bahsedilmektedir. Betimsel analiz, goriisme ve gézlem sonucu elde
edilen verileri diizenlenmis ve yorumlanmis bir sekilde okuyuca sunmaktadir (Karatas,
2015: 73); veriler temalar cercevesinde siniflandirilarak aragtirmaciya karsilagtirma
yapabilme ve veri setleri arasindaki iliskiler ve farkliliklar inceleme firsati sunmaktadir
(Ozdemir, 2010: 330). igerik analizi, belirli kurallara dayali kodlamalarla kitap, kitap
boliimii, mektup, tarihsel dokiimanlar, gazete basliklar1 ve yazilar1 gibi bir metnin bazi
sozctiklerinin daha kii¢lik igerik kategorileri ile 6zetlendigi sistematik, yinelenebilir bir
teknik olarak tanimlanabilir (Sert, Kurtoglu, Akinct ve Seferoglu, 2012: 353). Yildirim
ve Simsek ‘e gore (2008), betimsel analiz derinlemesine analiz gerektirmeyen verilerin
islenmesinde kullanilirken, icerik analizi elde edilen verilerin daha yakindan

incelenmesini ve bu verileri agiklayan kavram ve temalara ulasilmasini gerektirir

(Karatas, 2015: 70).

Bu agiklamalar ve gerekgeler 1s181inda degisim siirecini daha biitiinsel ve derinelemesine

degerlendirebilmek i¢in karma yontem tercih edilmistir.

3.2.1.Nicel Arastirma Tasarimi

X orgiitlinde 2’si st diizey yonetici (bolge direktorii); 21°1 orta kademe
yonetici (bolge satis miidiirti, bolge sorumlusu, grup miidiirti, yonetici, bdlim
miidiirii); 20 ‘si alt kademe yonetici (b6lim sorumlusu, miidiir yardimeisi, proje
lideri); 251 ise yOnetici olmayan (memur, uzman, uzman yardimcisi, sézlesmeli
personel, operasyon destek uzmani) personellerden olusmaktadir. Y orgiitiinde ise
10’u orta kademe yonetici (bolge satis miidiirti, bolge sorumlusu, grup miidiirti,
yonetici, bolim midirii); 10°u alt kademe yonetici (bolim sorumlusu, miidiir

yardimcisi, proje lideri); 21°i ise yonetici olmayan (memur, uzman, uzman

83



yardimcisi, sozlesmeli personel, operasyon destek uzmani) personellerden
olugmaktadir. Toplamda 122 kisi (41’1 Y isletmesi biinyesinde, 68’1 X isletmesi
biinyesinde, 13 ‘i tagseron firma biinyesindedir) yer almaktadir.

Nitekim, ana kitle 122 kisi olup, orneklem biiytikliigii %95 giiven
araliginda 93 kisiden olusmaktadir. Bu ¢er¢evede toplamda 110 ¢alisana anket formu
dagitilmig, 91 anket formu geri donmiistiir. 6 adet form eksik veya dikkatsiz
dolduruldugu i¢in analize uygun bulunmamistir. Toplam 85 adet form analize tabi
tutulmustur.

Arastirmanin baglica hipotezleri sunlardir:
H1:Degisime hazirlik evresi ile calisanlarin degisime bakis a¢isi arasinda pozitif
yonlii anlamli bir iligki vardir.
H2: Degisimden etkilenme ile degisime direng arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki
vardir.
H3: Degisime hazirlik ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif yonli anlamli bir
iligki vardir.
H4: Degisime bakis agis1 ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif yonlii anlamli
bir iliski vardir.
H5: Degisime hazirlik ile degisime direng arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki
vardir.

Hé6: Orgiitsel degisim siireci demografik degiskenlere gore farklilasmaktadir.

Her bir ana hipotezin alt hipotezleri de olusturulmus ve test edilmistir. Bu alt hipotezlere
iliskin tablo Ek — 6’da sunulmustur.

Ankette yer alan sorular i¢in, Herscovitch (2003) ¢alismasinda gelistirilen ve daha sonra
“Orgiitsel Degisim Siirecinin Algilanmasina Yonelik Betimsel Bir Arastirma” (Seckin,
Demirel ve Ozgmar, 2016) adli makalede kullamlan, gecerlilik ve giivenilirligi
kanitlanmig hazir 6lgekten yararlanilmistir. Anket toplam 52 ifadeden ve 6 boyuttan
olusmaktadir. Ik olarak c¢alisanlara sosyo-demografik ozelliklerine yonelik ve
calisanlarin kisilik ozellikleri ile kendi yasamlarinda degisimi nasil algiladiklarina
yoniinde sorular yoneltilmistir. Ardindan 6 boyut ele alinmistir. Bunlar; degisime

hazirlik, degisimden etkilenme, degisime bakis acisi, duygu durumlari, degisime direng
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ve degisimin genel basarisi olarak adlandirilmistir. Olgekte yer alan ifadeler 5°li Likert
Oleegi ile 1= Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olmak {izere
Ol¢tilmiistiir.
Bu kapsamda gergeklestirilen anket ¢aligsmasi ile

-Katilimcilarin sosyo-demografik 6zellikleri,

-Degisim i¢in yapilan hazirlik,

-Degisim sirasinda neler hissettikleri,

-Degisimden etkilenme dereceleri,

-Degisime kars1 direng diizeylerine iligskin algilar1 agiga ¢ikarilmaya ¢alisilmistir.

Anketlerden elde edilen bulgularin analizinde IBM SPSS Statistics 22.0 programi

kullanilmistir.

3.2.2. Nitel Arastirma Tasarimi

Orgiitsel degisim siirecince yasananlar1 ve bu siireci etkileyen dinamikleri
daha derinelmesine anlayabilmek adina yar1 yapilandirilmis sorulardan olusan
derinlemesine goriismeler gergeklestirilmistir. Bu ¢ercevede, hem yoneticilerin hem
calisanlarin hem de igyeri hekimlerinin goriislerine basvurulmus, boylece degisim
stirecini etkileyen ve bu siirecten etkilenen tiim taraflarin degerlendirmeleri dikkate
alinmustr.

11.01.2019-26.05.2019 tarihleri arasinda toplam 16 kisi (1’1 orta kademe
yonetici (bolge satis midiirti, bolge sorumlusu, grup midiirti, yonetici, bdliim
miidiirii); 1°1 alt kademe yo6netici (b6lim sorumlusu, miidiir yardimcisi, proje lideri);
9’ u yonetici olmayan (memur, uzman, uzman yardimcisi, sdzlesmeli personel,
operasyon destek uzmani); 3 ‘i tageron firma bilinyesindeki calisanlar ve 2 isyeri
hekimi ile goriisme yapilmistir. Ortalama miilakat siiresi 25-45 dakika arasi
stirmiistiir. Gortisme yapilan Kkisilerin farkli departmanlarda olmasina 6zen
gosterilmistir. Gorlismeler sonucunda elde edilen veriler QSR Nvivo 12 pro programi
ile nitel icerik analizine tabi tutulmustur.

Calisanlara yoneltilen sorular Ek-8’de belirtilmis olup genel olarak degisim

stirecinde olumlu veya olumsuz edinmis olduklari tecriibeler, stirece iliskin olumlu
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veya olumsuz gozlemleri,siireci etkileyen dinamikler, kendileri siireci etkileyebilecek

olsalardi degisimi nasil yonetirlerdi ? sorularina yanit aranmaya c¢alisilmistir.

3.3. Arastirmanin Kisitlar: ve Varsayimlari

Zamana bagl olarak personel devir hizindaki herhangi bir degisiklik, X
isletmesindeki ¢alisan sayisinda farkliliga neden olabilir. Bu farklilik ise ¢alismanin
kisitin1 olusturmaktadir.Ayn1 zamanda degisim yasandigi orgiitiin yer sektdrde is
yiikiinlin ¢ok boyutlu ve fazla olmasi ve ¢alisanlarin yogun olarak zaman baskisi
hissetmeleri nedeniyle gériismeler ortalama 25-35 dakika ile sinirl kalmstir.

Alanda karma yontem ile olusturulmus baska bir calismanin olmamasi
ozellikle nitel verilerin sonuglarinin kiyaslanabilirligi yoniinden kisit olusturmaktadir.

Analiz siiresince, daha fazla yonetici ile irtibata ge¢ilmis olup, anilan donemde
degisim stirecinin etkileri azami 6l¢tide hissedildigi, yoneticilerin yogun is yiikiine
sahip olmalar1 nedenlerinden dolay1 zaman ayiramamasi ve sadece bir yoneticiyle
gorlisme yapilabilmesi ¢alismanin  kisitini  olusturmaktadir. Nitekim amaglh
ornekleme yonteminde de bir konuya iliskin azami goriisli sunabilecek kisilerle irtibat
kurulabilmektedir. Bu nedenle zengin bilgi birikimine sahip oldugu diistiniilen bir
yoneticiden konu anlaminda derin bilgi edinilmis ve ¢alismada bu bilgiler
iligkilendirilmistir.

Ust yonetimin, anket formu dagitilarak ¢alisanlarin degisim siirecine iliskin
distincelerinin =~ Olgiilmesine izin vermemesi ¢alismanin  bir diger kisitint
olusturmaktadir. Orneklemin evreni temsil edecegi ve anketleri yanitlarken ve
derinlemesine goriismelerde sorulan sorulari cevaplamada katilimcilarin diirtist

davranacaklar1 varsayilmistir.

3.4. Aragtirmanin Bulgular:

Elde edilen arastirma bulgular iki baslik altinda incelenmistir.
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3.4.1. Nicel Arastirma Tasarimi Sonucunda Elde Edilen Bulgular

Bu kisimda, anket yontemi ile elde edilen verilerle sirasiyla frekans analizi, capraz
tablolar, t testi, korelasyon analizi, regresyon analizi, ve ANOVA testi uygulanmasi
sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadir.

Verilerin analizi 6ncesinde, istatiksel agidan uygun olup olmadigina karar vermek

icin normallik testi, gecerlilik ve glivenirlilik analizi yapilmstir.

3.4.1.1. Normallik Testi

Parametrik testlerin yapilabilmesi i¢in veri setlerinin uygun olmasi gerekmektedir.
Yapilan test sonucunda verilerin normal dagiliminin olmasi gerektigi varsayilmaktadir.

Analize baslamadan 6nce 6 adet anketin eksik veya dikkatsiz yapilmasindan
dolay1 analize dahil edilmemistir. Kalan 85 adet anket, analize uygun bulunmustur. Elde
edilen verilerin normalligini analiz etmek icin ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
kullanilmigtir. Carpiklik dagilimin simetrisinin 6l¢lisii; ¢ogu durumda karsilagtirmali
normal bir dagilimla yapilir. -1 ila +1 araliginin disinda kalan ¢arpiklik degerleri, biiyiik
Olctide carpik bir dagilimi gosterir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2013). Aslinda
Kurtosis degeri -1 ile +1 arasinda diistintiluir fakat -2 ile +2 arasindaki ¢arpiklik ve basiklik
degerleri kabul edilebilir (George ve Mallery, 2010). Ifadelerin ortalamasi alinarak ve ters

kodlanan ifadeler yeniden kodlanarak analiz edilmistir.

Faktor Ortalama Standart Sapma Skewness  Kurtosis

(W )
Bireysel Degisim  3,0119 ,30983 384 ,151
Algist
Degisime Hazirlik 2,5374 , 50355 -,011 -,582
Degisimden 2,9048 52116 -,127 -,041
Etkilenme
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Degisime Bakis Acist 3,1643 41671 ,096 ,160
Degisime Direng 3.7530 49814 ,032 -, 733

Genel Basari 1,9821 1,01923 950 212

Tium ifadelerin carpiklik ve basiklik degerleri dikkate alindiginda -2 ve +2

degerleri arasinda yer aldig1 s6ylenebilir. Bu durumda veriler normal dagilmis olup,

normallik testinde uygun bulunmus ve analiz edilmistir.

3.4.1.2. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

3.4.1.2.1. Giivenirlilik Analizi

Elde edilen veriler arasinda i¢ tutarliligi 6l¢ebilmek i¢in Cronbach Alpha degerleri

olciilmiistiir. Ozdamar (1999) giivenirlik katsayisina iliskin 6lciit degerleri asagida

oldugu gibi ifade etmektedir.
0.00< a <0,40 oldugu zaman o6lcek giivenilir degildir
0,41< o <0,60 oldugu zaman 6l¢ek diistik giivenirliktedir
0,61< o <0,80 oldugu zaman 6l¢ek orta diizeyde giivenilirdir
0,81< a < 1,00 oldugu zaman 6lgek yiiksek diizeyde giivenilirdir

Seklinde yorumlanmaktadir (akt: Yasar, 2014:63; Ozdamar, 1999).

Tablo 10: Orgiitsel Degisim Olcegindeki ifadelerin Giivenilirlik Analizi Degerleri

Madde Silindiginde Yeni
. .. Diizeltilmis Madde Toplam
Bireysel Degisim Olusacak Cronbach Alfa
Korelasyonlari
Algisi Degeri
KO1 418 445
KO2 -077 1622
KO3 393 459
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KO4 231 ,529
KO5 317 494
KO6 174 544
KO7 471 428
Degisime Hazirhk

DH1 ,682 224
DH2 557 278
DH3 -,304 ,094
DH4 427 ,366
DHS5 406 ,401
DH6 -,154 587
DH7 ,350 ,402
Degisimden

Etkilenme

DEI 422 ,671
DE2 517 ,658
DE3 ,232 ,698
DE4 ,568 ,644
DES 474 ,662
DE6 ,284 ,692
DE7 420 ,671
DES ,197 ,703
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DE9 ,200 ,701
DE10 325 ,688
DE11 ,189 ,702
DE12 ,104 ,710
Degisime Bakis Acisi

DBAI ,446 ,684
DBA2 413 ,696
DBA3 483 ,670
DBA4 531 ,651
DBAS 524 ,653
Degisime Diren¢

DD1 ,350 ,629
DD2 ,156 ,666
DD3 -,241 ,705
DD4 ,210 ,656
DD5 ,180 ,660
DD6 555 587
DD7 ,269 ,642
DD8 354 ,638
DD9 ,496 ,599
DD10 447 ,629
DD11 ,507 ,627
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DDI12 238 ,647

DDI13 ,496 ,599

Genel Basarisi

DGB1 17 -

DGB2 17 -

Olumsuz yondeki ifadeler (DA2,DA3,DA4), digerleriyle negatif yonde
korelasyona sahip oldugunu gostermektedir. Bu sebeple ti¢ ifade pozitif yone ¢evrilmis
ve tabloya pozitif hali dahil edilmistir. KO2 ifadesinin ¢ikartiimasi durumunda 6lgegin
giivenilirligi 0,622; KO6 ifadesinin ¢ikartilmasi durumunda &lgegin giivenirligi 0,544;
DH3 ifadesinin ¢ikartilmasi durumunda 6l¢egin gilivenirligi 0,694; DH6 ifadesinin
cikartilmasi durumunda 6lgegin giivenilirligi 0,587 ve DD3 ifadesinin ¢ikartilmasi

durumunda 6l¢egin giivenilirligi 0,705 diizeyine yiikselecegi goriilmektedir.

Tablo 11:Orgiitsel Degisim Ol¢eklerinin Cronbach Alpha Degerleri

Olcek Alt Boyutlar Cronbach Alpha (a) Degeri
Orgiitsel Degisim

Bireysel Degisim Algisi 0,549

Degisime Hazirhk 0,494

Degisimden Etkilenme 0,703

Degisime Bakis Acis1 0,719

Degisime Direnc 0,657

Genel Basan 0,831

Tezde kullanilan Bireysel Degisim Algisi Olgeginin giivenilirlik katsayisi
(Cronbach’s Alpha) 0,549 ve Degisime Hazirlik Olgeginin 0,494 olarak bulunmustur. Bu
da arastirmada kullanilan her iki 6l¢ekte yer alan ifadelerin diisiik gtivenirlilikte oldugunu

belirtmektedir. Degisimden Etkilenme Olgeginin o katsayis1 0,703 ; Degisime Bakis
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Acist Olgeginin a katsayist 0,719 ve Degisime Direng Olgeginin a katsayist 0,657 olarak
bulunmustur. Bu da arastirmada kullanilan her ti¢ 6l¢egin yer aldigi ifadelerin orta
diizeyde giivenilir oldugunu belirtmektedir. Genel Basar1 Olgeginin a katsayst ise 0,831
olarak bulunmustur. Bu durum genel basar1 6l¢eginin alt boyutlarinin tiimiiniin ig¢
tutarliliginin ve dolayisiyla giivenilirliginin yiiksek olduguna isaret etmektedir.

Tablo-11 dikkate alindiginda 6lgeklerin a katsayisi diisiik veya orta giivenirlikte
bulundugu i¢in (Bireysel Degisim Algis1 Olcegi, Degisime Hazirlik Olgegi ve Degisime
Direng Olgegi) ilgili ifadeler analizden cikartilmadan once faktor analizi yapilabilmesi

icin isaretlenmistir.

3.4.1.2.2. Gecgerlilik Analizi

Anket formundaki ifadelerin gegerliligini test edebilmek amaciyla faktor analizi
yapilmistir. Faktorel analiz, 6l¢iilmeye ¢aligilan veri setlerinin yapisal gegerliligini de
etkileyecektir. Kesfedici faktor analizi ve dogrulayici faktor analizi olmak tizere ikiye

ayrilmaktadir.

Tablo 12:Gecerlilik Analizi

Faktor KMO Ifadeler Faktor Kiimiilatif (%)
/ Yiikleri

Barlett
Bireysel Degisim ,599 KO1 30,252 30,252
Algisi 84,989 KO2 20,309 50,561
KO3 14,748 65,309
Degisime Hazirlik ,778 DHI1 46,158 46,158
193,659 DH2 16,072 62,230
Degisimden , 706 DE1 30,322 30,322
Etkilenme 474,631 DE2 23,143 53,465
DE3 8,992 62,457
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Degisime Bakis Acist 725 DBAI1 47,220 47,220

74,065

,652 DD1 31,024 31,024

Degisime Direng 365.404 DD2 14,528 45,553

DD3 11,401 56,954

DD4 8,735 65,689

DD5 7,762 73,451

Genel Basari ,500 DGBI1 85.869 85.869
58,914

Ozdegerlerin (Eigenvalue) birin iizerinde olan her bir ifade bir faktdr olarak kabul
edilmistir. Uygulanan faktor analizi sonucunda bireysel degisim algis1 i¢in 3 faktor
varyansin toplamda %65 ‘ini ; degisime hazirlik i¢cin 2 faktér varyansin toplamda
%62’sini; degisimden etkilenme igin 3 faktdr varyansin toplamda %62’sini; degisime
bakis agis1 i¢in 1 faktér varyansin toplamda %47°sini; degisime diren¢ i¢in 5 faktor
varyansin toplamda %73 {linli; genel basar1 i¢in ise 1 faktor varyansin toplamda %85’ ini
acikladigi goriilmektedir.

Faktor analizinin uygunlugunun ol¢iilmesi i¢in Bartlett testi yapilmis ve tiim
ifadelerin Bartlett ve KMO degerlerine bakilmistir. Degiskenler arasinda uygunluklar
incelenmigtir. KMO degerlerine bakildiginda bireysel degisim algisinin diger boyutlara
gore daha diisiik oldugu soylenebilir. Giivenirlilik analizinde tespit edilen ifadeler, faktor
analizinde tekrar kontrol edilmistir. KO2 ve DH3 ifadelerinin ¢ikartilarak analize devam
edilmesi uygun bulunmustur. Ayrica her bir boyutun sig. degerleri ,000 olup 0,05 ‘den
kiigiik oldugu i¢in anlamlidir (p<0,05).

KMO degeri, 0.50-0.60 aras1 degerlerin kotii, 0.60-0.70 arasinda zayif, 0.70-0.80
arasinda orta, 0.80-0.90 aras1 degerlerin iyi, 0.90 ve {izeri degerlerin miikkemmel oldugu
ifade edilmektedir. KMO 0.50’den diisiik olmas1 halinde faktor analizi yapilamayacagi
belirtilmektedir (akt:Giimiis ve Ozgiil, 2017: 869; Bayram, 2004; Alpar,2010; Cokluk
vd., 2010). Dolayisiyla KMO testi degerlerine bakildiginda genel basari haricinde orta

degere sahip olduklari sdylenebilir.
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Tablo 13:Gecgerlilik Analizi-2

Olcek Alt Boyutlar Cronbach Alpha (o) Degeri
Orgiitsel Degisim

Bireysel Degisim Algisi 0,622

Degisime Hazirhk 0,694

Degisimden Etkilenme 0,703

Degisime Bakis Acis1 0,719

Degisime Direnc 0,705

Genel Basar 0,831

Faktor analizi sonrasinda, “Yeni ve farkli deneyimler elde etmeyi severim” ,
“Sirketlerin ne zaman birlesecegi konusunda belirsizlik hakimdi” ve “Degisime uyum
sagladim ve benden isteneni yaptim” ifadeleri birden fazla faktore yiiklendigi ve mutlak
deger icerisinde birbirlerine yakin(binisik) oldugu tespit edilmistir. Ug ifade ¢ikartildiktan
sonra yeniden gilivenirlilik testi uygulanmistir. Cikan degerler sonucunda genel basari
haricindeki tiim alt boyutlar orta diizeyde giivenilir , genel basar1 boyutunun ise yiiksek
diizeyde giivenilir oldugu tespit edilmistir.

Boylelikle Tablo-11 ve Tablo-13 ‘iin karsilastirilmasi yapildiginda , ilgili ifadeler
analizden c¢ikartildiginda Bireysel Degisim Algist Olgeginin, Degisime Hazirlik
Olgeginin ve Degisime Direng Olgeginin alt boyutlarinin tiimiiniin i¢ tutarliliginin ve
giivenilirliginin orta diizeyde giivenilir olduguna isaret etmektedir.

3.4.1.3. Nicel Verilerin Analizi
3.4.1.3.1. Demografik Bilgiler
Aragtirmaya katilan 85 c¢alisanin cinsiyet, yas, egitim, toplam g¢alisma stiresi,

calistiklar1 pozisyonlar1 belirlemek i¢in sorular sorulmustur. Elde edilen cevaplara iliskin

veriler frekans analizine tabi tutulmustur. Tablo-14’de elde edilen bulgular agiklanmustir.
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Tablo 14: Arastirmaya Katilan Cahsanlara Ait Demografik Bilgiler

Cinsiyet
Kiimiilatif
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde
Yiizde
Kadmn 48 56,5 56,5 56,5
Erkek 37 43,5 43,5 100,0
Toplam 85 100,0 100,0
Yas
Kiimiilatif
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde
Yiizde
18-25 3 3.5 3.5 3.5
26-33 25 29.4 29.4 32,9
34-41 31 36,5 36,5 69.4
42 ve iizeri 26 30,6 30,6 100
Toplam 85 100 100
Egitim
Kiimiilatif
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde
Yiizde
Ilkogretim 2 2.4 2.4 2.4
Lise 13 15,3 15,3 17,6
Universite 58 68.2 68.2 85.9
Lisansiistii 12 14,1 14,1 100
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Toplam 85 100 100
Cahsma Siiresi
Kiimiilatif
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde
Yiizde

1 yil ve alt1 4 4,7 4,7 4,7
1-3 y1l 5 5,9 5,9 10,6
4-6 y1l 13 15,3 15,3 25.9
7-9 yil 16 18.8 18.8 44,7
10 y1l ve iistii 47 55.3 55.3 100

Toplam 85 100 100

Cahsilan pozisyon
Kiimiilatif
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde
Yiizde
Orta kademe
27 31.8 31.8 31.8
yonetici
Alt kademe
12 14,1 14,1 45,9
yonetici

Memur 41 48.2 48.2 94,1
Taseron 5 5.9 5.9 100

Toplam 85 100 100

Aragtirmaya katilan ve analiz edilen 85 c¢alisanin %56,5°1 kadin, %43,5°1 ise

erkeklerden olusmaktadir. Katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugunun 34-41 yas
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araliginda oldugu goriilmektedir. Calisanlarin egitim durumlarina bakildiginda
%68.2’lik oran ile lisans mezunu olanlarin ¢ogunlukta oldugu ve Lise, Universite ve
Lisansiistii mezunlarinin toplam %97,6 lik kism1 olusturdugu gériilmektedir.
Orgiitteki ¢alisanlarm %355,3 liik kismin1 10 yil ve iistii kideme sahip kisiler
olusturmaktadir. Anket yapilan kisilerin ¢ogunluk olarak kideme sahip oldugu
soylenebilir. Orgiit icinde isten ayrilan personellerin az olmast, istikrarin korunmasi

durumlarina bagli olarak personel devir hizinin az oldugu séylenebilir.

Orgiitte anketi cevaplayanlarin %48.2 lik kismimi memur segmenti yani
memur, uzman, uzman yardimeisi, sdzlesmeli personel, operasyon destek uzmani ;
%14,12 lik kismini alt kademe yo6netici boliim sorumlusu, miidiir yardimeisi, proje
lideri ; %31,76 lik kismini orta kademe yonetici bolge satis miidiirti, bolge sorumlusu,
grup miidiirti, yonetici, boliim miidiiri ve %35,88 lik kismini ise tageron firma

biinyesinde olup X firmasinda ¢aligan personelleri gostermektedir.

3.4.1.3.2. Tammlayic Istatikler

Tablo 15:Bireylerin Degisimi Nasil Algiladiklarina Yénelik Verilen Yamitlarin Dagilim

Tablosu
1 2 3 4 5

Bireysel

Degisim N % N % N % N % N % n S t Sig.
Algilan

KO1 6171(31/36,5|16(18,8{30|35,3| 2 | 2.4 [2,8941| 1,0468 |25,489|,000
KO2 13115,3(42(49,4|12(14,1|17|20,0| 1 | 1.2 |2,4235|1,01625|21,986,000
KO3 8194 (30(353(20(23,5(27|31,8| - | - |2,7765[1,00447 25,484,000
KO4 1112(10|11,8{16(18.8|41|48,2|17(20,0|3,7412| 0,9531 |36,189|,000
KO5 112 -] - [12(14,1(43|50,6|29|34.14,1647| ,75352 |50,957|,000
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KO6 6

7.1

36

42,4

221259

20

23.5

1,2 [2,6941

0,95148

26,105

,000

Significance (p<0,05)

p= Mean, S=Standart Sapma

1= Kesinlikle Katiliyorum, 3= Kararsizim, 5=Kesinlikle Katilmiyorum

Katilimcilardan  kisilik ~ 6zelliklerini

gbz Oniinde bulundurarak

sorular1

yanitlamalar1 istenmistir. (KO5) “Insanlar, kendimde bir seyleri degistirmem
gerektigini soylediginde benim icin yararli olsa bile karsi koyarim” ifadesine

katilimeilarin “Katilmiyorum™ yanitin1 verdikleri sdylenebilir.

Ifadelere verilen cevaplar analiz edildiginde c¢ogunlugun, siirprizlerle
karsilasmay1 sevmedigini (KO1), yapilan planlar istenildigi gibi gitmezse gergin
olduklarini (KO2), daha 6nce yapilan planlar degistiginde stresli olduklarini (KO6)

ifade etmislerdir. Ayni zamanda kisisel olarak degisimden rahatsizlik duymadiklarim

(KO4) ifade etmislerdir.

Tablo 16:Calisanlarin Degisime Hazirlik Evresine Yonelik Verilen Yamitlarin Dagilim

Tablosu
1 2 3 4 5
Degisime
N % N % N % N % N %| n S t | Sig.
Hazirhk
DHI1 12 (14,127 (31,8|25(29,4| 19 (22,4 | 2 |2,4]| 2,6706 | 1,05094 | 23,428 | ,000
DH2 11(12,9(32 (37,6 |13 (15,3|25(29,4| 4 |4,7| 2,7529 | 1,15373 | 21,999 | ,000
DH3 10(11,8|35 (41,224 (28,2| 12 |14,1| 4 | 4,7 | 2,5882 | 1,02695 | 23,236 | ,000
DH4 17120,0|54(63,5| 7 [ 82| 7 |82 |- | - | 20471 | 0,78537 | 24,031 | ,000
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DH5 12|14,1|51 60,0 13 (153| 8 | 94 | 1 |1,2] 2,2353 | 0,85422 | 24,125 | ,000

DH6 10(11,8(29 |34,1|26|30,6|16|18,8| 4 |4,7|2,7059 | 1,05586 | 23,627 | ,000

1= Kesinlikle Katiliyorum, 3= Kararsizim, 5=Kesinlikle Katilmiyorum
p= Mean, S=Standart Sapma

Significance (p<0,05)

Katilimcilara degisim siirecine hazirlik asamasi ile ilgili likert olgegi
kullanarak sorular sorulmustur. Tablo-16 *da verilen cevaplarin ortalamalar1 dikkate
alindiginda katilimcilarin  ¢ogunlugu “katiliyorum” yanitlarimin - fazla oldugu
goriilmektedir. Satin alma Oncesinde ¢alisanlara agik ve diirtist bir sekilde
aciklandigin1 (DH1), net bir sekilde ofis diizeni ile ilgili bilgilendirmenin yapildig1
(DH2), a¢iklama yapilirken samimi davranildigi (DH3), bireylerin birbirlerine saygili
oldugunu (DH4), baz1 gruplarin ise degisim siirecinde daha avantajli oldugu (DHS),

yeni katilan personeller i¢in egitim verildigi (DH6) ifade edilmistir.

Tablo 17:Calisanlarin Degisimden Etkilenme ifadelerine Verilen Yanitlarm Dagilim

Tablosu

1 2 3 4 5

Degisimden
N % N % N % N % N %| n S t | Sig.

Etkilenme
DE1 12(14,1(30(35,3| 9 | 10,6 (24 [28,2| 10 | 11,8 2,8824 | 1,29479 | 20,524 | ,000
DE2 2|24 (12(14,1| 8 | 9,4 |39 (45,9 |24 (282 3,8353 | 1,06734 | 33,129 | ,000
DE3 2|124|3|35|4|47|31|365|45|52,9|4,3412|,90702 | 44,126 | ,000
DE4 7|82 |12(14,1|15(17,6|26 | 30,6 | 25 |29,4 | 3,5882 | 1,27517 | 25,943 | ,000
DES 9 (10,6(26(30,6|26(30,6|12|14,1| 12 |14,1| 2,9059 | 1,20142 | 22,299 | ,000
DE6 3(35(8(94|8]|9434(40,0|32|37,6]3,9882 |1,08556 | 33,872,000
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DE7 5|59 [10[11,8| 9 [10,6]30[35,3|31|36,5| 3.8471 | 1,21013 | 29,309 | ,000
DES 47(553(26(306|7 | 82| 3 | 35| 2 |24 |1,6706|,94350 | 16,324 | -000
DE9 53(62,4(26(306|3 35| -| - | 3|35 |15176|,86756 | 16,128 | 000
DE10 10(11,8|16|18,8|18|21,2| 24 | 28,2 | 17 | 20,0 3.2588 | 130158 | 23,083 | 000
DE11 50|58,8(30(353|3 |35 |1 [12]|1]1,2]15059],73393 | 18,917 | 000
DEI12 5261,2(28(32,9|3 |35 |1 [ 12| 1|12 1482473374 18626000

1= Kesinlikle Katiliyorum, 3= Kararsizim, 5=Kesinlikle Katilmiyorum
pu= Mean, S=Standart Sapma

Significance (p<0,05)

Gergeklesen degisim siireci boyunca, ¢alisanlarin etkilenme diizeyleri dlgiilmeye
calisilmustir. Ifadelere verilen cevaplarm ortalamalar: dikkate alindiginda katilimeilar,
birlesme sonrasinda yapilan is ile ilgili degisiklik olduguna (DE1), birlesme
sonrasinda ¢alisanlarin is yiikintin arttigint (DE4), ¢alisma arkadaslarina gerekli
destegin verildigini (DES8), gorev ve sorumluluklarin yerine getirildigini (DE9),
gerekli destegi vererek bilgi ve birikimi calisma arkadaglartyla paylasildigini (DE11-
12) belirtmistir.

Diger ifadelere bakildiginda ise katilimcilar, birlesme siireci motivasyonumu
olumsuz etkiledigi i¢in adapte olmakta zorlaniyorum (DE2), degisim siireci bir¢ok
zorluga neden oldu (DE4), sosyal iligkilerim zayiflayacag: i¢in endise duyuyorum
(DE6), aile yasantimi bile etkileri (DE7), performans degerlendirmenin adil
olmadigin1 diistintiyorum (DE10) ifadelerine “Katilmiyorum™ veya “Kesinlikle

Katilmiyorum” seklinde yanitlamistir.
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Tablo 18:Cahisanlarin Degisime Bakis Acilarima Ydonelik ifadelerine Verilen Yamtlarm

Dagilim Tablosu
1 2 3 4 5
Degisime
N % N % N % N % N %| npn S t | Sig.
Bakas Agisi
DBA1 21|24,7|37|43,5|20(235| 6 | 71| 1|12 [2,16471|0,92385 |21,603 | ,000
DBA2 2124|559 |30[353|34[40,0|14|16,5|3,62353|0,91256 | 36,608 | ,000
DBA3 4147|112 [18(21,2|35|41,2|27|31,8|3,94118|1,00419 | 36,184 | ,000
DBA4 6|71|9[106|17[20,0|3035,3|23|27,1|3,64706| 1,1923 |28,201|,000
DBAS 12|14,1|37|43,5|26|306| 5 | 59 | 5 | 5,9 |2,45882|1,00656 | 22,521 | ,000

1= Kesinlikle Katiliyorum, 3= Kararsizim, 5=Kesinlikle Katilmiyorum
u= Mean, S=Standart Sapma

Significance (p<0,05)

Bu béliimde ise ¢alisanlarin degisime bakis agilar1 6l¢tilmeye ¢alisilmistir. Tablo-
18 ‘de verilen cevaplarin ortalamalar1 dikkate alindiginda katilimcilarin ¢ogunlugu;
satin alma ve birlesmenin kurum i¢in yararli oldugunu (DBA1), birlesmenin
tasarlandig1 gibi uygulandigini (DBA2), birlesmenin ve yapilan degisimin gereksiz
olmadigin1 (DBA3), yonetimin aldigi ve uyguladigi kararlarin amacina ulastigini
(DBAY) ifade etmislerdir. Gergeklesen birlesmede X (satin alan) ve Y (satin alinan)
firmalarin kurum kiiltiirlerinin uyusmadigina dair goriisler “Katilmiyorum” yoniinde

olsa da yiizde 20’lik kisim ise kararsizlik noktasindadir.

Tablo 19: Cahsanlarin Degisim Karsisindaki Duygu Durumlarima Ydénelik ifadelerine

Verilen Yanitlarin Dagilim Tablosu

Korktum : %4.7 Tehditkard : %2.,4 Uziildiim : %14,1
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Endiseliydim : %32.,9

Hayal kirikligina ugradim : %12,9

Umitliydim : %45,9

Stresliydim : %36.5

Gururlandim : %25,9

Sinirlendim : %4.7

Umut vericiydi : %40

Aldirig Etmedim : %7,1

Ofkeliydim : %2.4

Gergindim : %18.8

Saskindim : %10,6

Kararliydim : %29.4

Cekingendim : %10,6

Rahatsiz Oldum : %11.8

Diger : %2.4

Bu boliimde ise degisim siireci boyunca ¢alisanlarin i¢inde bulunduklar1 duygu

durumlan ol¢iilmeye calisilmistir. Tablo-19 ‘da verilen cevaplarin ortalamalar

dikkate alindiginda ¢alisanlar ifadelere tablodaki oranlar dahilinde yanit vermistir.

Katilimcilarin ortak ifadesi olarak, birlesmenin onlar i¢in umut verici olmasi, timitli

olmalari, stresli ve endiseli olduklar1 sdylenebilir.

Diger seceneginde ise, “Sirket yonetiminin tayin ettigi hedef dogrultusunda

gorevimi en iyi sekilde yaptigima inaniyorum”, “Adaletsiz ve etik disiydi” seklinde

ifadeler yer almaktadir.

Tablo 20: Cahsanlarin Degisime Direnmelerine Yonelik ifadelerine Verilen Yamitlarin

Dagilim Tablosu
1 2 3 4 5
Degisime
N % N % N % N % N %[ n S t [ Sig.
Direnc¢
DD1 3135(2|24|8|94|24|282|47|55,3|4,3095| ,99367 | 39,749 | ,000
DD2 7182 (12]14,1| 7 |82 |29|34,1|29 |34,13,72621,30200 | 26,230 | ,000
DD3 11(12,9(25[29,4| 2 | 2,4 | 34 (40,0 12 [14,1|3,1310 | 1,34236 | 21,377 | ,000
DD4 11(12,9|16 (18,813 (153 (18 [21,2| 8 | 9,4 |2,9394 | 1,20945 | 18,377 | ,000
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DD5 7182 |17(20,0|18|21,2|20|23,5|22|25,93,3929| 1,29891 | 23,940 | ,000
DD6 112 (19(22,4(11(12,9|33|38,8|20|23,5/3,6190|1,11835 29,659 | ,000
DD7 -| - |-] - |5]|59]|19|22,4|60|70,6|4,6548| ,59098 | 72,188 |,000
DDS8 1112 [10(11,8(13|153|25|29,4 |35 |41,23,9881|1,08099 | 33,813 | ,000
DD9 3|35 |21(24,7(15[17,6|22 |25,9| 23 |27,1|3,4881 | 1,23692 | 25,846 | ,000
DD10 -| - |-| - |5]|59]|24|28,2|55|64,7|4,5952| ,60358 | 69,777 | ,000
DDI11 -| - |-| - |4]|47|13|153|66|77,6|4,7470| ,53746 | 80,466 | ,000
DD12 224|3[35|7]82]|16|18,8|56/|65,9|4,4405| ,96131 | 42,335,000

1= Kesinlikle Katiliyorum, 3= Kararsizim, 5=Kesinlikle Katilmiyorum
u= Mean, S=Standart Sapma

Significance (p<0,05)

Bu bolumde ise ¢alisanlarin degisime ne kadar direng gosterdikleri dlgiilmeye
calisilmigtir. Yoneltilen ifadelere verilen yanitlarin ortalamalar1 dikkate alindiginda,
katilimcilarin gogunlugu genel olarak, degisime uyum sagladiklarini ve bu dogrultuda
istenilenin yapildig1 (DD3), ¢alisma arkadaslartyla isbirligi yapildigi (DD7), fazla
mesailere kalarak fedakarlikta bulunuldugu (DD10) ifade edilmistir.

Ayrica katilimcilarin %38,8°1, “Birlesme konusundaki itirazlar: yoneticime veya
toplantida dile getirdim” (DD6) ifadesine “Katilmiyorum™ yoniinde olsa da %22.4
‘i ise “Katiliyorum” seklinde yanitlamislardir. Ayni sekilde katilimeilarin %27,1 ‘1,
“Genellikle mesai arkadaslarimla sohbet ederken birlesmenin olumsuz yonleri
hakkinda konustuk™ (DD9) “Katilmiyorum” yoniinde ifade vermis olsalar da %24,7
‘si “Katiliyorum™ ifadesini vererek yanitlanmistir. “Kurum disindakilere (aile,sosyal
cevre vb.) yasamis oldugum stres, kaygi ve belirsizlikleri siirekli anlatiyordum”

(DD5) ifadesine toplamda %49,5’1 “kesinlikle katilmiyorum™ ve “katilmiyorum”
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seklinde yanitlarken; toplamda %28,2 ‘si “katiliyorum™ ve “kesinlikle katilryorum™

seklinde yanitlamisgtir.

Genel ifadelere bakildiginda birlesme siirecinde stres yasayan ve kaygi duyan,
tiim yasanilanlar1 ailesine veya sosyal yasantisina yansitan, yasanilan olumsuz duygu

durumlarin1 arkadaslariyla sohbet ederken bile konusan bir kesimin varligindan da

s0z edilebilir.

Tablo 21: Cahsanlara Gore Degisimin Genel Basarisina Yonelik ifadelerine Verilen

Yamitlarin Dagilim Tablosu

GenelBasam N % N % N % N % N %| pn S t | Sig.

DGBI1 29 (34,127 |31,8|16(18,8|7 (8.2|55.9|2,1905|1,17685 | 17,059 | ,000

DGB2 43150,6 (26130,6| 9 110,63 |3,5(3(3,5[1,7738|1,02206 | 15,906 | ,000

1= Kesinlikle Katiliyorum, 3= Kararsizim, 5=Kesinlikle Katilmiyorum
p= Mean, S=Standart Sapma

Significance (p<0,05)

Calisanlarin birlesme siireci ile birlikte yasanilan degisimin genel basarisi
Olctilmeye calisilmistir. Katilimeilar agirlikli olarak, siirecin basarili bir sekilde

yuriitildigini (DGB1) ve degisime adapte olduklarin1 (DGB2) ifade etmislerdir.

3.4.1.3.3. Tliskileri ve Etkileri Incelemeye Yénelik Yapilan Analizler

Bu boliimde ise degiskenler ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiler incelenmistir. iki
degisken arasindaki karsilikli iliskiyi analiz etmek i¢in kolarasyon analizi yapilmistir.

Degiskenlerin birbiri tizerindeki etkilerini ortaya ¢ikarmak i¢in ise regresyon analizi

yapilmistir.
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3.4.1.3.3.1. Korelasyon analizi

Korelasyon analizi yapilirken, normallik analizinde test edilen ifadelerin normal
dagilimi goézlemlendigi icin Pearson korelasyon kullanilmistir. Ortalamalari alinan
ifadelerde korelasyon analizi yapilarak aralarindaki iliski 6l¢tilmeye ¢alisilmistir.

Korelasyon katsayisi (7);

o 7= -1 (mikemmel negatif iligki), degiskenlerden birisinin artigina bagli olarak

digerinde azalma olan dogrusal iligki oldugu,

o =0 (iliski yok), iki degisken arasinda iliski olmadigi,

e =1 (miikkemmel pozitif iligki), degiskenlerden birisindeki artiga bagli olarak

digerinde de artis olan dogrusal iliski oldugu belirtilmistir (K6se, 2015).

R ‘nin degeri 0.10 - 0.29 diisiik; 0.30 - 0.49 orta; 0.50 - 1.00 ytiiksek oldugu kabul

edilmektedir (Cohen, 1988).

Tablo 22: Degisim Boyutlar1 Arasindaki Korelasyona Tliskin Bulgular

DH DBA DE DD DGB
Pearson Correlation (7) 1 ,538" -,154 -412™ ,5617
DH |[Sig. (2-tailed) ,000 160 ,000 ,000
N 85 85 85 84 84
Pearson Correlation () | ,538"" 1 -,344™ -,516™ ,550™
DBA |Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000
N 85 85 85 84 84
Pearson Correlation (7) -,154 -,344 1 3177 -,105
DE |Sig. (2-tailed) 160 ,001 ,003 340
N 85 85 85 84 84
Pearson Correlation () | -412"" | -516™ 317 1 -,480™
DD
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,003 ,000
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N 84 84 84 84 84

DGB

Pearson Correlation () | ,561"" | ,550™ -,105 -,480™ 1
Sig. (2-tailed) 000 | ,000 340 000
N 84 84 84 84 84

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-tailed)

* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-tailed)

Tablo-22 bakildiginda, degisime hazirlik ile degisime bakis a¢isi ifadelerinin
ortalamalar1 (#=0,538; p<0,01) ve degisime hazirlik ile genel basar1 ifadelerinin
ortalamalar1 (»=0,561; p<0,01); degisimden etkilenme ile degisime diren¢ ifadelerinin
ortalamalar1 (r=0,317; p<0,01) arasinda pozitif yonde iligki oldugu analiz edilmistir. 5
boyutun altindaki ifadeler tek tek incelenmis ve tezin sonundaki “Ek” boliimiinde

detaylandirilmistir.

3.4.1.3.3.2. Regresyon Analizi

Iki veya daha fazla degiskenin, arasindaki iliskiyi veya etkiyi hesaplayabilmek
icin regresyon analizi kullanilmaktadir. Regresyon analizinin korelasyon analizinden tek
farki bagimli ve bagimsiz degiskenleri icerisinde barindirmasidir. Bagimli ve bagimsiz

degisken ise birbirlerine olan etkisini 6l¢gmek i¢in kullanilan analiz tiirtidiir.

3.4.1.3.3.2.1. Basit Dogrusal Regresyon Analizi

Korelasyon analizinde birbirleri ile pozitif yonde iliski bulunan ifadelerin,
birbirleri tizerindeki etkileri regresyon analizi ile analiz edilmistir. Basit dogrusal
regresyon analizinin R degeri, bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki korelasyon
degerini 6lgmektedir. R’ degeri ise korelasyon degerinin karesini hesaplamaktadir. F testi
ve P degeri (0,05°den kiigiik oldugu durumlarda) regresyon analizinin anlamli oldugunu

gostermektedir. Hata terimleri arasinda korelasyon sorunu olup olmadigina bakmak igin
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Durbin Watson istatistigi yapilmistir. Bu istatistik degeri 0 ile 4 arasinda olmalidir

(Yildirim ve Giiveng, 2019: 132).

Tablo 23: Degisime Hazirlik Siirecinin, Degisime Bakis Acis1 Uzerine Etkisine iliskin Basit

Dogrusal Regresyon Bulgulari

Bagimsiz Degiskenler B t P

,790 2,985 ,004
Degisime Hazirlik ,597 5,812 ,000
R R? F p

Durbin-Watson
,538 ,289 33,784 ,000 1,788

Degisime hazirlik siireci ifadelerinin ortalamalari alinarak yapilan basit dogrusal
regresyon analizi sonuglarina gére modelin anlamli oldugunu (p<0,05) gostermektedir.
R? degeri, calisanlarin degisime bakis agilarinin % 28,9 ‘luk kismini, degisime hazirlik
stirecinin agikladigini ifade etmektedir.

Modelin bagimli degiskeni ¢alisanlarin degisime bakis agisi; sabit sayist 0.790;
degisime hazirhgin katsayisi 0.597 ‘dir. Modelin denklemi ise asagidaki gibi ifade
edilebilir:

Degisime Bakis Agisi= 0.790+0.597*Degisime Hazwrlik Siireci

Degisime hazirlik siirecinin, ¢alisanlarin degisime bakis agilart tizerindeki etkisi
0.597°dir. Degisimin hazirlik siirecinde meydana gelen 1 birimlik pozitif yonde bir artis,
calisanlarin degisime bakis agilar1 tizerinde 0.597 oraninda bir artisin olacagin
belirtmektedir. Bu durumda, degisime hazirlik evresi ile ¢alisanlarin degisime bakis agis1

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir. H1 hipotezi desteklenmektedir.

3.4.1.3.3.2.2. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi

Coklu dogrusal regresyon analizinde ise, basit dogrusal regresyonda oldugu gibi

bagimli ve bagimsiz degiskenlerin aralarindaki iliski incelenmektedir. Basit dogrusal
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regresyondan farki, modelin i¢inde birden fazla bagimsiz degisken bulundurmaktadir.
Basit dogrusal regresyonda R’ yorumlanirken, ¢oklu dogrusal regresyonda birden fazla
bagimsiz degisken oldugu i¢in “Adjusted R” (diizeltilmis R?) degeri yorumlanmaktadir.
VIF degeri ise, bir bagimsiz degiskenin diger bagimsiz degiskenlerle olan iligkisinin
derecesini belirlemek igin hesaplanir (akt: Biiyiikuysal ve Oz, 2016: 111; Salkin ve
Rasmussen , 2007). VIF degeri 10’a esit veya daha biiyiik (VIF > 10) ise, anlamli ¢oklu
dogrusal baglant1 problemi s6z konusudur (Albayrak, 2005: 110). Tablo-24 ‘de , iki

bagimsiz degiskenin tek bagimli degisken tizerindeki etkisi incelenmistir.

Tablo 24: Degisime Hazirhk ve Degisimden Etkilenme Siireclerinin, Degisime Direng
Uzerine Etkisine iliskin Coklu Dogrusal Regresyon Bulgular

Bagimsiz Degiskenler B t P VIF
3,976 9,722 ,000
Degisime Hazirlik -,331 -3,749  ,000 1,028
Degisimden Etkilenme 273 2,597 011 1,028
oo . . 2
Diizeltilmis R F P Durbin-Watson
215 12,345 000 1,890

Degisime hazirlik ve degisimden etkilenme siirecleri ile degisime direng
ifadelerinin ortalamalar1 alinarak yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina
gore modelin anlamli oldugunu (p<0,05) gostermektedir. Diizeltilmis R’ degeri,
degisimde karsilasilan direncin % 21,5 ‘ini degisime hazirlik ve degisimden etkilenme
stireglerinin agikladigini ifade etmektedir. Degisimin hazirlik siirecindeki 1 birim pozitif
yonde bir artis, degisime diren¢ {izerinde 0.331 oraninda bir diislisiin olacagini
belirtmektedir. Calisanlarin degisimden ne diizeyde etkilendigi; degisim siirecinde
motivasyonlari, bircok zorluga neden olmasi, is yiikiiniin artmasi, aile yasantisinin
etkilenmesi, performans degerlendirmenin ne kadar adil oldugu gibi durumlarin,
degisime diren¢ tizerindeki etkisi 0.273’dir. Calisanlar {izerinde degisimin etkisinin
pozitif yondeki 1 birimlik bir artis, degisime direng tizerinde 0.273 oraninda olumlu bir
etkiye sahip olacagini belirtmektedir. Bu durumda, degisimden etkilenme ile degisime

diren¢ arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir. H2 hipotezi desteklenmektedir.
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Degisime hazirlik ile degisime direng arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. HS hipotezi

desteklenmemektedir.

Tablo 25: Degisim Siireci Evrelerinin, Degisimin Genel Basaris1 Uzerine Etkisine iligkin

Coklu Dogrusal Regresyon Bulgulari

Bagimsiz Degiskenler B t P VIF
=757  -1,971
Degisime Hazirlik 616 3,720 ,000 1,384
Degisime Bakis Acisi ,519 3,498 001 1,384
e . . 2
Diizeltilmis R F P Durbin-Watson
,390 27,523 ,000 1,854

Degisime hazirlik ve ¢alisanlarin degisime bakis agisi ile degisimin genel basarist
ifadelerinin ortalamalar1 alinarak yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina
gore modelin anlamli oldugunu (p<0,05) gostermektedir. Diizeltilmis R’ degeri,
degisimin genel basarisinin % 39 “unu degisime hazirlik ve ¢alisanlarin degisime bakis
acist stireglerinin acikladigini ifade etmektedir. Degisimin hazirlik stirecindeki 1 birimlik
pozitif yonde bir artis, degisimin genel basarisi {izerinde 0.616 oraninda bir artisin
meydana gelecegini belirtmektedir. Calisanlarin degisime bakis agisinin, degisimin genel
basarisi tizerine etkisi 0.519°dur. Calisanlarin degisime bakis agisinda pozitif yondeki 1
birimlik bir artis, degisimin genel basarisi tizerinde 0.519 oraninda olumlu bir etkiye sahip
olacagini belirtmektedir. Bu durumda, degisime hazirlik ile degisimin genel basarisi
arasinda pozitif yonlii anlaml bir iliski vardir. H3 hipotezi desteklenmektedir.
Calisanlarin degisime bakis agis1 ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif yonlii
anlamli bir iliski vardir. H4 hipotezi desteklenmektedir. Boylelikle, calisanlar
birlesmenin 6rgiit yararina oldugunu, orgiit kiiltlirtiyle uyumlu oldugunu ve yonetimin
birlesmeye iliskin aldig1 kararlarin uygun oldugunu diisiiniirse, degisimin genel basarisini

da pozitif yonde etkileyecegi sdylenebilir.
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3.4.1.3.4. Farkhliklar: incelemeye Yonelik Yapilan Analizler

Bu boliimde orgiitsel degisim ve alt boyutlarinin demografik degiskenlere gore
farkliliklarini incelemek i¢in T-testi ve ANOVA testi uygulanmistir. Bagimsiz érneklem
T testi, ¢alisanlarin demografik bilgilerinin baz alinarak (kadin-erkek vb.) iki farkli durum
olabilecek durumlar i¢in yapilan testtir. Degiskenler ikiden fazla gruba ayrilmasi
durumunda (yas, egitim diizeyi, ¢alisma yili vb.) ANOVA testi uygulanmaktadir.
ANOVA testinde ise tek bagimli degisken iizerinde (Tek yonlii ANOVA testi), grup
degiskenlerin ortalamalarinin anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini analiz
etmektedir. Tek yonliit ANOVA testinde, 6n kosul olarak dataya iliskilerin bilgilerin

normal dagilimi ve varyanslarin homojen olmasidir.

3.4.1.3.4.1. T-Testi

Analizde ilk olarak cinsiyet uygulandigi i¢in bagimsiz Orneklem T-testi

uygulanmistir. Degiskenlerin ortalamalar1 alinarak analize devam edilmistir.

Tablo 26: Orgiitsel Degisimin Cinsiyet Degiskenine Gére Farkhlasmasina Yonelik T Testi

Orgiitsel Degisim
Cinsiyet N X S T P
Evreleri
Kadin 48 24722  0,58278 -
0,464
Degisime Hazirlik 0,255
Erkek 37  2,5360 0,68509 -
0,454
Kadin 48 29149 051871 0.261
Degisimden Etkilenme 0,815
Erkek 37 2,8851 0,52534 0.261
Kadin 48 23250 0,69970 0,642
Degisime Bakis Agisi 0,598
Erkek 37 22270  0,69468 0,643
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Kadin 47  3,9160 0,59683 -
0,398
Degisime Direng 0,131
Erkek 37  3,9648 0,50306 -
0,406
Kadin 47 2,0106 093535 0,287
Degisimin Genel Basarisi 0,185
Erkek 37 1,9459  1,12906 0,281

*p<.05

Orgiitsel degisim boyutlarindan; degisime hazirlik boyutunun sig. degeri 0,255;

degisimden etkilenme boyutunun sig. degeri 0,815; degisime bakis agis1 boyutunun sig.

degeri 0,598; degisime diren¢ boyutunun sig. degeri 0,131; degisimin genel basari

boyutunun sig. degeri 0,185 (p>0,05) biiyiik oldugu i¢in varyanslar homojen dagilmistir

denilebilir. Varyanslarin esit olma durumundaki sig. degerine bakildiginda ise degisime

hazirlik boyutunun sig. degeri 0.644; degisimden etkilenme boyutunun sig. degeri 0,795;

degisime bakis agis1 boyutunun sig. degeri 0,523; degisime direng boyutunun sig. degeri

0,692; degisimin genel basart boyutunun sig. degeri 0,775 (p>0,05) oldugu i¢in,

cinsiyetler arasinda farklilasma yoktur. Bu bulgulara gore H6.1a, H6.1b, H6.1c, H6.1d

ve H6. 1e desteklenmemistir.

Tablo 27: Orgﬁtsel Degisimin Yas Degiskenine Gore Farklilasmasina Yonelik ANOVA Testi

Orgiitsel
Degisim Yas N X SS F P Tukey
Boyutlari

18-25 3 3,0000 ,50000
Degisime 26-33 25 2,4933 ,60568 3,278 0,863 3-4*
Hazirhk 34-41 31 2,2742 ,57823

?2 ) v 26 2,7179 ,63381

tizeri
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1 1825 3 2,6389 ,39382

Degisimden 2 26-33 25 2,9133 ,53059 0,633 0,797 -
Etkilenme 3 3441 31 2,8441 ,50724
4 42 ve
26 2,9904 ,54023
lizeri
1 1825 3 2,8000 ,40000
Degisime 2 26-33 25 2,3680 ,80969 0,907 0,382 -
Bakis Agisi 3 34-41 31 2,1806 ,61829
4 42 ve
26 2,2615 ,68532
lizeri
1 1825 3 3,3056 ,52924
Degisime 2 26-33 25 4,0333 ,63066 1,587 0,496 -
Direng 3 3441 30 3,9225 ,52481
4 42 ve
26 3,9356 ,49061
iizeri
1 1825 3 3,5000 ,86603
Degisimin 26-33 25 2,0800 ,99666 3,646 0,007 -

34-41 30 1,6667 ,62053

42 ve
26 2,0769 1,25453

Genel Basarisi

AW

iizeri

*p<.05

Gruplar aras1 varyans durumuna bakildiginda, degisime hazirlik boyutu (F=3,278;
p>.05); degisimden etkilenme boyutu (F=0,633; p>.05); degisime bakis agis1 boyutu
(F=0,907; p>.05); degisime direng boyutu (F=1,587; p>.05) oldugu i¢in 6n kosul
gerceklesmistir, varyanslar homojendir. Degisimin genel basar1 boyutu (F=3,646;
p<.05) oldugu i¢in homojen degildir. Yastan kaynaklanan farkliligin, hangi yas
grubunda meydana geldigini bulabilmek i¢in Post-Hoc analizi-Tukey testi
uygulanmustir.

Tukey testi sonuglart incelendiginde, 34-41 ve 41 yas ve lizeri yas gruplari
arasinda degisime hazirlik evresindeki ifadelere verilen yanitlarin ortalamasi anlaml

bir sekilde farklilagmaktadir. Degisimden etkilenme, degisime bakis agisi, degisime
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diren¢ boyutu ifadelerine verilen yanitlarin ortalamasi farklilasmamaktadir. Bu
bulgular dogrultusunda, H6.2a desteklenmistir fakat H6.2b, H6.2c, H6.2d, H6.2e

desteklenmemistir.

Tablo 28: Orgiitsel Degisimin Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Farkhlasmasma Yonelik
ANOVA Testi

Orgiitsel Egitim B
Degisim X SS F P Tukey
Boyutlari Dizeyi
1 l[lkodgretim 2 3,6667 ,00000
Degisime 2 Ortadgretim - - -
Hazirhk 3 Lise 13 2,4103 56362 2,602 0,084  1-3-4%
4 Lisans 58 2,4713 ,64068
5 Lisansiistii 12 2,5417 ,50814
1 [lkdgretim 2 3,5000 ,00000
Degisimden 2 Ortadgretim - - -
Etkilenme 3 Lise 13 2,9744 ,50505 1,651 0,264 -
4  Lisans 58 2,9080 ,52303
5 Lisansiisti 12 2,6944 ,49022
1 Ilkogretim 2 2,8000 ,00000
Degisime 2 Ortadgretim - - -
Bakis Acisi 3 Lise 13 2,4000 , 72572 1,405 0,254 -
4 Lisans 58 2,1862 ,70074
5 Lisanstisti = 12 2,5333 ,62280
1 ilkogretim 2 3,0833 ,00000
Degisime 2 Ortadgretim - - -
Direng 3 Lise 13 4,0140 ,44878 3,003 0,060 -
4 Lisans 57 4,0043 ,53513
5 Lisansiisti 12 3,6799 ,64008
1 Ilkogretim 2 3,0000 ,00000
Degisimin 2 Ortadgretim - - -
Genel Basaris1i 3 Lise 13 2,2308 1,21818 2,620 0,189 -
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4 Lisans 57 1,7895 ,92073
5 Lisansiistii 12 2,4583 1,09665

*p<.05

Gruplar arasi1 varyans durumuna bakildiginda, degisime hazirlik boyutu (F=2,602;
p>.05); degisimden etkilenme boyutu (F=1,651; p>.05); degisime bakis agisi boyutu
(F=1.,405; p>.05); degisime diren¢ boyutu (F=3,003; p>.05); degisimin genel basari
boyutu (F=2,620; p>.05) oldugu icin 6n kosul ger¢eklesmistir, varyanslar
homojendir. Egitim diizeyinden kaynaklanan farkliligin, hangi diizeyde meydana
geldigini bulabilmek i¢in Post-Hoc analizi-Tukey testi uygulanmustir.

Tukey testi sonuglar1 incelendiginde, ilkdgretim-lise-lisans diizeyinde egitim
gormiis gruplar arasinda degisime hazirlik evresindeki ifadelere verilen yanitlarin
ortalamasi anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Degisimden etkilenme, degisime
bakis agis1, degisime direng, degisim genel basari boyutu ifadelerine verilen yanitlarin

ortalamasi farklilasmamaktadir. Bu bulgular dogrultusunda, Hé6.3a desteklenmistir

fakat H6.3b, H6.3c, H6.3d, H6.3e desteklenmemigtir.

Tablo 29: Orgiitsel Degisimin Kurumdaki Calisma Yili Degiskenine Gore Farklilasmasina

Yonelik ANOVA Testi
Orgiitsel
Cahsma _
Degisim N X SS F P Tukey
Yih
Boyutlar:
1 yil ve alt1 4 2,8333 ,36004
Degisime 1-3 Y1l 5 2,5333 55777
Hazirhik 4-6 Y1l 13 2,7564 ,65481 2,155 0,499 -
7-9 Y1l
16 2,1563 ,65396
10 Yil ve
. 47 2,5142 ,59975
Ustii
1 y1l ve alt 4 2,3750 ,54645
Degisimden 1-3 Y1l 5 2,7833 ,54199
Etkilenme 4-6 Y1l 13 3,0513 ,52101 2,217 0,705 -
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7-9 Y1l

16 3,1042 ,34894
10 Y wve
. 47 2,8493 ,53547
Ustii
1 yil ve alt1 4 2,7500 ,61914
Degisime 1-3 Y1l 5 2,5200 ,94446
Bakis Acisi 4-6 Yil 13 2,4769 ,68087 1,695 0,730 -
7-9 Y1l
16 1,9750 ,82260
10 Y wve
. 47 2,2681 ,60760
Ustii
1 y1l ve altt 4 3,2178 ,37500 1-4-5%
Degisime 1-3 Yil 5 3,4833 ,55088 2-4%
Direng 4-6 Y1l 13 3,7815 ,50496 6,002 0,928 3-4%
7-9 Y1l 4-1-2-
16 4,3343 ,51085
10 Yil ve 3*
., 46 3,9555 ,49400
Ustii 5-1%
1 yil ve alt1 4 2,8750 1,03078
Degisimin 1-3 Yil 5 2,5000 1,50000
Genel 4-6 Yil 13 2,1923 ,83012
1,623 0,564 -
Basarisi 7-9 Y1l 16 1,7500 ,93095
10 Yl ve
. 46 1,8696 1,01344
Ustii
*p<.05

Gruplar aras1 varyans durumuna bakildiginda, degisime hazirlik boyutu (F=2,155;
p>.05); degisimden etkilenme boyutu (F=2,217; p>.05); degisime bakis agisi boyutu
(F=1,695; p>.05); degisime diren¢ boyutu (F=6,002; p>.05); degisimin genel basari
boyutu (F=1,623; p>.05)

homojendir. Kurumdaki ¢alisma yilindan kaynaklanan farkliligin, hangi diizeyde

oldugu icin 6n kosul gergeklesmistir, varyanslar

meydana geldigini bulabilmek i¢in Post-Hoc analizi-Tukey testi uygulanmaistir.
Tukey testi sonuglar1 incelendiginde, kurumda ¢alisma yili diizeyi arasindaki
ifadelere verilen yanitlarin ortalamasi anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Degisime
hazirlik, degisimden etkilenme, degisime bakis acist ve degisim genel basar1 boyutu
Bu bulgular

ifadelerine verilen yanitlarin ortalamas1 farklilasmamaktadir.
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dogrultusunda, H6.4d desteklenmistir fakat H6.4a, H6.4b, H6.4c ve Hb6.4e

desteklenmemigstir.

Tablo 30: Orgiitsel Degisimin Mesleki Unvan Degiskenine Gore Farkhlasmasma Yonelik

ANOVA Testi
Orgiitsel Mesleki B
Degisim . N X SS F P Tukey
Boyutlan Unvan
Ust Kademe - - -
Orta Kademe 27 2,6049 ,63068 3-5%
Degisime Alt Kademe 12 2,6049 ,65649 4,588 0,817 4-5%
Hazirhk Memur 41 2,3455 ,54313
Taseron 5 3,3333 ,56519
Ust Kademe - - -
Degisimden Orta Kademe 27 3,0031 ,49327
Etkilenme Alt Kademe 12 2,6042 38456 3,195 0,418 3-5%
Memur 41 2,8679 ,49790
Taseron 5 3,3500 , 76467
Ust Kademe - - -
Degisime Orta Kademe 27 2,2370 ,63739
Bakias Acisi Alt Kademe 12 2,2833 ,52886 1,748 0,066 -
Memur 41 2,2293 ,77790
Tageron 5 2,9600 ,26077
Ust Kademe - - -
Degisime Orta Kademe 26 4,0044 47357
Direncg Alt Kademe 12 3,9141 ,52613 2,021 0,828 -
Memur 41 3,9715 ,58724
Taseron 5 3,3667 ,57009
Ust Kademe - - -
Degisimin Orta Kademe 26 2,1154 1,02282 3-5%
Genel Alt Kademe 12 1,5417 ,62006
Basarisi Memur 41 1,8902  1,03991 0,222
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Taseron 5 3,1000 ,89443

*p<.05

Gruplar aras1 varyans durumuna bakildiginda, degisime hazirlik boyutu (F=4,588;
p>.05); degisimden etkilenme boyutu (F=3,195; p>.05); degisime bakis agisi boyutu
(F=1,748; p>.05); degisime diren¢ boyutu (F=2,021; p>.05); degisimin genel basari
boyutu (F=3,257; p>.05) oldugu icin on kosul ger¢eklesmistir, varyanslar
homojendir. Mesleki tinvandan kaynaklanan farkliligin, hangi diizeyde meydana
geldigini bulabilmek i¢in Post-Hoc analizi-Tukey testi uygulanmistir.

Tukey testi sonuglar1 incelendiginde, kurumda ¢alisma yili diizeyi arasindaki
ifadelere verilen yanitlarin ortalamasi1 anlamli bir sekilde farklilagsmaktadir. Degisime
bakis acis1 ve degisime diren¢ boyutu ifadelerine verilen yanitlarin ortalamasi
farklilagmamaktadir. Bu bulgular dogrultusunda, H6.5a, H6.5b, H6.5¢
desteklenmistir fakat H6.5¢c ve H6.5d desteklenmemistir.

3.4.2. Nitel Arastirma Analizinin Bulgular:

Nicel arastirma yontemiyle elde edilen veriler genele dayanmaktadir. Degisim
yonetimi ile ilgili genel bilgiler elde edilmis olup, anket yontemi ile derin bilgilere
ulasilamamustir. Degisim riizgar1 yasanirken, bireylerin ne hissettikleri, kendilerini ya
da cevrelerindeki bireyleri nasil yonlendirdikleri merak konusu olmus ve bu bilgi
boslugu anket yontemi ile doldurulamamistir. Bu sebeple biitiinciil bakis agisina
ihtiyag duyulmustur. Derinlemesine arastirma yontemine yoOnelinmis ve nitel

arastirma tekniginden yararlanilmistir.
Katihmeilarin Profili

Bu ¢ercevede 16 kisi ile derinlemesine goriismeler yapilmistir. Bu cergevede
katilimcilarin 12°si kadin, 4’1 erkektir.

Goriisme yapilan ¢alisanlar farkli departmanlarda ¢alismakta olup, miidiir (1 kisti),
boliim sorumlusu (1 kisi), uzman (6 kisi), memur (2 kisi) , operasyonel destek uzmani

(4 kisi) , doktor (1 kisi) , hemsire (1 kisi) pozisyonlarindadir. Calisanlara sorulan
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sorulardan farkli olarak, isyeri hekimine (doktor ve hemsire) ve yonetici
pozisyonundaki kisilere farkli sorular yoneltilmistir.

Nicel verilerin analizinde genel durumu degerlendirdikten sonra nitel analizi
agirliklt olarak satin alinan sirket calisanlarina yonelik yapilmistir. Calisanlarin
birlesme stirecindeki duygu durumlart 6grenilmeye calisilmistir. En gen¢ katilimet
28, en yash katilime1 ise 57 yasindadir (yas ortalamasi: 40,6).

Gizlilik agisindan satin alan firma i¢in X , satin alinan firma i¢in ise Y kodlamalari

yapilmistir.

Goriisme Siireci ve Elde Edilen Verilerin Analizi
Gortismeler yapilirken, herhangi bir soylemi kagirmamak veya goriismeyi
bolmemek adina ¢alisanlarin izni ile ses kayit cihazi kullanilmistir. Ortalama 25-45
dakika stiren goriismeler sonucunda elde edilen yanitlar QSR Nvivo 12 Pro programi
ile igerik analizine tabi tutulmustur. Her bir soruda ilk olarak temalar belirlenmis ve
varsa alt temalara indirgenmistir. Uygun tema veya alt temalara karsilik gelebilecek
metinler belirlenmistir. Kodlama sonucunda ise frekans olarak adlandirilan tekrarli
sOylemleri igeren 6zet bir tablo olusturulmustur.
Sonug olarak, temel ve genel goriisler aga¢ nod (Treenode), alt goriisleri ise
¢ocuk nod (childnode) olarak kodlanmustir.
Temel goriislerin ve alt goriislerin her biri 2 sdylem 6rnegi ile agiklanmistir. Her
sOylemin sonunda, soylem sahibinin adinin ve soyadinin bag harfleri, cinsiyeti ve

kurum i¢indeki pozisyonu paylasilmistir.

3.4.2.4.1. X sirketi ile Y sirketi Arasindaki Farkhliklara iliskin Algilar

Katilimcilara “X sirketi ile Y sirketi arasinda belirgin gérdiigiiniiz farkliliklar var
midir? Ornek vererek aciklar misiniz” sorusu sorulmustur. Verilen yanitlar analiz
edilmis ve farkliliklara iliskin algilar aga¢ nodu (treenode) altinda 7 ¢ocuk noda

(childnode) ulasilmistir. Bu nodlar ve frekans sayilari Tablo-31 ‘de 6zetlenmistir.
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Tablo 31: Farkhhklara iliskiskin Algilar ve Yiiklenen Frekans Sayilari

Farkliliklara iliskin Algilar Frekans

Kiiltiirel Farklilik 4
e Beseri Iliskiler 2
e Giyim — Goriiniim 2

Yapisal Farkliliklar 15
e Hiyerarsik Yap1 5
e [s Metodlarindaki Degisim 6
e Yonetim Sekli 4

3.4.2.4.1.1. Kiiltiirel Farkhhk

Katilimeilarin =~ soylemleri  analiz  edildiginde  kiilttirel  farkliliklara
rastlanmaktadir. Beseri iligkilerden dolayr ya da c¢alisanlarin giyimlerinde goézle

gorliir farkliliklarin oldugunu belirtmislerdir.

Beseri Iliskiler: Karar vericilerin 2’si isyerinde gergeklestirilen islerde,
calisanlarin birbirleriyle olan iliskileri tizerinde durmustur.

Birlesme gerceklesmeden onceki firmamda daha ¢ok birlik beraberlik , is
anlaminda yardimlasma vardi , ama burda ben onu gormiiyorum. Herkes sabit bir ig
yapryor. Bizde, benimle ilgisi olmayan bir konuyu biri konugsa ve ben o konuyu
biliyorsam soylerim veya yardim ederim (ab, kadin, memur)

Y firmasinda beseri iliskilerle bazi seyleri yiiriitebiliyordunuz. Ornegin, benim
bilgisayarimda su sorun var ¢ozer misin dedigimde hemen ¢ozebiliyorduk ve sorun
orada bitiyordu fakat X firmasinda oto-netten Cagri agiliyor, kayit yaratiltyor ve kayit
icin bekliyorsunuz, bir doniis oluyor. Ya da genelde farkl bir departmandan bir sey
istediginizde bile mail atiyyorsunuz (mk, kadin, uzman).

Giyim-Gériiniim: Isyerinde uygulanan kiyafet yonetmeliginnin farklihgindan

bahsedilmistir.
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Kiyafet problemi vardi Y firmasinda serbest kiyafet varken (terliklerle sirkete
gelenler vardi) ama X firmasinda resmi kiyafet mecvuttu (ak, kadin, operasyonel
destek uzmant).

Benim gordiigiim en iyi ornek kilik kiyafet ve sakal ornegi. Fakat suan X
firmast da kiyafet yonetmeligini degistirmis durumda (tg, erkek,operasyon destek

uzmani).

3.4.2.4.1.2. Yapisal Farkhhk

Karar vericilerin 5’1 hiyerarsik yapi, 6’s1 Is Metodlarindaki Degisimi, 4’ yonetim
seklinde farkliliklar oldugunu belirtmistir. 3 alt degisken “yapisal farklilik” treenode
altinda derlenmistir.

Hiyerarsik Yapi: Genel ifade ile X firmasinin hiyerarsik yapiya sahip oldugu
sonucu ¢ikartilabilir. Bu durumun, iist pozisyondaki ¢alisanlarla giindelik konugsmadan is
yapis sekline kadar etkiledigi konusunda ortak bakis agilart mevcuttur.

Cok farkl iki kiiltiirden soz ediyoruz. Belirgin gordiigiim en onemli farklilik ise
ast-tist iligkisi. Ciinkii Y firmasinda saygi ¢ercevesinde her seyi konusurken, yazisirken
veya talep edebilirken; X firmasinda daha sert bir ¢izgi ile ayrilmis ve ¢ok net. Bu biraz
iyi biraz kotii aslinda kotiiye kullanilmamasi anlaninda iyi ama bir sey yazarken onbin
defa diistiniiyoruz veya bir sey isterkende aym sekilde. Ornegin, bir miidiirii ararken ve
bir sorun varsa direkt kendisini arayamiyoruz Bir¢ok kisiyi araya sokuyoruz ancak ¢ok
zorda kalindigr durumlarda ariyoruz. Bu belki insanlarin is yiikinii arttiriyor. Oysaki
direkt kisinin kendisiyle goriisiilse daha kolay bir sekilde iletisime gegilse is yiikii
anlaminda da hafifleyecegiz (gd, kadin, memur).

X firmasinda hiyerarsiye daha ¢ok dikkat ediliyor. Savgi ¢ok on planda, zaten
saygi muhakkak olacak ama benim gozlemledigim su. iist konumdaki insanlarda bir
korku var burda. Bir sey sorulacaksa bile rahat bir sekilde konusulamiyor diye
algilryyorum. -Yok ben konusmam onunla- seklinde bir davranis sergiliyorlar fakat Y
firmasinda bu sekilde degildi. Ben direktoriimle ¢ok rahat konusabiliyordum, yeri
geldiginde o da benimle konusurdu ve soru sormam gerektiginde karsisina gegip gayet

agik ve net bir sekilde soru sorabiliyordum (sa, kadin, uzman).
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Is Metodlarindaki Degisim: Katilimcilarim 6’s1 is metodlarinda farkliliklarm
oldugunu belirtmislerdir. Is yapis sekilleri, sistemlerin farkliligi, magaza sayilarinin
farkliligindan dolayi siirecin ayni olmamasi, manuel/sistematik ayriminin net bir sekilde
gozlemlendigi konusunda mutabakat vardir.

Calisma sekillerimiz farklyydi. Neredeyse on kati magaza sayimizla onda bir
magaza sayisi olan gsirketten bahsediyoruz. Yiizaltmissekiz magaza ile bin kiisiir
magazadan bahsediyoruz. Ve bin kiisiir magazanin telefon ile yonetilemeyecegi ¢ok
asikar. X firmasimin bu sebeple ¢cagri sistemleri var. Bizim firmada da vardi ama bu kadar
profesyonel degildi. Ornegin benim telefonum neredeyse tiim magazalarda vardi. Bir
sorun ¢iktiginda arayabilecekleri birinin olmasint bilmelerinin giivencesi bile onlara
yetiyordu. Simdi tabi ilk birka¢ ay telefonla iletisim aliskanliklarina devam ederek
calistilar ama eski firmamda gorevim ile simdiki gorevim biraz daha farklilast.
Dolayisiyla onlara verebilecegim yanitlar eski gorev tammum ile daha farkliydi ve
aslinda vermemem gereken yanitlardi ve benim sorumluluk alamim degildi. Onlar: hep
baskalarina veya ¢agriya yonlendirmek, ¢agrimin da ilgili kisilere yonlendirmesi biraz
onlara zor geldi. Ciinkii telefonla ¢ikan sorunlarint halledip bitiriyorlardi. Simdi ¢agri
agtliyor, ¢agridan yanit geliyor ve o kigi ile irtibata geciliyor. Yani siire¢ uzadi , ayni giin
yada onbes dakika icinde ¢oziilen bir durum, belki bir saate yada iki saate ¢ikabiliyordu.
Ama aliyma donemi oldugu igin o siireci atlattilar (ba,kadin, uzman).

Is yapis sekli olarak X firmann belli bir sistemi var. Her sey sistem dahilinde
ilerliyor, muhasebeden tutun teknik servise veya insan kaynaklarina kadar her
departmanin kendi sistemi var. Y firmasinda manuel seklinde yiiriitiilen igler vardi. Ve
bizim kullandigimiz programda yurtdisina ait bir program oldugu i¢in herkesin hakim
olabildigi bir program degildi. Manuel miidahale edebilinen bir programd: (es, kadin,

uzman).
Yonetim Sekli: Katilimcilarin 4’1 yonetim seklindeki farkliliklardan s6z etmistir.

Satin alan firmanin Tiirk olmasi, satin alinan firmanin ise yabanci kékenli olmasi yonetim

acisindan da farkliliklar1 beraberinde getirmistir.
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1Tk kuruldugu yillarda Y firmasimin daha yerel bir mantigi ya da tam anlamiyla
Tiirk mantigt vardr ama daha sonra Ingiltere kokenli bir firmamn Y firmasini almasiyla,
merkez ya da yonetim ya da sirketin biitiin érgiit semast genel olarak bir Ingiliz mantigina
biiriindii. Simdi ise tekrar Tiirk kokenli bir firma satin aldi, ayni degisim tekrar olacaktir
(vy, erkek, operasyonel destek uzmant).

Ikisi de ¢ok biiyiik kurumsal sirket. Y firmasinda ingiliz sirketi mentalitesi varken,

X firmasinda Tiirk kiiltiirii var (ba, kadin, uzman).

3.4.2.4.2. Satin Alma Siirecinin Duyurulmasina Iliskin Gériisler

Katilimcilara “Yoneticiler tarafindan satin alma siireci, ¢alisanlara hangi yolla
duyuruldu ?” sorusu sorulmustur. Verilen yanitlar analiz edilmis ve satin alma siirecinin
duyurulmasi aga¢ nodu (treenode) altinda 8 cocuk noda (childnode) ulasilmistir. Bu

nodlar ve frekans sayilar1 Tablo-32 ‘de 6zetlenmistir.

Tablo 32: Satin Alma Siirecinin Duyurulmasi ve Yiiklenen Frekans Sayilar

Satin Alma Siirecinin Duyurulmasi Frekans

Formel 21
e Birebir Bilgi Aktarimi 5
e Resmi Acgiklama 6
e Toplantilar 7
e Yazli Bilgilendirme (Mail) 3

Enformel 9
e Dedikodu Mekanizmasi 8
e Dis Kaynaklardan Alinan Bilgiler 1

3.4.2.4.2.1. Formel

Katilimcilara, birlesme stirecinin nasil duyuruldugu seklinde soru yoneltildiginde

aliman cevaplara gore bilgiler iki farkli sekilde kategorize edilmistir. Birebir bilgi
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aktarimi, resmi aciklamalar, toplantilar ve mail araciligr ile yapilan agiklamalar “Formel”
nodu altinda toplanmis ve irdelenmistir.

Birebir Bilgi Aktarinu: Departman ayrimi yapmaksizin, CEO’nun ve direkt6riin
calisanlara siirecin nasil ilerleyecegine yonelik bilgilendirmesinden s6z edilmektedir.

Sabah 9-9,5 civari CEO yemekhanede bizi topladi ve soyledigi X firmasi
tahminimiz den iyi bir fiyatla bize dondii bizde Tamam dedik (kf, kadin, boliim
sorumlusu,).

Istanbul'dan CEO ve direktor geldi. Neler yapilacak ve siire¢ nasil islenecek,
bununla ilgili bize bilgilendirmeler verildi. Y firmasi magazalarindan X firmasina gegis
stireci nasil olacak onlarla ilgili nasil yol izleyecegimiz konusunda bize bilgi verildi (hs,
erkek, operasyonel destek uzmani).

Resmi Actklama: Katilimcilarin 6°s1 birlesme siirecini resmi acgiklama yolu ile
duydugunu belirtmistir.

Kamu aydinlatma platformundan(KAP) duyduk. KAP ‘dan duyduktan sonra
yoneticiler toplandi. Kap 'dan duydugumuzda cumaydi ve hafiasonu girmisti (es, kadmn,
uzman).

Stirekli haberlere bakiyorduk, ortalama bir 4 senedir dedikodusu doniiyordu ve
en sonunda KAP iizerinden duyuruldu ve gordiik (hs, erkek, operasyonel destek uzman).

Toplantilar: Farkli departmandaki calisanlara, her departmanin boliim miidiirti
olacak sekilde birlesme ile ilgili bilgi yapilmistir. Katilimeilarin belirttigi bilgilendirme
genel olarak toplanti niteligindedir.

Birlesme sozlii olarak dile getirildi. Miidiirler bize agiklama yaparken bir
birlesmenin olacagindan bahsetti. Hepimiz kendimizi zaten ona gore planlamak
durumundaydik, isten ¢ikarilmalardan bahsediyorum, herkes ona gore kendisini
planlasin dendi (s¢, kadin, uzman).

Kap ‘tan agiklandiktan sonra toplanti yapildi. Boliim veya departman olarak
gortsildii ve aciklandi fakat kimse detay bilmiyordu (tg, erkek, operasyonel destek

uzmani).

Yazil Bilgilendirme: Katilimcilarin 3’ mail yoluyla bilgilendirildigini veya mail

yoluyla birlesmenin gergeklestigine dair bilgi edindigini sdylemistir.
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Y firmasinda her yil ¢ikis oluyordu. Her yil ya ¢alisanlarin kendi istegiyle ya da
bir mail geliyordu. Kendi istegi ile ¢cikmak isteyen arkadaglarimiz yonlendirme yapsin,
yoksa belli departmanlarda sayilar ¢ikartilacak diye..Yani kendi istegiyle ¢ikacak
olanlar ilk once mail olarak duyuluyordu. Eger kendi istegiyle olmuyorsa departmandan
¢tkislar oluyordu (dak, kadin, uzman).

Yazili deklerasyon ile ogrendik (gd, kadin, memur).

3.4.2.4.2.2. Enformel

Dedikodu mekanizmasi olarak adlandirilan kulaktan kulaga bilgilerin yayilmasi
ve dis kaynaklardan alinan bilgiler “Informal” nodu altinda toplanmistir. Goriismeler
analiz edildiginde, siirecin y1pratict olmasinin bir nedeni oldugu s6ylenebilir.

Dedikodu Mekanizmasi: Katilimcilarin neredeyse biiyiik ¢cogunlugunun (8 kisi)
hemfikir oldugu ve yasamis oldugu durumlarin benzer oldugu farkedilmistir.

Stire inanilmaz iskenceliydi. Crinkii birebir yetkiliden bir sey duymuyorsun, biri
ortaya bir sey atiyor ve sen ona inaniyorsun , baska biri kendinden birseyler katarak
baskasina soyliiyor ve olay farklilagiyor (es, kadin, uzman).

Teknik departman oldugumuz icin departmanmn arkalarindaydik ve iist kattaydik.
On goriismeler ve protokoller zamaninda satin alma siirecini sadece dedikodu olarak
duyuyorduk. Bir arkadasimiz gelip bize dedi ki artik imzalaniyor hazirlikli olun, haberi
ctkar yakinda dediler ve ben de o sirada kendi yoneticime gittim kapisini ¢aldim. Satin
alinma konusunu miidiiriime sordum, Evet dedi, Siz biliyor musunuz diye sordugumda
evet dedi niye soylemediniz dedigimde ise ¢ekingen bir yiiz ifadesini biirtindii. Ctinkii o
swralarda herkes departman departman gezip bunun dedikodusunu geviriyordu. Ciinkii X
firmasindan once Katar'da bir firma satin alacak diyorlardi, Amerikalilar alacak
diyorlardi vs. O kadar ¢ok duyuyorduk ki bunlar: artik sinir olmaya baslamistim ve kim
alacaksa alsin seklinde diisiiniiyordum (kf, kadin, boliim sorumlusu).

Dis Kaynaklardan Alinan Bilgiler: Katilimcilarin 1°1 bilesme siirecinde dis
kaynaktan da bilgi alindigin1 belirtmistir.

Ulke durumu ve sirket durumu sebebiyle gecis siirecinden bahsedildi. Y sirketi ile
ilgili haberler hep piyasada doniiyordu, satis mi olacak degigsim mi olacak diye (ba, kadin,

uzman).
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3.4.2.4.3. Birlesme Siirecinin Calisanlar Uzerinde Etkileri

Katilimeilara “Birlesme siireci hayatinizi nasil etkiledi, 6rnekle a¢iklar misiniz”
sorusu sorulmustur. Verilen yanitlar analiz edilmis ve birlesme siirecinin etkileri agag
nodu (treenode) altinda 12 ¢ocuk noda (childnode) ulasilmistir. Bu nodlar ve frekans

sayilar1 Tablo-33’de 6zetlenmistir.

Tablo 33: Birlesme Siirecinin Cahsanlar Uzerinde Etkileri ve Yiiklenen Frekans Sayilari

Birlesme Siirecinin Cahsanlar Uzerinde Frekans
Etkileri
Aile Temelli Etkileri 4
Bireysel Etkileri 4
e Aliskanliklarin Degismesi 1
e Duygusal Dongii 3
Is Ciktilar1 Uzerindeki Etkisi 24
e Belirsizlik ve Bilinmezlik Korkusu 7
e Gorev  Tamimlart  ve  Rol .
Beklentilerinin Netlesmemesi
o s Akist 4
e Kaygi 4
e Motivasyon 2
e Stres 6
Sosyal Cevre Uzerindeki Etkisi 3
3.4.2.4.3.1. Aile Temelli Etkileri

Birlesme siirecinde yasananlarin, calisanlarin aile hayatini da etkiledigi
goriilmektedir. Katilimeilarin 4°1 etkinin bu yonde oldugunu belirtmistir.

Bu siirecte zorlandigim kisim, is yerinde olan problemler ve kaygilarimin her giin
ailem sordugunda, “olan rutin problemler” seklinde cevap vermem ve ailemi

kaygilandirmamak igin ugrasmamdi (gd, kadin, memur).
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O donemler eve gitmek istemiyordum, biraz ge¢ gideyim kafami dagitayim

moduna giriyorsun (ab, kadin, memur).

3.4.2.4.3.2. Bireysel Etkileri

Aligkanliklarin degismesi ve duygusal dongti faktorleri “bireysel etki” nodu
altinda analiz edilmistir. Bu ¢ergevede bireye etki eden ve kendi i¢inde yasadigi durumlar

ele alinmistir.

Ahskanliklarin  Degismesi: Katilimcilarin 1’1 satin  alma ile birlikte
alislanliklarinin da degistigini belirtmistir.

Sirkette eski bir c¢alisan oldugum i¢in biitiin insanlart tantyyorum. Hem
aliskanliklar degisiyor hemde insan ister istemez birbirine baglaniyor. Profesyonellik bir

kenara kalbimiz ve duygularimiz var (sa, kadin, uzman).

Duygusal Dongii: Katilimcilarin 3°ii duygusal anlamda yasadiklarini aktarmistir.
Birlesme siirecinde c¢alisma arkadaslarinin isten ayrilmasi ve yasanan birgok durum
calisanlarin {izerinde bir etki biraktigi sdylenebilir.

Sirketin satildigimi duydugumuz giin yapilan agiklama, orasi bizim igin bir
yikimdi. X firmasi toplanti yapti merkezin Istanbul oldugunu ve ¢ok az sayida kisiyi
tutabilecekleri soylediler. Bu da duygusal bir dongii ¢iinkii 18 yil, gen¢ligim hemen hemen
burada gecti. 22 yildwr ¢alisiyorum. Y firmasinin bize kattiklar: ¢ok giizeldi ve ¢ok giizel
bir okulduk, arkadaslhiklarimiz vardi. Oyle olunca onun bir duygusal ¢okiintiistinii
yasiyorsunuz (mk, kadin, uzman).

Yasadigimiz seyler tarif edilemez bir duyguydu. En ¢ok da arkadasinmin gidisine
zildiim. 2012 yilindan beri hipermarket pazarlamasmdaydim arkadagimin isten
ctkarilmasi beni ¢ok tizdii. Ciinkii calismaya ihtiyaci vardi -hepimizin ihtiyact var- ve isini
cok iyi yapan bir insandi ama malesef buna bakmuyor. Arkadasim sinir krizi gegirdi ,
bayilmalar yagadi zaten o donemde ambulans ¢cagiriyorlardl. O kadar ciddi siiregler
vasadik. Bu tiir olaylar bizi ¢ok yipratti. 5 yil i¢erisinde o siire¢ler yipratmasiyla kalmiyor

insani inanilmaz bir bunalima siiriikliiyor ve her giin isyerine geldiginizde bir
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arkadasimzin gittigini ogreniyorsunuz. Dirsek dirsege calistigin o insan hayatindan

gidiyor (sa, kadin, uzman).

3.4.2.4.3.3. Is Ciktilar1 Uzerindeki Etkileri

Belirsizlik ve bilinmezlik korkusunun olmasi, goérev tanimlart ve rol
beklentilerinin net olmamasi, is akisinin degismesi, kaygi ve stresin artmasi ve

motivasyon diistikliigii gibi faktorler “is ¢iktilar1” nodu altinda derlenmistir.

Belirsizlik ve Bilinmezlik Korkusu: Katilimcilarin 7’si, degisim siireci boyunca
yasanan belirsizlikten olumsuz etkilenmislerdir. Her seyin tam anlamiyla bilinmemesi
calisanlarin gelecegi de gérememesine ve alternatif segenekler planlayamadiklarina
neden olmustur.

Acaba bizimle ¢alismaya devam edecekler mi ? yoksa ¢ikarilacak myyiz ? siireg
nasil igleyecek ? Bununla ilgili kafamizda soru isaretleri vardi. Ve bu siiregte bayagi uzun
stirdii bize vaatler verildi ve tutulmadi X firmasi tarafindan. Egitim verilecek dendi ve
bize sadece bir haftalik bir egitim verildi, stirekli gelisimimizi destekleyeceklerini vaat
ettiler fakat hi¢bir sekilde soylenenler yerine getirilmedi (hs, erkek, operasyonel destek
uzmant).

Belirsizlik vardi ve moralimiz bozuldugu i¢in gerginlikte oluyor, gerilincede
vakimmizdaki insanlara ister istemez yansitiyoruz (ak, kadin, operasyonel destek
uzmani).

Gorev Tamimlarit ve Rol Beklentilerinin Netlesmemesi: Katilimcilarin 1°1 gorev
tanimlarinin ve rollerin net bir sekilde belirlenmedigini belirtmistir.

Bir sorun geliyordu herkes birbirine bir sey soruyordu. Ama sagma sapan sorular
sordugumuz i¢in sorunun ¢oziimiine ulagamiyorduk. Ciinkii destegi veren ilk kigiye degil
de yanhs kisiye soruyordum. Ciinkii bilmiyordum ve kimse soylemedi (g, erkek,

operasyonel destek uzmani).

Is Akisi: Katilimeilari 4°1i isin yapilis sekli ve nasil yonetilmesi gerektigi ile ilgili

degisikliklerin oldugunu belirtmistir. Bu degisiklikler sonunda zorlandiklarini ifade
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etmiglerdir. Aym zamanda mali birlesme Oncesinde islerin duraksadigini da
eklemislerdir.

Burada olanlar igin hi¢ bir sey yapamiyorsunuz, sistemler durmus vaziyette ve bos
oturuyorsunuz. Is yok ve Y firmasi ile ¢calisan firmalarda mal alip verme gibi ¢ok belli
basli standart igler yiiriidi, onun disindakiler yiirtimedi. Fatura gelmemeye baslad: ,
isleyemiyorsun fatura kesemiyorsun ve sistem durdu. O siiregte insanlarda inanilmaz bir
bikkinlik herkeste artik bugiin gelsinler ¢iktigimi soylesinler ve parami versinler ¢ikip
gideyim diistincesi hakimdi (es, kadin, uzman).

Bu stirecte zorlandiklarimi diigiiniiyorum ¢iinkii sistemleri farklyydi ve ekranlari
farkliydi ve hala daha alisik olmadiklart igin zorlandiklarin goriiyorum. Ctinkii hepsi
uzun yillarint vermisler ve farkli bir sistemde c¢alismislar. Alisma siirecinin stkintili

oldugunu diigiiniiyorum (ak, kadin, operasyon destek uzmani).

Kaygi: Katilimcilarin 4’1 bu déonemde kaygili olduklarini belirttiler.

Cok fazla endiselerimiz vardt , bir kere hi¢ bir soruyu kaldwamiyorsun. Birisi size
bir sey bile sorsa ters tepki gosteriyorsun . Insan psikolojik olarak etkileniyor (ab, kadin,
memur).

Sizinle ¢alismak istiyoruz bizimle ¢alismak isteyen herkesi de devam ettirecegiz
ama bizim genel merkezimiz Istanbul diye agiklama yapilmsti. Izmir olur mu diye

endisem vardi (dak, kadin, uzman).

Motivasyon: Katilimcilarin 2’°si motivasyonun diistikliigiinii belirtmistir.

Motivasyonumda diisiikliik oldu. Ctinkii Y firmasindan gegen en diisiik kadrolu
insan bile benden iist kadroda ise basladi ve beni bu durum ¢ok etkiledi. Sonucta ben X
firmasinda kag yil ¢alistyorum ama Y firmasindan gegenler benden yiiksek kadro ile
baslatildi bu beni olumsuz etkiledi (ak, kadin, operasyonel destek uzmani).

Gergekten bu siirecte demoralize sekilde ¢alistim. Toplantilara giriyorduk,
magaza planlarim konusuyorduk ama herkesin morali diisiiktii. Yoneticiler bunu
hissettirmemeye ¢alisiyordu. Ciinkii Y firmann iist yoneticilerin onlara verdigi bir

direktif vardi, gecisi en hasarsiz sekilde yapin gibi ama zaten hissediyorsunuz. (iinkii
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departman departman insanlari isten ¢ikariyorlar. Hatta departmani kapatiyorlar (kf,

kadn, boliim sorumlusu).

Stres: Katilimcilarin 6°s1 ¢esitli nedenlerden dolayi stres yasadiklarini belirtmistir.
Cogunlukla belirsizligin artmasi sonucu streslerinin de ayni diizeyde arttigini, 6zellikle X
firma kadrosunda olmayan ve taseron firmaya bagh calisanlarin, durumlarinin daha fazla
belirsizlik i¢erdigini bu sebeple streslerinin de yiiksek oldugunu ifade etmislerdir.

Belirsizlige bagl olarak stresimiz ¢ok fazlaydi. Bu stres, yeni ¢alistigim kuruma
(birlesmenin gerceklestigi kurum-Xfirmasi) gectigimde de devam etti. Ciinkii en az bir beg
sene ¢alisiyorsunuz sonra o kurumun kiiltiiriine alistyorsunuz sonrasinda baska bir kiiltiir
geliyor ve bu kiiltiire alismak zorundasiniz, uyum saglamak zorundasiniz ve adapte
olmalisimiz. Elbette ki bocaliyorsunuz. Ve o bocalama stirecinde duygusal olarak bazi
problemler ¢ikiyor (gd, kadin, memur).

Satinalma oncesi ve sonrasini diisiindiigiimiizde sikintili bir donem gegirdim.
Ciinkii Y firmast ilk isimdi, ilk defa ¢alisma ortamini gordiim. Bundan dolayr biraz
korkmustum. Hep buradan ¢tkarsam “X firmast var nasil olsa oraya girerim” seklinde
diistincem ve rahatligim vardi. Ama artik bizi X firmasi satin alyyordu. Buradan ¢ikinca

nereye girebilirim telasi baslad (s¢, kadin, uzman).

3.4.2.4.3.4. Sosyal Cevre Uzerindeki Etkileri

Katilimcilarin 3’ iginde bulunduklart durumun, sosyal ¢evresine de yansidigini
belirtmislerdir. Zamanla ¢evrelerinden, birlesmeye dair herhangi bir soru yoneltildiginde
olumsuz yonde etkilendiklerini ifade etmislerdir.

Icinde  bulundugumuz durumu, hem magazadaki ¢alisanlarimiza hem de
miisterilerimize belli etmemeye ¢alisiyorduk. Sosyal ¢evremizdeki herkeste “belli oldu
mu?” Seklinde siirekli sorularla karsilastim. Hala belirsizlikleri herkese defalarca
anlatmak, o bile insani yoruyordu. O sirada hi¢chir borca girememe , eski standartlarinizi
koruyup hatta daha asagiya ¢cekme.. Ciinkii bel sikmaya baslamaliyiz ki ne olacag belli

degil, belki isten ayrilacagim ve aym standartta devam edemeyecegim. Ornegin, ikiser
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kredi kartimiz vard: esimle bu siirec¢te ikimizin sadece bir tane kredi karti oldu ek kart ile
birlikte ve digerlerini kapattik (ba, kadn, uzman).
Olmayacak bir seye alinganlik gosterip arkadasinla tartismaya giriyorsun,

dolayistyla olumsuz yonde etkiliyor tabii (ab, kadin, memur).

3.4.2.4.3.5. Motivasyon Uzerindeki Etkileri

Katilimcilara “Satin alma siireci sonrasinda, bireysel bazda yasadiklariniza baglh
olarak motivasyonunuzu olumlu veya olumsuz etkiledi mi, 6rnekle agiklar misiniz”
sorusu sorulmustur. Verilen yanitlar analiz edilmis ve motivasyon tizerindeki etkiler agag
nodu (treenode) altinda 13 ¢ocuk noda (childnode) ulasilmistir. Bu nodlar ve frekans

sayilar1 Tablo-34 ‘de 6zetlenmistir.

Tablo 34: Motivasyon Uzerindeki Etkileri ve Yiiklenen Frekans Sayilar

Motivasyon Uzerindeki Etkileri Frekans
Notr Etkisi 3
Olumlu Etkileri 10
e Degisikligin Olmamasi 4
o Kadro Gegisi 6
Olumsuz Etkileri 13
e Belirsizlik Kaynakli  Olumsuz 6
Duygu Durumlari
o Dedikodu Mekanizmasi 1
o Stres ve Kaygi 5
e Gli¢ Kayb1 2
o Yetki Smirlandirilmasi 2
e Hiyerarsik Yap1 1
e Kadro Degisikligi 1
e Yasanmighiklar 3
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Satin alma ve birlesme siirecindeki her durum, katilimcilarin motivasyonunu

hangi yonde etkiledigi sorulmustur.

3.4.2.4.3.6. Notr Etkisi

Katilimeilarin 3’1 motivasyonlar: tizerinde herhangi bir etki etmedigini ifade
etmiglerdir. Ne olumlu ne olumsuz bir degisikligin olmadigi hususunda ortak fikre
sahiptir. Motivasyon kelimesini tiim katilimcilar kuruma olan baglilik ile iligskilendirmis
ve bu yonde cevap vermistir.

Yasadiklarimdan dolayr daha biitiin olarak bakiyorum, baghligin var ya da yok
diyemiyorum. Bunun da sebebi bir seylerin bir zaman diliminde bitecegini ogrendigin
zaman, giizel seylerin bile bittigini ogrendigin zaman, bir sonraki asamalar: bu sekilde
dikkat ederek ve kendine ket vurarak siirdiiriiyorsun (tg, erkek, operasyonel destek
uzmani).

Kuruma baglhlik diizeyim ne azaldi ne ¢ogaldi (sa, kadin, uzman).

3.4.2.4.3.7. Olumlu Etkileri

Katilimcilarin is hayatlarinda herhangi bir degisikligin olmamasi ve birlesme
nedeniyle kadroya gegisleri olanlarin, bu siirecin kendilerine olumlu etki ettigini

belirtmislerdir. Her iki unsur “olumlu etkiler” nodu altinda toplanmustir.

Degisikligin Olmamasi: Katilimcilarin 4’1 hayatinda bir degisikligin olmadigin
belirtmistir. Degisikligin olmamasi sonucunda motivasyon artiglarinin bile olabilecegi
analiz edilmistir.

Hayatimda hi¢chir degisiklik olmadi. Yani bir ¢ok insamn hayati tepetaklak
olmusken, ben en azindan sehrimi degistirmek zorunda kalmadim. Yillarca ¢alistigim
verde insanlar: misafir ettim, ilk tasinma asamasinda ben yol gosterdim gibi oldu. Bence
cok giizeldi, kendim igcin motivasyonum yiiksekti sadece arkadaslarimi yolculamak
zorunda kaldigim i¢in motivasyonum diisiiktii (ba, kadin, uzman).

Benim sansim aym miidiirle aym yolda devam etmek. Kendini kanitlama,

ispatlama bunlar siire¢ alan konular oldugu i¢in bu yonden sanslyydim. Su an is
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performansima her agidan motive basladim, ¢alisma arkadaglari-maddi agidan motive
basladim- sevdigim isi hala siirdiiriiyorum ve hi¢ gorevim degismedi, motive oldugum
icin performansimi da paralel olarak olumlu yonde etkiledi (es, kadin, uzman).

Kadro Gegisi: Katilimcilarin 6’s1 kadro gecislerinin motivasyonlari iizerinde
arttigini ifade etmislerdir. Kadroya gecis, katilimcilar tizerinde olumlu duygulart agiga
cikarmistir ¢linkli sayica fazla kisi icinden secilmeleri ve azinlik grubun ic¢inde yer
almalar1, Y firmasindaki tiim haklariyla X firmasina ge¢meleri katilimcilarin daha motive
olmalarina neden olmustur.

Su an X firmasima gegtigimiz ve burada kaldigimiz igin, digerlerine gore
baknigimizda motivasyon anlaminda pozitif anlamda. Ciinkii Izmir'de is bulma olanaklar:
cok simirl. O yiizden kaldigimizda sevinmistik (mk, kadin, uzman).

Ben iki giin once X firmasinda berat aldim. Y firmasinda ¢alistigim halde. X
fsrmasina gegtim, tiim haklarimla gectigim icin Berat aldim. Bakildiginda sirket ayni
degil ama aymi kurumda ¢alistyormus gibi devam edildi. Bu insani bir tik daha motive

eden bir olayd: benim i¢in (dak, kadin, uzman).

3.4.2.4.3.8. Olumsuz Etkileri

Belirsizlik kaynakli olumsuz duygu durumlarinin olmasi, giic kaybinin
yasanmasli, hiyerarsik yapi, kadro degisikligi ve yasanmisliklarin hepsi “olumsuz etki”

nodu altinda derlenmistir.

3.4.2.4.4. Belirsizlik Kaynakh Olumsuz Duygu Durumlar:

3.4.2.4.4.1. Dedikodu Mekanizmasi

Katilimcilarin 1’1 6rgiit i¢inde dolasan dedikodunun, motivasyonu {iizerinde
olumsuz yonde etkilendigini belirtmistir.
Yaklasik iki buguk ii¢ yildir biz dedikodularla yasadik ve bu beni gercekten etkiledi

(kf, kadin, boliim sorumlusu).
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3.4.2.4.4.2. Stres ve Kaygi

Katilimcilarin 5°i stres ve kaygi nedeniyle motivasyonlarinda diisiis oldugunu
ifade etmislerdir.

Kiminle ¢alisacagiz, nasil ¢alisacagiz, nasil bir ¢alisma ortanmimiz olacak, burasi
devam edecek mi, acaba bizi Istanbul merkeze mi alacaklar.. gibi sorular stresimizi
artirdi ve motivasyonumda tabiiki degisiklik oldu (tg, erkek, operasyonel destek uzmana).

Stres ve kaygi hayatimizin olmazsa olmazi, mutlaka oldu. Tabiiki siire¢ netlesene
kadar, goriisme odalarina gelip bana bir sey sunulup sunulmayacagini bilene kadar
hepimiz kaygi yasadik. Hepimizin bir standard: var, ¢cocugumuz var , sorumluluklarimiz
var. Netlesinceye kadar olacak mi stresi vardi ve belirsizlik yasadik. Oniimiizden giden
iki ii¢ posta arkadasalarimizin isten ayrilisini gordiikten ve yolcu ettikten sonra neden
onlar arasinda ben olmayayayim diisiincesi hep vardi. Biz kendimizi kotiiye hazirladik.
Eger iyi olursa seviniriz diye, c¢iinkii herkes ¢ok degerli ,eski ve deneyimliydi. Bize
gecisten once birer anket yapildi — kisilik testi gibi — hangi durumlarda nasil
davrandigimiz ile ilgili bilgisayar ortamindan bir test yollandi. Herkese, kisiye ozel
yollandr ve sonucunda analizler ortaya ¢ikti. Bu bile bizim kendimize bile itiraf
edemedigimiz seylerin ¢ikmasina sebep oldu. Yani, ben aslinda ¢ok stresimi yoneten biri
oldugumu diistiniirken, bazi konularda stresimi yonetemedigim ve daha duygusal
oldugum ortaya ¢ikti (ben kendimi kati1 bilirken). Anket sonucundan sonra bazi seyler

netlesti, belki anketler bile secilme asamamizda etkili olmus olabilir (ba, kadin, uzman).

3.4.2.4.4.3. Yetki Sinirlandirilmasi

Katilimcilarin  2°si  satin alinmada oOncesi yapmis olduklar1 isleri artik
yapamadiklarini  ve  yetkilerinin = sinirlandirildigimi  ifade  etmislerdir.  Yetki
siirlamdirilmasi sonucunda motivasyonlar1 olumsuz yonde etkilenmistir.

Motivasyonumu olumlu etkileyen hi¢chir sey olmadi agik¢asi. Neden olmadi ?
yapmts oldugum islerin hepsi bitti ¢iinkii genel merkez oldugumuz icin benim yaptgim
isler Istanbulda yapiliyor. Genel olarak departmanimiza ait her tiirlii isi biliyoruz ama
suan yapmadigimiz i¢in motivasyonunuz tamamen bitiyor. Birincisi istanbula gitme

sansimiz yok , ikincisi burada sana gore igin olmadigini diigiiniiyorsun (ab, kadin, memur).
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Yetkimiz yoktu. Yetkimizi sinwrlandirdilar. Ama Y firmasinda her seye yetkimiz
vardi ve miidahale edebiliyorduk. Yetkimizin sumirlandirilmast motivasyonunuzu etkiledi

(hs, erkek, operasyonel destek uzmana).

3.4.2.4.4.4. Hiyerarsik Yap1

Katilimeilarin 1°1 hiyerarsik yapinin hakim olmasindan olayr motivasyonunu
olumsuz etkiledigini ve buna bagl olarak aidiyet duygusunun da zamanla zedelendigini
ifade etmistir.

Y firmasina bir aidiyet duygum var, isimi ilk ogrendigim yer. X firmasinda ise
isimi yapma olanagini bana verdikleri i¢in o anlamda bir baghligim var zaman zaman
gerek hiyerarsiden dolayi gerekse yasadiklarimdan dolay: bu baglilik zedeleniyor olabilir
va da zayifliyor olabilir ve motivasyonum da diisiiyor olabilir. Y firmasina olan bagliligim
urganla iken X firmasina olan baghiligim ipek kurdele ile. Clinkii ipek kurdele ugctumu

ucar (gd, kadin, memur).

3.4.2.4.4.5. Kadro Degisikligi

Katilimcilarin 1’1 'Y firmasindaki ¢alisanlarin X firmasma gecerken kadro
degisikliklerinin olmast ve bu kadro degisikliginin X firmasinda olan ¢alisanlarla ayni
pozisyonda veya daha iist pozisyonda olmalari, X firma ¢alisanlarinda motivasyon
dusiikligitine sebep oldugunu ifade etmektedir.

Motivasyonumda diisiikliik oldu.Ciinkii Y firmasindan gegen en diisiik kadrolu
insan bile benden iist kadroda ve beni bu durum ¢ok etkiledi. Sonugta ben X firmasinda
kag yil ¢alisiyorum ama Y firmasindan gegenler benden yiiksek kadro ile baslatildi ve bu

beni olumsuz etkiledi (ak, kadin, operasyonel destek uzmani).

3.4.2.4.4.6. Yasanmishklar

3 katilimer gegmiste yasamis olduklar1 ve elde ettikleri deneyimler sonucunda
motivasyonlarinin olumsuz yonde etkiledigini belirtmistir.
Ne kadar kurumsal bir yerde ¢alisirsaniz ¢alisin, insanlar yasadiklar: her ortama

ayak uydurabilen canlilar. Sonugta is hayatinda masana, bilgisayarina, yemegine,
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servisine, ¢alisma ortamina, arkadas grubuna alisiyorsun. Bu aliskanliklar seni ister
istemez profesyonellikten bir tik uzaklastiriyor ve duygusal bir ortam yaratiyor.
Arkadaslarinin isten ¢ikabilme ihtimali de ayni seyin senin basina gelebilme ihtimali de
motivasyonunuzu net diistirmekte ve ¢alisma hayatinizi negatif yonde etkilemekte (yy,
erkek, operasyonel destek uzmanz).

Motivasyonumda Ilk zamanlar illaki bir degisiklik oldu. Ciinkii farkly insanlarla
bir araya geliyorduk. Isi bir yana bwraktik insanlar: tammaya gectik. Ciinkii Y firmasi
senelerce ¢alistigimiz bir yerdi ve herkes birbirini taniyordu, aile gibiydik. Yeni gelecek
olanlar1 da aile gibi gordiik fakat ilk etapta yeni bir ise baglamigsin gibi hissiyata kapildik

(s¢, kadin, uzman).

3.4.2.4.5. Catismanin Etkileri

Katilimcilara “Bireysel anlamda baskalariyla catisma yasadiniz mi ? Eger
yasandiysa bu durumla basa c¢ikmak igin neler yaptimz ?” ve “Cevrenizdeki
gozlemlerinize bagli olarak c¢alisanlar arasinda catisma yasandi mi1 ?” sorular
sorulmustur. Verilen yanitlar analiz edilmis ve ¢atismanin etkileri aga¢ nodu (treenode)
altinda 6 ¢ocuk noda (childnode) ulasilmistir. Bu nodlar ve frekans sayilar1 Tablo-35 ‘de

Ozetlenmistir.

Tablo 35: Catismanin Etkileri ve Yiiklenen Frekans Sayilari

Catismanin Etkileri Frekans
Catismanin Varlig 10
o Agik Catisma 1
e Algilanan Catisma 9
o Onyargilar Temelli 2
o Otekilestirme Temelli 7
Catismanin Yoklugu 10
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3.4.2.4.5.1. Catismanin Varhg:

Orgiit icinde ¢atismanin varligini hissedenler olmustur. Katilimcilar yasadiklar,
deneyimledikleri ve ¢evrelerinde gézlemledikleri farkli boyutlarda oldugu igin, ilk olarak
acik catisma ve algilanan c¢atisma olarak iki ayri ¢ocuk noda ayrilmistir. Soylem

farkliliklarina gore ise algilanan catisma, tekrar kendi i¢inde iki ayr1 noda ayrilmstir.

Actk Catisma: Katilimceilarin 1°1 ¢atigsmanin, isin son bulmasi ile noktalandigini
ifade etmistir.

Is kabul etmeme ile ilgili catismalar olup isten cikmalar gerceklesmisti. X firmasi
tarafindan verilen isi kabul etmeyip aslinda devam edecekken isinin son bulmasi drnek

verilebilir (tg, erkek, operasyonel destek uzmanzi).

Algilanan Catisma: Katilimcilarin algisal farkliliklariyla ilgili oldugu igin,

onyargilar temelli ve 6tekilestirme temelli unsurlar cocuk nod olarak belirlenmistir.

Onyargilar Temelli: Katilimcilarin 2’si birlesme yasanmadan once calisanlarin
birbirlerine 6nyargiyla yaklastiklarini ifade etmislerdir.

X firma ¢alisanlari, acaba isimiz elimizden gider mi endisesi yasadilar. Pek bir
sey gostermek istemediler. Bizimkilerde acaba bir sevler 6grenebilecekmiyiz, ne kadar
ogrenebilecegiz endisesi yasadilar. Tabiki tartismalar oldu ve bunlar yoneticilerine
yvansidi. El sikistilar vs. Bunlarin hepsi insanlarin birbirini tammamasi, ikincisi ise
insanlarda is kaygisindan kaynaklanan birseydi. Mesela suan herkesin uyum icerisinde
calistigini gozlemliyorum , herkesin birbirine karsi bakis agisimin degistigini gortiyorum
, dost-arkadas olarak yaklasiyorlar (ab, kadin, memur).

Ilk baslarda, insanlar kaynasmadan once, sube tasimdiginda herkes birbirine
onyargiyla yaklasti, nasillar biz nasiliz seklinde. Ilk geldiklerinde *“biz sizi aldik havast”

hissettim (es, kadin, uzman).
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Otekilestirme Temelli: 7 katilmc1 X firmasindaki cahisanlarin, Y firma
calisanlarini 6tekilestirdigini savunmustur. Bunun yanisira olusan ortak fikir sonucunda,
katilimcilardan 6rneklerle detaylandirilmalari istenmistir.

Insanlarla karsilikl: diyalog anlaminda soruyorsan, ilk etapta X firma ¢alisani-Y
firma ¢alisani aywimi vardr. Bana hissettirdigi, siz batirdiniz biz sizi aldik, havasinda
yvaklastilar bize. Korkmustuk. Gelen insanlarin yaklasimlar ¢ok sertti ve bize karst
kotiiydiiler. Biz kotii ¢alisandik. Halbuki oyle bir sey yoktu ve bizim Y firmasmin
batmasinda hi¢ bir su¢umuz yoktu. X firma ¢alisanlarinin yanindan geg¢iyorsunuz sizi
gordiiklerinde bir anda susuyorlar. Ben dedikodu yapmak ya da dinlemek anlaminda
kimseyi dinlemem zaten. Ama boyle bir sey hissettiginde susuyor ve kaliyor, zaten kendini
belli ediyor. Hemen oradan bir kagma ihtiyact duyuyorsun. Ama bu yavas yavas ge¢iyor
gibi ¢iinkii zamanla biz onlar: taniyoruz, onlar bizi taniyor ve birbirimize zamanla
giivenmeye baslayacagiz (sa, kadin, uzman).

Sen X firmadansin, sen Y firmadansin seklinde ayrimciliga gidildi. Ben biliyorum
sen bilmiyorsun, ben senelerdir burada ¢alistyorum vs. seklinde diyenlerle karsilastik.
Onlar da bizim i¢in ¢ok biiyiik bir problem degildi ¢iinkii karsilasacagimizi zaten tahmin
ediyorduk. Bununla basa ¢ikabilmek i¢cin de kendimi onlarin yerine koydum. Belki
kendilerine gore haklilar ama bizlere gore de haksizlar. Ciinkii bizim de uzun bir
zamammiz Y firmasinda gecti, biz de bir seyler elde edebilmek ve bir yerlere gelebilmek
icin elimizden geleni yaptik, miicadele ettik. Biz onlarin oniinii kesmek icin bir sey
yapmadik. Sonugta sirket birlesmesi ve bu sekilde karar verildi, bunun oniine biz
gecemezdik. Tamamu ile stire¢ bizi buraya getirdi, hi¢hir zaman birbirimizin iistiine
konulan bir merdiven gibi gormedik. Biz kendi isimizden olmama ¢abasindayaydik, hi¢bir
zaman birilerinin iizerinden prim yapalim seklinde diisiinmedik, herkes aslinda kendi

hayatimi planlamaya ¢alisti (s¢, kadin, uzman).

3.4.2.4.5.2. Catismanin Yoklugu

Her ne kadar katilimeilarin 10°u, ¢atisma yok dese de, yok denildikten sonra

gorismeler esnasinda ornekler vererek veya detaylandirilarak, aslinda algilanan bir
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catismanin varligindan s6z etmislerdir. Fakat soru katilimcilara yoneltildiginde, ilk olarak
catisma yok dendigi i¢in childnode olarak kodlanmustir.

Net bir ¢atisma olmad: o noktada ister istemez herkes kendi sorumluluklariyla
basbasa kaldigi i¢in, baska bir tabirle her koyun kendi bacagindan asilir atasoziimiizden
yola ¢ikarak insanlar once kendi durumlarmmi degerlendirmek durumunda kaldilar.
Neden ? Ciinkii herkesin kendi sorumluluklar: var, ailesi var ve kendi hayatlarinda kisisel
sorunlar var. Hayatin ig¢inden her durumda insan var, bunlar da kendi i¢lerinde kendi
muhasebelerini yapmaya itti. Birbirleri ile ¢atisan veya birbirlerine ters diisen veya bu
gerginlikten dolayt birbirlerini kiran insanlara rastlamadim (yy, erkek, operasyonel
destek uzmani).

Hayiwr yasamadim (dak, kadin, uzman).

3.4.2.4.6. Degisim Siirecinin Etkileri

Katilimcilara “Sizce degisim siirecinin ¢aliganlar tizerindeki olumlu veya olumsuz
etkileri nelerdir?” sorusu sorulmustur. Verilen yanitlar analiz edilmis ve degisim
stirecinin etkileri aga¢ nodu (treenode) altinda 15 ¢ocuk noda (childnode) ulasilmistir. Bu

nodlar ve frekans sayilar1 Tablo-36 ‘da 6zetlenmistir.

Tablo 36: Degisim Siirecinin Etkileri ve Yiiklenen Frekans Sayilar

Degisim Siirecinin Etkileri Frekans
Olumlu Etkileri 27
e Birey Diizeyinde Etkileri 25
o Gelisim firsatlar 6
o Insan kaynaklar siireglerinde
iyilesme 6
o Istikrar 7
o Kazan-kazan anlasmasi 6
e Orgiit Diizeyinde Etkileri 2
o lletisimin giiglenmesi 2
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Olumsuz Etkileri 11

e Isin Yavaslatilmasi 1
e Motivasyon Diistuklugi 1
e Orgiit Kiiltiiriinde Degisim 2
e Piyasadaki Is Olanaklari 3
e Sosyal Cevrenin Degismesi 3
e Sosyal Ortamin Degismesi 1

3.4.2.4.6.1. Olumlu Etkileri

Satin alma siireci sonrasinda, ¢alisanlar iizerinde olumlu etkilerin de oldugu
gozlemlenmistir. Olumlu etkiler, birey diizeyinde etkiler ve 6zgiit diizeyinde etkiler
olmak tizere iki farkli cocuk noda ayrilmistir. Birey diizeyindeki nod altinda 4 tane, 6rgiit
diizeyindeki nod altinda ise 1 tane ¢gocuk noda ulasilmastir.

Birey Diizeyinde Etkileri: Katilimcilarin soéylemleri detayli bir sekilde
incelendiginde, degisimin c¢alisanlar tizerindeki olumlu etkileri arasinda 4 farkli unsura
(cocuk noda) ulasilmistir. Bunlar: gelisim firsatlari, insan kaynaklari siireclerinde
iyilesme, istikrar, kazan-kazan anlasmasi’dir.

Gelisim Frsatlari: Cogunlukla birlesmeden kaynakli, yeni sistemlerin
kullanilmaya baglamasi veya yeni sistemlerin yaninda eski sistemlerin de ytiriitiilmesiyle
ilgili sdylemler olmustur. Bunun yanisira yeni seyler 6grendiklerini ve yeni kiiltiirlerle,
yeni insanlarla tanisma firsatlart olmustur.

Bu esnada yeni igler 6grendim , o giizel oldu. Arkadaglarimizin ¢ogunu kaybettik
belki ama farkli insanlarla , yeni kiiltiirlerle tamstim. Tiim bunlar insana farkl seyler
katabiliyor (s¢, kadin, uzman).

Yeni seyler ogrendigimiz igin bizim icin siire¢ daha hizli gegti ¢iinkii daha once
yaptigimiz belli bir is vardr ve belli bir rutindeydi, bir hareketlilik vardi ama simdi

tamamen farkli bir seye yoneldigimiz i¢in ogrenmeye ¢alisiyorsunuz (mk, kadin, uzman).

Insan Kaynaklar Siireclerinde Iyilesme: Y firmasinda maas, yan haklar, 6diil

sistemi veya prim sisteminin kiyasla daha diisiik oldugunu vurgulamislardir. Gegis

139



doneminden sonra calisanlarin X firmasinda haklarinin iyilestirilmis sekilde kadroya
alindiklarini ifade etmislerdir. Tiim bunlara ek olarak 6zel saglik sigortalarinin eski
firmalarinda olmadigimi fakat suan 6zel saglik sigortasi kapsaminda olduklarini da
belirtmsilerdir.

Maagsim biraz daha artt1 Y firmasina kiyasla , X firmasinda aldigimiz yan haklar
yoktu. Ciinkii kafamda hep su vard: kalacaksam ve ayni maasi alacaksam niye kalayim
disarida da aynit maasi alabilivim diistincesi vardr. O yiizden verdigim kararin dogru
ctkmast mutluluk verici (sa, kadin, uzman).

Degisim siirecinde ben Y firmasindaki ¢alisanlarin iizerinde, kalanlar icin
bahsediyorum, olumlu etki oldugunu diistiniiyorum. Bir kere maaglar diizeldi insanlarn.
Y firmasi doneminde biraz daha diisiik altyorlardi ve yan menfaatleri hi¢ yoktu. Alisveris
ceki 260t veriyolar, Y firmasinda 60 tl veriyorlardi. Maddi olarak insanlari ¢ok rahatlatti

bence oyle diisiiniiyorum (ab, kadin, memur).

Istikrar: Birlesmeden sonra X firmasinin bolge direktorliigii yer degistirmistir.
Yer degismesinden kaynakli Y firma ¢alisanlarinda herhangi bir mesafe, yapilan is, ofis
ortamu, servis giizergahi gibi fiziksel alanda hi¢bir degisiklik olmamuistir. Bazi ¢alisanlarin
ise fiziksel alandan ziyade calisma arkadaslarinin bile ayni oldugunu ifade etmistir.
Degisikligin olmamasi sonucunda ydneltilen sorulara 7 katilimei, olumlu bakis agisiyla
yanit vermiglerdir.

Yaptigim is hi¢ degismedi ve fiziksel alan hi¢ degismedi, ev tasimadim bir
standardim vardi ve o standardim hala devam ediyor. Hatta bir tik daha iyileserek devam
ediyor (gd, kadin, memur).

Biiyiik bir sirketten hi¢ is kaybetmeden yaptigi isin paralelinde, aynmi iglemi
yvaparak X firmasina gegenler oldu. Herhangi bir maas kaybir olmadi ve isini devam

ettirdiler (yy, erkek, operasyonel destek uzmant).

Kazan-kazan anlagmasi: X ve Y firmalarinin mali birlesmesi olana kadar, Y
firmasindaki ¢alisanlarin isten ayrildigr (goniillii olarak) veya isten ¢ikartildig:
belirtilmistir. Isten c¢ikarilmanin ¢alisanlar iizerindeki olumlu etkisinin ise, is hayatini

sonlandirmak isteyen insan kaynaginin bulundugunu, bu durumu firsata g¢evirerek
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haklarin1 ve hatta bazi personellerin kidem-ihbar tazminatlarinin yanisira alt1 briit maas
aldiklarini ifade etmislerdir.

Bazi insanlar icinde kazan-kazan oldu. Yillardw calisan insanlar, bir sekilde i
hayatimi sonlandirmak isteyen ama kendisi ayrilmayacag icin tazminatint almak ya da
tiim haklarim kaybetmemek i¢in ¢alismak zorunda olan bir insan kaynagi vardi. Bu
yiizden hem o ¢alisanlar i¢in hem de sirket i¢in kazan-kazan anlagmasi oldu. Mutlu olarak
ayrilanda ¢ok insan oldu ¢iinkii bu bir firsatti. Gitmek isteyenler goniillii olanlar ilk basta
gittiler, isimlerini yazdwrarak gittiler. Gergekten ihtiyaci olan bir kisiyi elemek zorunda
kalmadilar, hem de uzun siiredir firsat kollayan birisine de destek oldular (ba, kadn,
uzman,).

Birlesmede arkadaslarimiz ¢ikarken, ¢alismak istemeyipte ayrilmak isteyen ¢ok
insan vardi. Hayatinin bundan sonraki kisminda ¢alismaya ihtiyact olmayip ve buradan

alti paket alip ¢ikan ¢ok insan vardi ve o insanlar igin ¢ok iyi oldu (sa, kadin, uzman).

Orgiit Diizeyinde Etkileri: Olumlu etkilerin 6rgiit diizeyindeki boyutunda bir ¢ocuk
noda ulagilmstir.

Iletisimin Giiclenmesi: Orgiitteki ¢alisanlarin birbirlerinden yardim almalari i¢in
iletisime gegmeleri, birbirlerini tanima firsatt dogurmustur.

Biz daha kiigiik bir ofisteydik ve selam vermeden gecen insanlar vardi ama buraya
gelince hi¢ konusmadigimiz insanlarla konusmaya bagladik. O yiizden bu yonii bize
olumlu bir etki etti (ak, kadin, operasyonel destek uzmani).

Iletisim ¢ok kuvvetli, kimden ne istedigini bilmesen bile bulabiliyorsun, kim nasil

olursa olsun herkes yardimci oluyor (dak, kadin, uzman).

3.4.2.4.6.2. Olumsuz Etkileri

Degisimin, olumlu etkilerinin yaninda olumsuz etkilerinin de oldugu sdylenebilir.
Isin yavaslatilmasi, motivasyon diisiikliigii, orgiit kiiltiiriinde degisim, piyasadaki is
olanaklari, sosyal ¢evrenin ve sosyal ortamin degisikligi ¢ocuk nodlar olarak

belirlenmistir.
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Isin yavaslatilmasi: Katilimcilardan 1°i, sendikal haklarin savunulmasi igin
islerin aksatildigini belirtmistir.

Magaza ¢alisanlarindan sadece sendika ile ilgili olarak sendikal haklarin
savunulmasi i¢in isi aksatma seviyesine gelinmisti ama ¢ok ciddi bir boyutta degildi (ba,

kadin, uzman).

Motivasyon Diisiikliigii: Katilimcilarin 1’1 degisim siirecinin ¢alisanlar {izerinde
motivasyon diisiikliigiine neden oldugunu belirtmistir.

Calisanlar iizerindeki olumsuz etkisi, ilk olarak motivasyonumuz diigmiistii.
Clinkii hi¢ kimse oniinii gorememisti ve gelecege dair plan yapamamusti (kf, kadin, boliim

sorumlusu,).

Orgiit Kiiltiiriinde Degisim: Orgiitler kiiltiirlerindeki farkliliklar, calisanlari
olumsuz yonde etkilemistir. Satin alan firmanin Tirk kokenli olmasi, satin alinan
firmanin ise yabanci kokenli olmasi g¢esitli farkliliklara sebep olmustur. Birlesme
stirecinde, uzun siire ayni orgiitte ¢alisan ve kendi orgiitlerinde hakim olunan kiiltiire
alismis olmalarindan kaynakli ¢alisanlarin zorlanabileceklerini belirtmislerdir.

Kiiltiirel anlamda farkly iki sirket olunca olumsuz etkileri de oldu (ak, kadin,
operasyonel destek uzmant).

Cok uzun yillardan beri Y firmasinda ¢aligan personeller var. 20 Yasinda sirkete
girip 45 yasinda isten ¢ikan arkadaslar var. Bu kiiltiire yillardan beri alismis insanlar..
Tabii ki degisimde mutlaka zorlanmigtir. Mesela Y firmasi doneminde, igini bitirip isten
iki bugukta ¢ikan birine kimse bir sey soylemezdi ama X firmasinda bu kadar esnek degil.
Bir insan 25 yil buna alismigken yeni gec¢is doneminde mutlaka zorlanacaktir (yy, erkek,

operasyonel destek uzmani).

Piyasadaki Is Olanaklari: Katilimeilarin 3’1 isten ¢ikarilan personellerin, tekrar
is bulamadiklarin1 ve bu durumu birlesmenin olumsuz etkileri olarak ifade etmislerdir.

Cok sayida arkadagimizin ¢ikiyor olmasi olumsuzdu. Piyasanmin durumu belli, ¢ok
fazla sayida issiz kalan oldu, yasananlar ¢ok zordu degisimin duygusal dongiisii dedikleri

o dongiiyti tamamen yasadik (dak, kadin, uzman).
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Insanlar mutsuz ¢iinkii piyasada is yok ve kimse is bulamiyor suan. Hatta bazilar:
diyor ki Y firmasi doneminde aldigim paraya bakmayacagim daha diisiik paraya bile

gidip ¢alisacagim diyen arkadaslarimi da biliyorum (ab, kadin, memur).

Sosyal Cevrenin Degismesi: Uzun siire boyunca ayni ofiste g¢alismig olan
personellerin isten ayrilmasi ve birlesme sonucunda yeni ¢aligsma arkadaglarinin gelerek
sosyal ¢evrenin degismesi, 3 katilimcr tarafindan olumsuz olarak algilanmuistir.

Calisanlarin  baghligr agisindan onemli.  Ciinkii  biitiin -~ giiniinii  birklikte
geciriyorsun ve giden ¢alisanlar beni daha c¢ok iizdii. Her giiniinii, biitiin ozelini
paylastigin ve daha samimi oldugun kisiler vardi simdi daha temkinli oldugum ¢alisanlar
var o tiziicii (et, kadin, uzman).

Bir sirkette ¢alisip 10 yilimi gegiren bir personel, insanlar seni 10 yil boyunca ¢ok
iyi tanimis, mutlu, sinirli ve iizgiin anlarmni ortak yasanmis. 10 yil sonra ¢ikip baska bir
sirkete gectiginde her sey sifirdan baslamakta. Bu nedenle 10 yillik birikimin gidiyor,
kendini tanitma veya insanlar: tanima gibi bir siirii stiregten gegiyorsun veya insanlarin

sana giivenmesi zaman altyor (vy, erkek, operasyonel destek uzmani).

Sosyal Ortamin Degismesi: Mali birlesme olmadan 6nce X firma ¢alisanlarinin
calismis olduklar1 binalarini degistirmeleri ve Y firmasinin binasina taginmalart olumsuz
olarak algilanmstir.

Onlarin subesine gelmemizi olumsuz olarak soyleyebilirim. Biz ev sahibi gibi
degilde misafir olarak gelmis gibi olduk, manevi agidan olumsuzluk vardi (ak, kadmn,

operasyonel destek uzmani).

3.4.2.4.7. Degisim Siirecinin Cahsanlar Tarafindan Yonetilmesi

Katilimcilara “Eger yonetici olsaydiniz, gergeklesen degisim siireci boyunca,
Oncesini ve sonrasini diisiinerek, calisanlariniza yonelik ne gibi aksiyon planlart alirdiniz.
Bu degisim stirecinde, ben bunu yapardim, diyebileceginiz eylemler var midir ?”* sorulari

sorulmustur. Verilen yanitlar analiz edilmis ve degisim siirecinin ¢alisanlar tarafindan
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yonetilmesi aga¢ nodu (treenode) altinda 18 ¢ocuk noda (childnode) ulasilmistir. Bu

nodlar ve frekans sayilar1 Tablo-37 ‘de 6zetlenmistir.

Tablo 37: Degisim Siirecinin Calisanlar Tarafindan Yoénetilmesi ve Yiiklenen Frekans

Sayilan

Degisim Siirecinin Cahsanlar Tarafindan Frekans

Yonetilmesi

Degisim Siirecinin Kisaltilmasi 2

Etkili Bilgilendirme 10
e Ortak Organizasyonlar 3
e Toplantilar 7

Etkili Tletisim 7
e Empati 1
o Seffaflik 6

Etkili Liderlik Becerileri 4
e Karsidaki kisiyi dinleme ve anlama 2
e Psikolojik destek 1
e Tersine mentorluk 1

Etkili Yonetsel Beceriler 9
e Baglant1 saglama 1
e Duygular1 yonetme 2
e Inandiricilik 2
e Motivasyon 3
e Orgiitleme 1

Diger 4

3.4.2.4.8. Degisim Siirecinin Kisaltilmasi

Katilimcilarin 2’°si degisim siirecinin uzamasinin ¢alisanlar tizerinde yipratici bir

etki biraktigini ifade etmistir.
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Ben olsaydim daha kisa vadeli tutmaya ¢alisirdim. Ciinkii yipratici olmasinin asil
nedeni buydu siire¢ ¢ok uzadi. Aslinda insanlarin kalmast icin elinden geleni yapryorsun
ama bir sey soyleyemiyorsun. Belki de bu noktada ¢ok elestirisel bakmamak lazim bir
suril prosediir vardwr belki bizim bilmedigimiz, arka planda alkol vb. Rekabet Kurulu
magazanmn kapanisi ve agilisi gibi siireglerde sitireci uzatmigs olabilir (mk, kadin, uzman).

Stiregleri biraz daha kisa tutabilirlerdi (yy, erkek, operasyonel destek uzmani).

3.4.2.4.8.1. Etkili Bilgilendirme

Ortak organizasyonlar ve toplantilar, etkili bilgilendirme aga¢ nodu altinda

toplanmustir.

Ortak Organizasyonlar: Katilimcilarin séylemleri analiz edildiginde etkili
bilgilendirmelerin ~ yapilmasi,  ortak  paylasimlarda  bulunmak  iligkilerin
kuvvetlendirilmesine ve ise olan bagliligina etki etmektedir.

Ilk olarak ¢alisanlarin is yerine istekli bir sekilde gitmesi gerekiyor. Calisma
ortamimin buna uygun olmasi gerekiyor, verimli olmasi gerekiyor. Gegis siirecini
diistintirsek ben Y firmasindaki arkadaslarimi ¢ok iyi tamisaydim, onlarla bir seyler
pavlasmak, bir seyler konusmak igin igyverine hevesle gelebilirdim. Sosyal iliskilerin
kuvvetlendirilmesi gerekiyordu (tg, erkek, operasyonel destek uzmani).

Etkinlik bir sekilde yapmaya ve yaptirmaya ¢alisirdim, aksam yemegi olabilirdi,

eglence olabilirdi, mevsimsel bir organizasyon olabilirdi (es, kadin, uzman).

Toplantilar: Katilimcilarin 7 tanesi, toplantilar araciligi ile durumun
aciklanmasinin, akillardaki soru isaretlerinin giderilmesinin boylelikle dedikodularin
Oniine gegebileceklerini ifade etmislerdir. Mail araciligiyla veya telefonla durumun
aciklanmasindan ziyade yliizylize, birebir temas yoluyla durumun agiklanmasinin daha
onemli oldugu vurgulanmastir.

Her iki taraf icin de kafada soru isaretleri vardi, oncelikli olarak kendi ekibiyle
actklama yapilmadan once kiigiik bir toplanti yapip agiklanmalilardi. En azindan

gidisatin nasil olacagim soylemelilerdi. Insanlarda kendilerini buna gore hazirlardi.
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Onden bir haber verip insanlar en azindan o psikolojiye biiriinmelerini saglamalilard:
(hs, erkek, operasyonel destek uzmani).

Sozlii olarak dile getirmek daha iyi sanki. Maille ya da mesajla dile getirmek
yerine yiizyiize insanlarin tepkilerini gorerek anlatmak daha iyi. Ama sirketin bunlar
elemanlarina nasil anlatigr da onemli yani gizlilik politikast da var, her seyi
anlatamryorsunuz , yoneticilerimizi bildigimiz i¢in her seyi anlatmak isteselerde bazi
yerleri anlatip diger yerleri sakli tutuyorlar. Ama yiizyiizede daha olumlu sonuglar elde
edilecegini diisiintiyorum. Bilgi vermek illaki sart. herkes kendini ona gore ayarliyor.
Ornegin, cocugunun okul taksidini bile isinin devam edip etmemesine bagl ... Cogu
arkadasimin o korkusunu hissettim. Burada ¢alisiyor, aylik geliri belli, bir siirece girmis
ve kredi ¢cekmis ve kredi borcu var. Onu nasil édeyecegim derdine diisiiyor. Buradan
ctkartilirsam ¢iktigim parayla krediyi kapatirim. Ve bu kadar yilin emegi krediye gitti (s¢,

kadin, uzman).

3.4.2.4.8.2. Etkili iletisim

Etkili iletisim altinda empati ve seffaflik gocuk nodlari incelenmistir. Katilimeilar,
karsilarindaki ¢alisanlarla empati kurmayi ve bilgi agisindan seffaf olunabilecegini ve net

bilgilerin verilmesi gerektigini belirtmislerdir.

Empati: 1 katilimc1 empatinin gerekliligini belirtmistir.
Baska departmanlardaki yoneticiler ve miidiirler daha fazla empati kurdular,

empati kurmaya ¢alisirdim (kf, kadin, boltim sorumlusu).

Seffaflik: Katilimcilarin 6’s1 sefaftfligin 6nemini vurgulamistir. Belirsizlik hakim
oldugu i¢in is bulanlar ve gidemeyenler, ucu agik sorular oldugu i¢in dedikodularin git
gide artmasi ve yoruma dayandirilmasi ¢alisanlari olumsuz yonde etkilemistir. Bu sebeple
katilimcilar, calisanlarina karsi seffat davranis sergileyebileceklerini ifade etmislerdir.

Olani oldugu gibi anlatirdim. Ucu agik sorular birakmazdim, yoruma dayall
birakmazdim. Zaten kurum igerisinde fisilti gazetesinin dogmasinin nedeni, insanlarin

sorularina cevap bulamamast ve yoruma dayali olarak kendilerince yorumlamasindan
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kaynaklanmaktaydi. Soru isaretlerini gideririrdim ve soru isaretleri gittiginde insanlara
ne yapmalari gerektigi ve ne yapacaklari konusunda alan birakirdim. Isi netlestirirdim
ve flulugu ortadan kaldwrirdim. Insanlar siirekli ne yapacagiz diye konusuyorlardi, bunun
icin insanlardaki o kapana stkismishgr ortadan kaldirmaya ¢alisirdim. Insanlar sonug
olarak oniinii gorebilecekler ve oniinii gorebildiklerinde daha kolay yol alabileceklerdi
(gd, kadin, memur).

Seffaf olurdum. Ciinkii o noktada is bulup gitmek isteyenler gidemedi. Yani siireci
beklemek istemiyorum haklarimin da gitmesini istemiyorum Zaten bir sekilde ¢ikacaksin,
fakat bu kabul edilmedi. Insanlara pozisyonuna gore, ikili iliskilerine gore giizellik
yaptiklari da oldu, kotiiliik yaptiklar: da oldu. O anki karsidaki insanin ruhsal durumuna
gore.. Ornegin, bazi kisiler aralik ayinda ¢ikartilmadan Ocak ayinda ¢ikartildi. Nedeni
ise gelir vergisine tabi olup alacagi para daha fazlaydi, vergi kesilecegi icin Ocak'ta ve
Subat'ta ¢ikartildilar. Aslinda bu yapilmasi gereken bir hareketti fakat bunlar hep ikili
iliskilere, samimiyete dayalrydi. Baska ¢alisanlar is bulup, haklarimi verin ¢ikartin beni,
dediklerinde isten c¢ikartilmadilar. Sonu¢ olarak is bulan arkadaslarimiz maalesef
gidemedi ve cikartildiktan sonra ise is bulamadilar. Bense seffaf olurdum. Miimkiin
mertebe bilgi acisindan daha yararli olabilecegini diisiindiigiim her tirlii bilgiyi

paylasmaya ¢alisirdim (es, kadin, uzman).

3.4.2.4.8.3. Etkili Liderlik Becerileri

Karsidaki kisiyi dinleme ve anlama, psikolojik destek ve tersine mentorluk

unsurlari etkili liderlik becerileri agac¢ nodu altinda altinda irdelenmistir.

Karsidaki kisiyi dinleme ve anlama: Orgiit icerisinde yer alan taseron biinyesinde
calisan kisilerin dnemsenmedigi ifade edilmistir.

Taseron tarafi var, en ¢ok seyi bizim gordiigiimiize inantyorum. Gegis stirecini en
sorunlu biz yasadik ama en ¢ok da biz destek olduk. Sanki biz biraz daha isin
disindaymisiz gibi izlenim oldu. Bize ¢ok bir onem verilmedi ve dnemsenmedik,
tizerimizde durulmadi (hs, erkek, operasyonel destek uzmani).

Anlatilan her seye cevap verirdim ve dinlerdim (mk, kadin, uzman).
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Psikolojik destek: 1 katilimci, birlesme doneminde psikolojik destegin olmasi
gerektigini belirtmistir.

Calisanlara psikolojik destek saglayabilirdim, bununla ilgili bir workshop
diizenleyebilirdim (gd, kadin, memur).

Tersine Mentorluk: Katilimcilardan 1°1 tersine mentorluk yapilmasi gerektigini
belirtmistir.
Ters birlesmeler yapip benim bildigim bir isi baskasina ogretirdim veya onun

bildigi bir isi baskasina ogretirdik yani ¢apraz bir kontrol saglardim (ab, kadin, memur).

3.4.2.4.8.4. Etkili Yonetsel Beceriler

Baglant1 saglama, duygular1 yonetme, inandiricilik, motivasyon ve drgiitleme gibi

faktorler etkili yonetsel beceriler aga¢ nodu altinda toplanmis ve irdelenmistir.

Baglant Saglama: Katilimcilarin 1’1, yoneticilerin ¢alisanlara karsi1 daha ¢ok
destek olmasi gerektigini belirtmistir. Astlariyla samimiyete dayali iliski kurulmasi
gerektigini ve birlesme doneminde bireylerin yasadigi belirsizlik sonucu isten
cikarmalarda yardimer olumasi gerektigini vurgulamistir.

Yoneticilik ¢cevremi kullanarak ¢alisanlarima is bulmaya ¢alisirdim. Nitekim bu
sekilde soylediler ama kimse kimseye is bulmadi, referans olacagiz bir sekilde bir
eksiginiz varsa gelin goriisiin dendi. Ama kimse o samimiyeti bulup da gidip goriismedi.
Yani buradaki eksiklik, samimiyetti. Ben samimiyeti saglamaya ¢alisirdim, iy imkan
olduk¢a yaratmaya ¢alisirdim. Bu kadar uzun yillar birlikte ¢calismis arkadaslarima bu

samimiyeti vermeyi ¢alisirdim (es, kadin, uzman).

Duygulart  Yonetme: Katilimcilarin 2°si  birlesme doneminde duygulari
yonetmenin 6nemli oldugu belirtilmistir.  Yoneticiler tarafindan sogukkanli
davranilmasinin, pozitif ve giileryiizlii olunmasinin gerekliligini vurgulamislardir.

Sogukkanli olmaya ¢calisirdim (kf, kadin, boliim sorumlusu).
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Ilk basta kendi yaklasimimi diizeltirdim. Eger ben x firma yoneticisi olsaydim
buraya gelirken oyle bir algiyla gelmezdim ve insanlara daha pozitif ve giileryiizle

yaklasirdim (sa, kadin, uzman).

Inandincilik: 2 katilimei, yoneticilerin, c¢alisanlara bilgi verirken inandirict
olmalar1 gerektigini ifade etmislerdir. Herkes tarafindan bilinen bir bilgiye karsilik,
yoneticilerin hi¢bir sey s6ylememesi inandiriciliklarini zayiflatmis ve olumsuz bir etki
yaratmigtir.

Yoneticilerin veya iist diizey pozisyondakilerin, bizden daha fazla bilgiye sahip
olduklart igin onlerini rahat gorebildiler. Nitekim biitiin yoneticiler de hayatina bir
sekilde yon verebildi, maalesef yon veremeyenler elemanlardi. Belkide bizim
yoneticilerimiz de iist yoneticileri tarafindan bir sey soylememeleri i¢in uyariliyordu.
Eger ben yonetici olsaydim ve bu sekilde soylememem gerekiyor olsaydi en azindan
calisanlarima kars1 bir sey bilmedigime inandirmaya ¢alisirdim. Benim de bilgim
olmadigina dair ikna etmeye ¢alisirdim. Ekibimle vakit gecirmeye ¢alisirdim -yonetici
nasil olsa kendini kurtardi- hissiyatini hissettirmek istemezdim (es, kadin, uzman).

Herkesin dinlendirip durumu soylerken bazi yoneticilerin susup geri planda
kalmas1 Bence kotiiydii bunu yapmazdim. yapmacik davranmazdim (kf, kadin, boliim

sorumlusu,).

Motivasyon: 3 katilimci, yoneticilerin ¢alisanlart motive etmeleri gerektigini
belirtmistir. Birlesme sonrasinda X firmasindaki calisanlarin bazilari, Y firmasindaki
calisanlarin alt kadrosunda olmalar1 motivasyon diisiikliigline neden olmustur.

Insanlart Y firmasimin alt kadrosunda birakmazdim. Onlarin motivasyonunu
yiikseltirdim Y firmasindaki arkadaslariyla daha giizel iliskiler kurabilsinler diye (ak,
kadin, operasyonel destek uzmani).

Calisanlarin motivasyonunu saglarim, bu siirecin gegecegini ve bir satigin
olacagini ama bu siiregte ¢alistiklarimizi ve yaptiklarimizi en iyi sekilde gosterme

calisirdim (kf, kadin, boliim sorumlusu).
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Orgiitleme: Katilmecilarm 1°i, birlesme 6ncesinde X firma calisanlarinin
davraniglarini konusunda bir yonlendirmenin yapilmasi gerektigini belirtmistir.

Evet biz sizi anlyyoruz ama birlesmenin iyi taraflari da var, denilebilirdi. Bu iyi
taraflarin iizerinde durarak, kotii taraflart bertaraf etmeye ¢alisirdim. Yani ilk olarak
ornek olmaya c¢alisirdim. Insanlar ilk basta uyarilabilirdi ve yénlendirilebilirdi.
Arkadaslar boyle yapmaywmn, boyle yapmaya ve davranmaya hakkimiz yok seklinde.. (sa,

kadn, uzman).

Diger: Katilimcilarin 4’1 ise, “Eger yonetici olsaydiniz, gerceklesen degisim
slireci boyunca, 6ncesini ve sonrasini diistinerek, ¢alisanlariniza yonelik ne gibi aksiyon
planlart alirdiniz” sorusuna deneyimlerinden ve yasanmisliklarindan yola ¢ikarak farkli
sOylemlerde bulunmustur.

Ege bolgenin buraya gelmesini isterdim. Birlesmenin son asamasinda karar
verilip, kalacaklarin belli olup ondan sonra X firmasindaki arkadaslarin buraya
gelmesini isterdim. Ciinkii bizden gidecek olan arkadagslarn iiziintiistiniin yaninda onlar
da bizimle beraber ¢ok zorluk ¢ektilerler, yasadilar, o stresi gordiiler. Subatta ¢ikanlar
oldu, buradan ayrildi ve iiziildiik. 2 ay gegti tekrar iiziildiik ve onlarda bizimle birlikte
tizildii. Keske tiim bu siireci onlar yasanmasaydi ama belki de orada daha fazla kira
odememek ve maliyet altina girmemek i¢in de buraya gelmis olabilirler arka plam
bilmedigimiz i¢in bu sekilde diisiiniiyoruz (mk, kadin, uzman).

O kadar zor bir siiregti ki, diger insanlar ne konusuyor diye merak edip ¢ayini
alip yakin bir masasina oturup o konusmalar: dinleyen ve daha sonrasinda bize gelip
anlatan arkadaslar vardi. Bazi miidiirler veya yoneticiler kendilerini gostermek igin
toplanti yapmaya basladilar -ben bu isi yaparim, X firmasi bu isin devamini isterse beni
se¢in, ben kalayim- seklinde.. Ben yonetici olsaydim bu sekilde davranmazdim. Sonugta
sen bu zamana kadar yoneticilik yapmissin ve yapmis oldugun isleri sergilemissin (kf,

kadin, boliim sorumlusu).
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3.4.2.5. isyeri Hekimi ile Ilgili Analiz Ve Bulgular

Orgiit i¢inde iki tane isyeri hekimi ¢alismakta olup (bir doktor ve bir hemsire),
tamamina ulasilmigtir. Nitel kismin ikinci asamasinda hemsire ve igyeri hekimine ii¢ tane
soru yoneltilmistir. Yoneltilen sorular incelenerek, analiz edilmistir. Yapilan analizler
sonucunda, katilimcilarin sdylemleriyle birebir ortlistiigi goriilmektedir. Hemsire ve
isyeri hekiminin soylemleri ve vermis olduklar1 ornekler, genel cercevenin daha iyi
anlagilmasina ve yasanan sorunlara daha genis bir perspektiften bakilmasina imkan

saglamistir.

Tablo 38: Degisim Siirecinin Isyeri Hekimi Tarafindan Gozlemi ve Yiiklenen Frekans

Sayilar

Degisim  Siirecinin  Isyeri  hekimi Frekans

Tarafindan Go6zlemi

Calisanlarda Gozlemlenen Davraniglar 3
e Olumlu Davraniglar 1
e Olumsuz Davranislar 2
Degisim Siirecinin Calisanlar Uzerindeki 4
Etkisi 5
e Saglik Uzerindeki Etkisi 1
e Belirsizlik ve Stres
e Ekonomik Kaygi 1
Degisim Siireci ile Basa Cikma Yontemleri 3
e (Calisanlarin Aldig1 Kararlar 2
e Calisanlarm Aldig1 Onlemler 1
Diger 3

3.4.2.5.1. Cahsanlarda Gozlemlenen Davramslar

Olumlu davraniglar ve olumsuz davranislar faktorleri “Calisanlarda gézlemlenen

davranislar” nodu altinda analiz edilmistir. Bu ¢ergevede degisim siirecinde ¢alisanlarin
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gozlemlenen davraniglari ele alinmistir. Olumsuz davraniglarin, olumlu davranislara gore
daha fazla vurgulandig: farkedilmistir. Olumlu davranislar ile ilgili soru yoneltildiginde
ise calisanlar tizerindeki olumlu davraniglar1 degil de siirecin ilerleyisi ile ilgili olumlu

yonlerin vurgulandigi goérilmiistiir.

Olumlu Davranislar:

Isten ¢ikarmalar, goriismeler ve tekliflerin sunulma siireci giizeldi. X firmast,
denge denk insanlar gelip tekliflerde bulunulmasina cok dikkat etti. Insan kaynaklarinda
calisan siradan bir arkadasimiz gelip, size sunu teklif ediyoruz, kabul edin etmeyin,
seklinde bir teklif yapiimadi. Bu siire¢ X firmasinda iyi degerlendirilip iyi diistiniilmiis bir
stiregti. Ama igeride aglayana destek olmalar da vard: Birkag tanesini yakinen de gordiim
ve yasadim. O stiregte bir ¢alisan aglyyordu ve destek olmak adina gittim ama sonra
hekimlik moduna ge¢mek zorunda kaldim. Uziiliipte bayilanlar gibi durumlarla

karsilastim (bs, kadin, doktor).

Olumsuz Davranislar:

Tam gecis siirecinde tekliflerin sunulmaya baglandg: zaman, Kabul etti etmedi,
kalacak kalmayacak doneminde herkes daha ¢ok yalnizlasti. Kisiler siirecleri tek basina
vasamaya basladi. Ciinkii bu sefer herkes "Bana teklif edildi, digerine teklif edilmedi"
diye diisiinerek ¢ekindiler, kendi sorunlaryymis gibi utandilar. Ben X firmasina gegiyorum
ama o gecemiyor. Nasil soyleyvecegim seklinde sorunlar ortaya ¢ikti. X firmasina
gectikten sonra pisman olanlar oldu. Fakat ¢alisanlarin geneli belirsizligin ve haber
verilmemenin verdigi stresle basa ¢ikmaya ¢alisti. Tiim bunlarin haricinde o donemde
saglik sigortast Y firmasinda daha once Acibadem ile yapmis oldugu saglik sozlesmesi
bitti. Sonra tekrar uzatildi. Birlesme tamamen olmadig icin uzatildi sozlesmeler.
Ornegin, o ara zamanda esi hamile olan ya da kendisi hamile olan calisanlar vardi.
Acibadem Sigorta ile gebe takibine baslamislardi. O giine kadar tamamlayici sigorta
oldugu icin hi¢ para vermemisler. Ama sigortanmin bittigi durumda dogum parasi,
muayene parasi hepsi iistiine eklenecekti onlarin kaygist basti. Bu tip durumlar i¢in X
firmasi sozlesmeyi uzatti.. Bu belirsizlik kisa siireli i¢in yasand1. Kisaca personelin en ¢ok

istedigi sey iletisimdi. Hem magaza kanadinda hem de bolge direktorliigii kanadinda
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personellerin istedigi sey, haberimiz olsaydi veya ne olacagini bilseydik kendi
gelecegimiz ile ilgili karar alinabilirdi. Ciinkii durumu iyi ya da kotii bilmek insani
rahatlatiyor. Ama hi¢bir sey bilmemek ve habersiz olmak insanlar: ¢ok gerdi (bs, kadin,
doktor).

Bolge direktorliigiinde X firma-Y firma olarak ¢ok fazla ayrim olmadi ama magaza
kanadinda X firma-Y firma arasinda bir boliinme oldu. Adaptasyon dendi. Tam
birlesmenin olabilmesi icin, birlesmeden once iki firma ¢alisanlarimin magazalarin
degistirdiler. O donemde daha tabelalar degismemis, yasal birlesme olmamisti.
Birbirlerinin magazalarina gidip geldikce Y firma ¢alisanlar: siirekli her isi biz daha iyi
yvapiyorduk moduna gectiler. X firma ¢alisanlart ise, daha iyi yapiyorsunuz da neden bu
haldesiniz moduna gectiler. Herkes o donemde kraldan ¢ok kralci oldu. Nedense herkes
kendi sirketlerini savunma moduna gecti. Oyle olunca is yapislar: birbirleriyle catismaya
basladi. Bizim yaptigimiz daha iyiydi psikolojisi daha ¢ok Y firma ¢alisanlarinda vard.
Aslinda onlarin yaptiginin dogru olmadig: ortada gibi bakildig: zaman ama yinede -biz
iyi yapiyoruz- ispatlamaya ¢alistilar. Bu sebeple aralarinda daha ¢ok ¢atismalar oldu. Y
firma ¢alisanlari, X firma ¢alisanlarina karsi defanstaydi. Ama X firma ¢alisanlar: da

"biz niye bunu ¢ekmek zorundayiz ki?" vard: (iig, kadin, hemsgire).

3.4.2.5.2. Degisim Siirecinin Calisanlar Uzerindeki Etkisi

Saglik tizerindeki etkisi, belirsizlik ve stres, ekonomik kaygi faktorleri degisim

stirecinin ¢alisanlar tizerindeki etkisi aga¢ nodu altinda toplanmis ve irdelenmistir.

Saghk Uzerindeki Etkisi:

Erkeklerde daha agirlikli olarak depresyona girecek kadar agiwr sikayetleri olanlar
oldu. Kadinlarin o kadar agwr sikayetleri yoktu. Teklifler sirasinda bir bayan toplantiya
girdi. Ve kalacagindan o kadar emindi ki, o yonde bir teklif alacagindan ¢ok emindi,
etrafindaki kisilerde o sekilde diistiniiyordu. Fakat istedigi teklifi alamadi. Toplantidan
ciktiginda disar1 ¢ikti ve kapiyt kapatti. Once rahatti, belirsizlik ortadan kalktigi i¢in en
azindan rahat gibi goriiniiyordu. Birden aglamaya basladi. O kadar ¢ok agladi ki

susmadi. Bu yiizden ben ve arkadaglart o kisiyi alip toplanti odasina gotiirdiik.
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Rahatlatmaya ¢alisiyoruz ama igini ¢eke ¢eke hickira hickira agliyordu. En son herkesi
disariya cikartk. Agladi agladi agladi. Igini bosaltti sonra kendine geldi. Baska bir
kisinin de tansiyonu diistii ve fenalasti. Gegis ve belirsizlik siirecinde kabizlig1 olanlar ya
da tirtiker veya egzama tarzinda alerjik durumlar iki kiside goriilmiistii. Bunlar haricinde
cok bariz bir sey olmadi (bs, kadn, doktor).

Evet oldu. Normalde revirin genellikle kapisim agik tutarim. Ama kisi gelip
oturunca kapiyi kapatabilir miyiz moduna gegti mi, anliyorum ki yalniz kalmak istiyor
veya disaridan duyulmak istemiyor. Ilging bir sekilde o donemde kadinlar daha giizel
kaygilarint gosterdiler. Daha rahat anlattilar. Erkeklerin icinden bir kiside tansiyon
yiiksekligi vardi. Ve kisi yas olarak gencti. Neden bu kadar yiiksek tansiyonu oldugunu
sordugumda ve neden bu kadar gerginsin dedigimde -Ya niye gergin olmayayim? Biz
neler yastyoruz bilmiyor musunuz?- diyerek hissettiklerini anlatiyyorlardr. Ama kadinlar

kendilerini daha iyi ifade ettiler (iig, kadin, hemsire).

Belirsizlik ve Stres:

Ambulans olmus ama ben onu gormedim. Sadece haberim oldu ama benim sahit
oldugum ve gordiigiim, endiistri iligkileri, insan kaynaklar: ve idari isler Grup Miidiirii
geldi. Kalan son 20 kisi falandi. Onlarin teklifleri konusuluyordu. Insanlar iceri girene
kadar o kadar ¢ok geriliyor ki.. Ciddi bir gerginlik, belirsizlik ve bekleme siireleri vardi.
Disarida ve sirada koyun gibi bekliyorsunuz, ne olacak diye. Iceri girip ¢ikan insanlarm
yiiz ifadesinden normalde kalacak mi, yoksa gidiyor mu anlamaniz gerekiyor. Ya da
istedigi gibi olmus ya da sonug istedigi gibi olmamus seklinde anlamaniz gerekiyor. Fakat

anlamiyorduk. Insanlar iceri o kadar gergin girivordu ki, disar1 ¢ikinca sevinemiyorlardi
(bs, kadn, doktor).

Ekonomik Kaygu:
Kisinin ¢ikisi yapilacak evet ama aninda ¢ikisi mi olacak? Masraflarimi verebilir
miyim? Harcamalarim vardi. Onlar ne olacak? Siirekli kafalarda sorular ve ekonomik

kaygilar vard (bs, kadin, doktor).
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3.4.2.5.3. Degisim Siireci ile Basa Cikma Yontemleri

Calisanlarin aldig1 kararlar ve onlemler gibi faktorler degisim stireci ile basa ¢ikma

yontemleri aga¢ nodu altinda toplanmastir.

Calisanlarin Aldig1 Kararlar:

Benim burada yaptigim, is yeri hekimi olarak ¢alisanlarla konusmak seklindeydi.
Isyeri hekimi olarak aslinda recete yaziyoruz ama isimiz ¢ok da recete yazmak degil.
Psikoterapi seklinde yaptik daha ¢ok. Calisanlardan biri geldiginde kapuyt kapatip
iceride dakikalarca konusmak, en azindan insanlarin kendilerini anlatip rahatlamalarin
saglamak (bs, kadin, doktor).

Bazilar1 paylasmamayr sec¢ti. Bazilari arkadas ortaminda derdini anlatip
arkadaslart ile konustu. Bazilariysa belki karar seklinde degil, farketmeden yaptilar.
Birden odadan kahkahalar ve sesler duyuluyordu, aswr1 bir sekilde. Bunlarin hepsi
insanlarin basa ¢ikmak icin yapmis olduklar: ve kendilerinin se¢tigi bir yontem (iig,

kadin, hemsire).

Calisanlarin Aldig Onlemler:

Birlesmenin ne zaman olacagina dair net bir bilgi yoktu. Bazilar: bu siireci sakaya
vurmaya basladi. Siirekli espri yaparak -sana telefon geldi mi seni almayacaklar-
seklinde siirekli espri yaparak streslerini disar1 atmaya ¢alistilar. Ornegin bir kisinin
yvaptigi espri artik o kadar fazlayd: ki, bir ortama o kisi geldigi zaman herkes oradan
uzaklasiyordu. Bazilarimin kendilerini koruma mekanizmasi, digsar1 saka yaparak
calistigimi diisvintiyorum. Bazilar: ise bu donemde iletisimi disari ile kesti. Diger
arkadaslariyla konusmayarak kendi icinde ve kendi halinde ¢ozmeye ¢aligti. Bir sey
soyleyecegim, yanlis anlasilacak diye diisiindii. Veya ben bir sey soyleyince karsimdaki
de bir sey soyleyecek, gerilecegiz ve sinirlenecegiz diye diistindii. Cogunlukla kadinlar
kendi i¢lerinde konusmayi ve paylasmayi segtiler, is ¢ikisinda birlikte zaman gegirdiler.

Ve bu konuyu konusanlar oldu (bs, kadin, doktor).
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3.4.2.5.4. Diger

Isyeri hekimi, “Bu siire¢ sizce ¢alisanlarin mental ve fiziksel saglig1 agisindan iyi
yonetildi mi ve bu slirecte neler daha iyi olabilirdi” sorusuna deneyimlerinden ve

yasanmisliklardan yola ¢ikarak farkli s6ylemlerde bulunmustur.

Birlesme olmasi gerektigi gibiydi oldu ve bitti. Fakat ¢alisanlar kesinlikle
bilgilendirilmek ve deger goriildiigiinii hissetmek istiyor. Yoksa bu sey gibi oluyor, devren
satilik igindekilerle beraber mal muamelesi goriiyorsunuz o zaman. Insanlarda da o
psikolojiyi kaldwrmak zor. Y firmasi igindekilerle beraber satildi. Masasi, magazalari,
stogu ve elemani.. Benim maldan farkim ne olabilir? Bilgilendirmek ve haberdar olmak
ki stirecin icinde olabileyim. Zaten bir belirsizlik var. Bir de iistiine degersizlik eklenince
insanlarin depresyona gidisati oluyor tabii ki (bs, kadin, doktor).

Ben icinde tam olmadigim i¢in “Iyi yonetildi veya iyi yonetilmedi” seklinde
tamamini degerlendirmem miimkiin degil. Icinde olsaydim daha rahat séyleyebilirdim
(tig, kadin, hemsire).

Bilgilendirme, o tip donemlerde insanlar: kaynastirmak adina beraber sosyal bir
seyler yapilabilirdi, personel igin. Beraber kaynastirmak adina birseyler yapilabilirdi
(tig, kadin, hemsire).

3.4.2.6. Ust Yonetim ile lgili Analiz Ve Bulgular

Nitel kismin tg¢lincli asamasinda {ist yonetime yedi tane soru yoOneltilmistir.

Yoneltilen sorular incelenerek, analiz edilmistir.

Tablo 39: Degisim Siirecinin Ust Yonetim Tarafindan Gozlemi ve Yiiklenen Frekans

Sayilar

Degisim  Siirecinin = Ust  Yonetim Frekans

Tarafindan Gozlemi

Birlesme Oncesine Ait Gozlemler 2
e Satin Alinmasinin Nedenleri 1
e Kiiltiirel Farkliliklar 1
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Birlesme Siirecine Ait Gozlemler
e Etkili Bilgilendirme

e (alisanlarin Yonetimi

Birlesme Sonrasina Ait Gozlemler
e (Calisanlardan Alinan Geribildirim

e Yasanan Catismalar

Diger

3.4.2.6.1. Birlesme Oncesine Ait Gozlemler

X sirketinin Y sirketini satin almasindaki nedenleri ve iki 6rgiit arasindaki kiiltiirel

farkliliklar “Birlesme Oncesine Ait Gozlemler” aga¢ nodu altinda toplanmustir.

Satin Alinmasinin Nedenleri:

X sirketinin Y sirketini satin almasindaki nedenlerinden bir tanesi, X sirketinin Y

sirketini ticari bir firsat olarak gormesiydi. Y sirketinin hem perakende sektoriindeki yeri

hem de Tiirkiyeden ¢ikma istegi de nedenler arasinda soyleyebiliriz. Sahip olunan arazi

ve miilkler cazip geldi. X sirketi kanadinda da ol¢ek ekonomisi sebebiyle daha verimli

yonetilecegi diisiincesiyle satin alma gergeklestirildi (kss, erkek, miidiir).

Kiiltiirel Farkliliklar:

Evet, belirgin goriilen farkliliklar var. X sirketinden farkli olarak , Y sirketinin

calisani isin merkezine koyan anlayisi, agik iletisim, yonetimin ¢alisanlara yakin olmasi

farkliliklarin baslicalari. Kendi gozlemimle Y sirketi modern bir yaprya sahipken X sirketi

geleneksel bir yapiya sahip oldugunu diistiniiyorum. Aslinda gelenekselden kasit askeriye

gibi olmasi, hiyerarsi daha fazla. Y sirketinde iletisim daha gii¢lii bunun anlamida su,

istedigin kisiyle konusabiliyorsun. Bir giin CEQ ile beraber fotokopi bile ¢ekebilirsin (kss,

erkek, miidiir).
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3.4.2.6.2. Birlesme Siirecine Ait Gozlemler

Etkili Bilgilendirme, degisim siireci boyunca yoneticilerin ¢aligsanlart nasil yonettigine
dair ifadeler ise “Birlesme Siirecine Ait Gozlemler” aga¢ nodu altinda toplanmis ve

irdelenmistir.

Etkili Bilgilendirme:

Satin alma siireci oncesinde birlesmeyle ilgili bilgileri biliyorduk fakat gizli
tutulacag icin ¢alisanlarimiza bu bilgiyi soyleyemezdik. Yasal anlamda izin verilinceye
kadar birlesmeyle ilgili duyuru yapimadi. Farklhiliklar vardi, insani merkezine

koyuyorsunuz ama direktor senle aymi hiyerarsik diizeyde degildi (kss, erkek, miidiir).

Calisanlarin Yonetimi:

Hayir, isten ¢ikarmalar oldugu icin zorlamadi. Hep birebir iletisim halindeydik,
insanlarin tiim haklarimt almalarinda destek olundu ve zor kosullara adapte olmaya
calistik. Zaten Y sirketinin neredeyse yiizde 80 ‘i X sirketinde kalmak istemedi. Kalanlar
icinde hi¢ kolay olmadi. 10 yddw aym gsirkette ¢alistyorsunuz ve gsirketi
sahipleniyorsunuz. Sahiplendiginiz binaya baskalar: geliyor ve bagka yoneticiler kendi
istedigi gibi dizayn edip kendi alisik olduklar: sekilde yonetmeye bagsliyorlar. Sonugta is

anlaminda motivasyon diisiikliigii ister istemez yagtyorsunuz (kss, erkek, miidiir).

3.4.2.6.3. Birlesme Sonrasima Ait Gozlemler

Calisanlardan alinan geribildirimler ve ¢alisanlar arasinda yasanan ¢atismalar “Birlesme
Sonrasina Ait Gozlemler” aga¢ nodu altinda toplanmistir. Yasanan ¢atismalarin olup
olmadigi ile ilgili soru yoneltildiginde herhangi bir ¢atismanin yasanmadigi belirtilmistir,

tezin sonug ve dneri boliimiinde bu kisim ayrica irdelenmek tizere not alinmistir.
Calisanlardan Alinan Geribildirim:

Geribildirim siireci uzun stirdiigii i¢in alistilar. Daha dogrusu notr karsiladilar. Ne

olacak vs. diye kimse birsey demedi. Aslinda ozetlemek gerekirse Titanic batarken biz
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kaptan koskiindeydik ve bu durum yaklasik 1 yi siirdii. Isin dogasi geregi énceki
donemlerdeki yasananlar, birlesmeler, genel gecer senaryonun birer pargasi (kss, erkek,

miidiir).

Yasanan Catismalar:

Yasanmadi (kss, erkek, miidiir).

3.4.2.6.4. Diger

Ust yonetime, “Satin alma siirecinde, ¢alisanlariniza yeterli destegi verdiginize
inantyor musunuz” sorusu yoneltilmistir.

Birlesmeden sonra kendi bildikleri sistemleri biz de kullanmaya baslamistik.
Profesyonel yaklastiklarint diigiinmiiyorum. Aslinda soft mobbing diye tabir edebilecegim
mobbing kadar sert olmayan dayatmalar vardi. Siz batirdiniz, dogru yapamadiginiz igin
seklinde bir tavirlart vardi Yeterli destegi verdigimi diisiiniiyorum. Ekibimdekilerle
stirekli  goriistiyorum, insanlar beni hi¢chir menfaatleri olmadan hala ariyorlar.
Ekibimdeki arkadaglarimda daha ¢ok baglilik, aidiyet ve memnuniyet vardi. Birlesme
esnasinda insani boyutun yaninda, is mahkemesi ile ugrasmamak icin veya ige iade
davasi ile ugrasmamak icin yani yasal yiik altina girmemek i¢in insanlar madur edilmedi
ve 6 aylik paket sunuldu. X firmasi, X ve Y kusag: hakkinda ya da yonetimde kisilere nasil
davranilmall hakkinda ¢ok arastirma yapiyordu fakat Y firmasinda bu tarz yonetim

anlayist uygulanmuyor (kss, erkek, miidiir).
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IV. SONUC VE ONERILER

Bilgi caginda yasanan gelismeler, ¢evresel faktorlerin degisimi orgiitleri olumlu
yada olumsuz yonde etkilemektedir. Yakin tarihe bile bakildiginda tiim diinyayi etkisi
altina alan salgin, orgiitlerin degisimini derinden etkilemistir. Orgiitler ¢evredeki
degisikliklere veya baskilara karsi adapte olmaya calismistir. Tlim bu degisimler
aslinda orgiitlerin uyum saglama becerilerini de beraberinde getirmistir. Giinlimiiz
kosullar1 g6z 6niinde bulunduruldugunda, salginin yogun hissedildigi dénemlerde
baz1 orgiitler, teknolojide degisiklige giderek teknolojik alt yapilarimi daha da
kuvvetlendirmistir. Boylelikle evden calisilmaya baslanmasiyla birlikte bir nevi
¢evrenin olusturdugu tehditlere karst savunma mekanizmasi gelistirebilmis ve
degisime uyum saglanabilmistir. Nitekim, Harward Business Review dergisinde de
yaymlanan makaleye gore (Sanbay, 2020); Ongoriilemeyen dogal afet olarak
adlandirilan pandeminin, orgiitlerde isgiiciiniin ayni1 sekilde ¢alisamamasina neden
olmustur. Beraberinde gelen krizle birlikte, orgiitler ¢ok farkl tepkiler vermistir. Bazi
orgiitler manevra kabiliyetlerini kullanabilmis bazilar1 ise yoneticilerin stirece farkli
bakmalar1 sonucunda sekillenebilmistir. Bu siiregte tiriinlerini veya hizmetlerini hizli
sekilde revize etme yetenegi gosterenler krizin olumsuzluklarini azaltabilmistir.
Boylece sadece rekabet ve dis ¢evrede gergeklesen yenilikler sonucunda degil salgin
karsisinda da orgiitler farkli alanlarda (teknoloji, yapisal, insan odakli) degisimleri
gergeklestirerek icinde bulunduklari duruma uygun hareket etmislerdir. Ozetle
degisim, yasanan degisimlere uyum saglayabilen 6rgiitlerin hayatta kalabilmesi i¢in
temeldir.

Bu 6nem 1s181nda tezin temel amaci iki farkl kiiltiire sahip orgiitiin birlesmesi
neticesinde ortaya cikan degisim siirecini anlayabilmek ve bu siireci etkileyen
dinamikleri agi1ga ¢ikartmaktadir. Orgiitiin degisime hazirlik siirecinin, ¢alisanlarin
degisime bakis agisinin, ¢alisanlarin degisimden etkilenme diizeylerinin, ¢alisanlarin
duygu durumlarinin degisime olan direnci ve degisimin genel basarisi tizerindeki
karsilikli etkilerini incelemek amaciyla yliriitiilen calismanin sonuglarina yer
verilmektedir. Bu dogrultuda, elde edilen bulgularin 6rgiitsel degisim literatiiriinde

mevcut ¢alismalar ile benzerlik ve farkliliklarina deginilmis, arastirmanin bulgulari
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dogrultusunda yorum ve onerilerde bulunulmus ve arastirmanin literatiire yaptig

katkilara yer verilmistir.

Tezin birinci boliimiinde orgiit birlesmelerine yonelik kavramlar, modeller ve
teorilere yer verilmistir. Birlesme siirecinde basarili ve basarisiz olan orgiitler
orneklendirilmis ve sirket birlesmelerinin yillar bazinda karsilagtirilmasi yapilmastir.

Tablo ve grafikler ile tez i¢erigi zenginlestirilmistir.

Tezin ikinci boluimiinde ise orglitsel degisim kavramina iligkin literatiirdeki
mevcut modeller, alanda gelistirilmis teoriler incelenmistir. Nitel ve nicel arastirma
tasarimi i¢in bir altyapi olusturmasi ve arastirma sonucunda bulgularin yorumlanmasi
amaciyla alanyazindaki ilgili ¢alismalar incelenmistir. Incelenen c¢alismalarda
degisim stirecindeki orglitlerin hangi yontemi tercih ettikleri ve nasil bir sonuca

ulastiklar1 tablo halinde 6zetlenmistir.

Tiirkiye’de yiiriitillen 6rgiitsel degisim ile ilgili ¢alismalarin neredeyse tiimii,
yasanan degisim siirecini anket formlari ile analiz etmeye ¢alismistir. Nitekim bazi
calismalarda ise formlar e-posta aracilifiyla gonderilerek cevaplanmasi istenmistir.
Degisim kavraminin c¢alisanlar i¢in ne ifade ettigi, bireylerin degisim kavramini 6zel
hayatinda nasil konumlandirdigi ve hangi duygu durumlarmna yol ac¢tigi, belirsizlik
durumlarinin getirdigi ve birbirini tetikleyen diger durumlar, olaylar ve yillardir
dirsek dirsege calistiklar1 mesai arkadaslartyla birlikte yasadiklari 6ykdileri,
yasanmigliklari, deneyimleri ve korkulari agiga ¢ikartmaya c¢alisan bir ¢alismaya

rastlanmamaistir.

[k olarak, bu tezde ele alinan X ve Y orgiitlerinin birlesmesi, birinci boliimde
belirtildigi gibi li¢ asamadan olugmustur: Planlama, Entegrasyon ve Uygulama.
Orgiitlerin amacim ortaya koymasi, birlesme ve satin alma nedenlerinin
belirlenmesinde planlama asamasiin 6nemli oldugu vurgulanmistir. Nitekim X
Orgiitiinin Y Orgitiinii satin almasindaki amag¢, Y sirketinin hem perakende

sektoriindeki konumu hem de Tiirkiyeden g¢ekilme istegi ticari bir firsat olarak
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goriilmiistiir. Bunun yaninda sahip olunan arazi ve miilkler cazip gelmistir. Olgek
ekonomisi neticesinde daha verimli yonetilebilecegi diisiincesi de satin alma
kararinda etkili olmustur. Farkli kurum kiiltiirline sahip olan 6rgiitlerin entegrasyon
ihtiyacinin oldugu daha o6nce vurgulanmistir. Birlesme sonrasi entegrasyon
asamasinda, genellikle yliksek diizeyde ¢alisan stresi, is memnuniyetsizligi, ¢alisan
direnci veya daha yiiksek ciro maliyetleri gibi problemlerle karsilasilabilir (Vieru,
Rivard, Westergren ve Bourdeau, 2019: 6509). Arastirmaya konu olan 6rgiitlerde de
yiiksek diizeyde stres, kaygi, belirsizlik, motivasyon diisiikligi etkili olmustur. Fakat
tiim bu siireglerin yasanmasi ¢alisan direncini dogurmamustir. Bu kisim, nitel ve nicel
arastirma bulgularinda daha detayli ele alinacak olup, calisan direnci ile
karsilasilmamasinin nedenleri arasinda isten ¢ikarilma korkusu, yonetim korkusu
veya bilinmezlik korkusu oldugu rahatlikla s6ylenebilir. Belirsiz roller ve
sorumluluklar, birlesmenin baginda gérev tanimlari ve sorumluluklarin net olmamasi
calisanlardaki belirsizligi arttirmistir. Calisanlarin da basta birbirlerini tanimamast,
birbirlerinin gérev ve sorumluluklarini bilmemesi sonucunda karsilasilan sorunlara
¢Oziim getirilememis ve is yapis stireg¢leri uzamistir. Uygulama asamasinda ise,
kararlarin hizli ve tutarli bir sekilde hayata gec¢irilmesinin yanisira yavag alinan
kararlarda da belirsizligin arttig1 daha 6nce vurgulanmistir. Fakat bu arastirmadaki
birlesme karariin iki-li¢ sene 6nce ortaya ¢iktig1 ve birlesme siirecinin bir yildan
fazla stirdiigti g6z oniine alindiginda, ¢alisanlar tizerindeki baski, korku ve belirsizlik

seviyelerinin daha fazla arttig1 gozlemlenmistir.

Tez kapsaminda gergeklestirilen arastirmanin temel sorular1 asagidaki gibidir:
“Degisime hazirlik evresi ile ¢alisanlarin degisime bakis agist arasinda pozitif yonlii
anlamli bir iligki var midir?”

“Degisimden etkilenme ile degisime diren¢ arasinda bir iliski var midir?”
“Degisime hazirlik ile degisimin genel bagarisi arasinda bir iliski var midir?”
“Degisime bakis agisi ile degigimin genel basarisi arasinda bir iliski var midir?”
“Degisime hazirlik ile degisime direng arasinda bir iliski var nidir? >

“Orgiitsel degisim siireci demografik degiskenlere gore farklilasmakta micir?”

“Orgiitsel degisimi etkileyen dinamikler nelerdir?”
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Tezde karma yontem kullanilarak hem degisim yonetimine iligkin genel algi
Olctilmeye hem de degisimin c¢alisanlar {izerindeki etkisi ac¢iga ¢ikartilmaya
calisilmigtir. Genellenebilir kismi i¢in nicel arastirma yonteminden yararlanilmigtir.
Burada tizerinde durulmasi gerekilen husus, X sirketinin yonetiminde s6z sahibi olan
direktor (tist yonetim), X ve Y sirket birlesmelerindeki duygu yogunlugunun anket
formlariyla olgiilecegi ve calisanlarin zihninde o anilarin tekrar canlanacagi
gerekeesiyle arastirmaya izin vermemistir. Bu sebeple anket teknigi kullanilarak form
¢iktilarinin alinmasi ve ¢alisanlara dagitilmasi diisiincesi tamamen ortadan kalkmig
olup, mesai saatleri disinda anket formlar1 e-posta yolu ile ulastirilmaya caligilmistir.
Nitekim degisim siireci ile ilgili genel bir sonuca varilmistir. Fakat yetersiz oldugu
diisincesiyle nitel arastirma teknigi olan derinlemesine goriisme ile siireg
derinlemesine arastirilmis ve analiz edilmistir. Ayni1 zamanda degisim sonrasindaki
stireci birebir yasamam ve 6rgiit calisanlarini tanimam, derinlemesine goriismelerdeki
gliven ortamini yaratmig ve ¢alisanlarin samimiyetle yasadiklarini dile getirmesinde

etkili olmustur.

Degisim kavrami 1s18inda ileride yapilacak olan benzer arastirmalara veri teskil
etmesi ac¢isindan Onemli oldugu disliniilmektedir. Gergeklestirilen analizler
sonucunda elde edilen bulgular ve 6neriler asagidaki siralama ile paylagilmaktadir.

1. Ilk olarak &rgiitsel degisimin alt boyutlari farkli ¢alismalarda oldugu gibi bu

calismada da gecerlik ve giivenilirligini devam ettirip ettirmedigi sinanmistir.
Cikan degerler sonucunda orgiitsel degisimin alt boyutlar1 orta diizeyde
giivenilir , genel basar1 boyutu ise yiiksek diizeyde giivenilir oldugu tespit
edilmistir.

2. Devaminda, orgiitsel degisim kavraminin ¢alisanlar i¢in ne anlam ifade ettigi,
altinda yatan dinamikler, yasananlar sonucunda kuruma olan bagliliklarinin
nasil etkilendigi, catismanin varlig1, stres, kaygi ve belirsizligin 6zel ve is
hayatindaki etkileri, siirecin nasil ilerledigi, neler yasandigi ve yonetici
olmalar1 durumunda degisim karsisinda neler yapabilecekleri, fikir, goriis ve
Onerileri aciga c¢ikartilmaya g¢alisilmistir. Calisanlarin yanisira yonetici ve

igyeri hekimi olaylar ve durumlar karsisinda gozlemledikleri ve vermis oldugu
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tepkileri hikaye oriintiileri ile aktarmaya calismistir. Elde edilen bilgiler

dogrultusunda kodlama teknigi kullanilarak genel sonuca ulasilmistir.

Orgiitsel Degisimin Alt Boyutlar1 Ve Birbirlerine Olan Etkileri

Anket formunda orgiitsel degisim kavrami ile ilgili ¢alisanlara soru
yoneltilmeden 6nce, degisim kavraminin ilk olarak c¢alisanlarin 6zel hayatinda
nasil algilandigina yonelik glindelik yasama dair sorular yoneltilmistir. Asil amag,
bireylerin kendi yagsamlarinda degisim kavraminin farkinda olup olmamalar1 veya
degisim kargisinda rahatsiz olup olmama durumlar1 &l¢tilmeye c¢alisilmistir.
[fadelere verilen cevaplar analiz edildiginde giindelik yasamlarinda aniden
meydana gelen degisimlerden (planlarin son anda degismesi, planlarin istendigi

gibi gitmemesi vb.) rahatsiz olduklar1 g6zlemlenmistir.

Demografik 6zellikler temelinde yapilan incelemede farkliliklara
rastlanmigtir. Oncelikle degisime hazirlik siirecinde yas faktdriiniin etkili oldugu
sOylenebilir. 34-41 yas grubunun degisim hazirlig1 siirecinde yoneticilerin agik ve
diirist olmasi, aciklamalarin seffaf olmasi, oOrgiit altyapisina ait net bir
bilgilendirmenin olmasi, saygili davranilmasi ve egitim verilmesine yonelik daha
tlimli ve pozitif yaklasim varken; 42 yas ve uzeri calisanlar genel olarak
kararsizligini ifade etmislerdir. Degisime hazirlik siirecinde egitim diizeyine gére
de farkliliklar mevcuttur. Ilkogretim egitim seviyesine sahip ¢alisanlar,
yoneticilerin agik, seffaf ve diirtist olmadiklarini, egitim verilmedigini ve net bir
sekilde bilgilendirmenin olmadigini belirtmistir. Calisanlarin degisime karsi
diren¢ gostermeleri Orgiitteki ¢alisma yilina gore farklilasmaktadir. 7 yil ve tistii
calisanlarin degisime karsi direng gostermedikleri fakat 1 yil ve alt1 calisanlarin
degisime kars1 direng gosterebilecek potansiyalde c¢alisanlar oldugu sdylenebilir.
Nitekim degisim siirecinden en fazla etkilenenlerin alt kademe ¢alisanlar1 oldugu

acikea soylenebilir.
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Orgiitsel degisim boyutlar1 arasindaki inceleme kolerasyon analizi ile
yapilmistir. Her bir boyutun birbiriyle olan iligkisi incelendiginde en giiclii ve
anlamli pozitif iligkinin degisime hazirlik ve degisimin genel basarisi arasinda
(=0,561; p<0,01) oldugu goriilmektedir. En zayif pozitif yonlii anlamli iligki ise
degisimden etkilenme ve degisime diren¢ arasindadir (= 0,317; p<0,01). Aym
zamanda degisime hazirlik ve degisime bakis agis1 boyutlar1 arasinda (»=0,538;
p<0,01); degisime bakis ag¢is1 ve degisimin genel basarisi arasinda (r=0,550;
p<0,01) da giiclii anlamli pozitif iliskinin oldugu goriilmektedir. Orgiitlerin
degisim siirecine hazirlanmalari, ¢alisanlarin degisime olan bakis agilarini pozitif
yonde etkilemistir. Degisime hazirlik stireci arttikga ¢alisanlarin degisim
karsisinda gostermis olduklari direng seviyesi azalmaktadir. Bu durum literatiirde,
Seckin vd. ‘nin 2016 yilinda yapmis oldugu ¢alismanin sonucu olarak, degisim
icin gerekli altyap: kosullarinin saglanmasi ¢alisanlarin degisime bakis agilarina
pozitif yonde etkiledigi ve degisimin etkilerinin bireysel ve orgiitsel diizeyde
olumlu algilanmasini saglanarak degisime direncin etkisiz hale getirildigi

belirtilmistir. Bu ¢alismadaki savi da destekler niteliktedir.

Orgiitsel degisimin alt boyutlarinda yer alan degiskenlerin birbirleri
tizerindeki etkilerini 6l¢gmek ic¢in regresyon analizi kullanilmistir. Degisimden
etkilenme ile degisime direng alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi inceleyen regresyon
tablosuna bakildiginda pozitif yonlii anlamli bir iliski kuruldugu goriilmektedir.
Calisanlarin degisimden ne diizeyde etkilendigi degisim siirecinde bir¢ok zorluga
neden olmasi, is yiikiiniin artmasi, aile yasantisinin etkilenmesi, performans
degerlendirmenin ne kadar adil oldugu, bilinmezlik, kaygilar, kisisel tecriibeler
gibi durumlarin olmasi degisime direng tizerinde (0.273) pozitif yonlii etkiye
sahiptir. Bu durum literatiirde; (Budak ve Budak, 2004) kisisel tecriibeler;
(Mullins, 2004) belirsizlik korkusu; (Marks, 1997) stresin fazla olmasi,
calisanlarin psikolojik ve fizyolojik refahin1 olumsuz yonde etkiler, isyerinde ve
evde gerginlik yasanabilir ve ¢atisma artabilir. (Diiren, 2002) ‘e gore is yiikiiniin
artacagl endisesi, amaglar1 net olarak gorememekten kaynaklanan kaygilar gibi

nedenler orgiitsel dirence neden olmakta ve savi desteklemektedir.
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Degisime hazirlik ile degisimin genel basarisi arasinda (0.616) pozitif yonlii
anlamli bir iligki vardir. Degisim hazirligi siirecinde yoneticilerin agik ve diiriist
olmasi, aciklamalarin seffaf olmasi, oOrgiit ara¢ ve gereclerinin nasil
kullanilacagina dair (altyapi) net bir bilgilendirmenin olmasi, ¢alisanlarin
birbirlerine karsi saygili davranilmasi ve ¢alisanlara egitim verilmesi degisimin
genel basarisini arttiracaktir. Bu durum literatiirde, Weber ve Tarba (2009) ‘ya
gore, birlesme Oncesindeki siirecte genel amag¢ ve oOrgiitlerin mevcut durumu
oncelikli olarak analiz edilmelidir. Tiim nedenler belirlendikten sonra mevcut
durumun ve siirecin daha kolay anlasilmas1 ve analiz edilebilmesi i¢in yol haritasi
cizilmeli ve alternatifler belirlenmelidir. Schuler ve Jackson (2001) ‘e gore ise,
kiiltiirel farkliliklara duyarli, agik fikirli, ¢alisanlarin fikirlerini dnemseyen ve iyi

bir dinleyici olan yoneticilerin varligi, siireci basarili kilmaktadir.

Calisanlarin degisime bakis agisi ile degisimin genel basarisi arasinda (0.519)
pozitif yonlii anlaml1 bir iliski vardir. Calisanlar tarafindan satin alma ve birlesme
stirecinin kurum i¢in yararli oldugu diisiincesi, planlamalarin tasarlanmasinda ve
uygulanmasinda siiphe duyulmamasi, yapilan degisimlerin gereksiz oldugunun
distiniilmemesi, kurum Kkiiltiirlerinin uyumunun olmasi ve yonetimin aldigi
kararlarin degisim amacina ulastigi diisiincesi degisimin genel basarisini
arttirmaktadir. Bu durum literatiirde, Huczynski ve Buchanan (1991)’a gore,
bireylerin tutum ve davramiglari buna bagli olarak bakis agisi, her seyi
etkileyebilir. Eriksson (2004) ‘e gore, biiyikk olgekli orgiitlerde degisimin
gerceklesmesi zaman alan bir siirectir. Calisanlar ise bu stirecte farkli nedenlerden
dolay1 {ist yonetime giivenmemektedir. Ozellikle alt kademedeki ¢alisanlarin, {ist
yonetimin planlart dogrultusunda hayata gecirecegi/uygulamaya koyacagi ¢ogu
eylemin sadece soylemden ibaret oldugunu belirtmistir. Ayrica ¢alisanlarin siire¢
hakkindaki fikirlerini paylasamayacagi inanci hakimdir. Bohlin (2000)° e gore,
calisanlarla acik ve net sekilde paylasilan vizyon, yeni bakis agisi kazandirma
firsat1 sunabilir. Paine ve Power (1984)’e gore, yoneticilerin kararlari miimkiin
mertebe erken almasi ve hizli uygulamasi 6rgiit icinde olusabilecek belirsizliklerin

de Oniine gegmis olacaktir. Bu ise oOrgiit basarisinda katalizér gorevi
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tistlenmektedir. Tum bu yaklasimlar calisanlarin degisime bakis agisi ile

degisimin genel basarisi arasindaki savi destekler niteliktedir.

Son olarak nicel arastirma sonucu i¢in sunlar sdylenebilir: degisim karsisinda
calisanlarin ¢ogu endiseli ve stresli olduklarini ifade etmislerdir. Ayrica 6rgiitiin
gelecegi ele alindiginda, birlesmenin umut verici oldugunu da belirtmislerdir.
Calisanlarin birlesme stireci ile birlikte yasanilan degisimin genel basarisi
Olctilmeye ¢alisilmistir ve siirecin basarili bir sekilde yuriitiildigtinii, degisime

adapte olduklarini ifade etmislerdir.

Calisanlarin Soylemlerine iliskin Sonuclar

Birebir goriismeler sonucunda elde edilen verilere dayanarak, orgiit i¢indeki
degisimin anlasilmasi ve kabul edilmesini kolaylastirmak i¢in yoneticilerin iletisim
yoniinden gii¢lii olmasi ve degisiklikle ilgili bilgileri tiim ¢alisanlara daha erken bir
asamada duyurulmasi gerektigi soylenebilir. Birlesmenin erken asamada
duyurulmamasi 6rgiit i¢inde dedikodulara neden olmustur. Ayrica orgiit yonetimi,
boliim yoneticilerinin hangi yetkiye sahip olacagini 6nceden belirlemelidir. Bununla
birlikte boliim yoneticileri de astlarina is methodlarinda bir degisiklik olmasi halinde
acikea belirtmelidir. Farkli departmanlar arasinda isbirligi varsa degisim Oncesinde
calisanlari bir araya getirerek “biz” duygusu asilanmalidir. Olumsuz bir durumla kars1
karsiya kalindiginda calisanlarin gerekli araglara ve bilgiye sahip olmasi da 6nemlidir.
Degisim riizgar1 basladiginda calisanlar ihtiya¢ duydugu ekipmana ve “biz”
duygusuna sahip degilse hem is akisindaki aksakliga hem de net bir sekilde sorularin
sorulamamasindan kaynakli belirsizlik ve kaos ortaminin artarak yayginlagmasina
neden olacaktir. Belirsizlik ve bilinmezlik korkusunun hakim oldugu bu siiregte
calisanlar tizerinde motivasyon diisiikltigii, stres veya kaygt hakim olabilir. Korkuya
dayal1 bir yonetimin olmamasi, yetki sinirlandirilmasinin yapilmamasi veya beseri
iligkilerin orgiit icinde iyi olmasi degisimin olumsuz etkilerini azaltmaya yardimci

olabilir.
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Calisma gruplarindaki bazi yoneticilerin psikolojik destek saglamasinin yaninda
baz1 yoneticiler ise kendi kaygilarina kapilip ¢alisanlariyla iletisim kurmamaiglardir.
Yoneticilerin ¢alisanlarla iyi bir iliski kurmasi ve onlart hem bilgilendirmek hem de
dinlemek i¢in miitkemmel iletisim becerilerine sahip olmasi 6nemlidir. Mihe Misma
(2016) ‘ya gore, calisanlarin sorunlar1 veya endiseleri dinlenmeli ve ¢alisanlar g6z
ard1 edilmemelidir. Calisanlarin, orgiitteki degisimin bir pargast oldugunu hissetmesi
ve Orgilit c¢alismalarini yiirlitmeye devam etmesi, Orgiite olan giivenin ve

motivasyonun artmasi noktasinda 6nemlidir.

On goriismeler ve protokoller zamaninda satin alma siirecinin belli olmamasi
belirsizligi de beraberinde getirmistir. Birlesmenin ger¢eklesmesinden hemen 6nce
isten ¢ikartilacak kisilerin kesin olmamasi, goniilliiliik esasina bagli olmasi belirsizligi
daha da artirarak Y orgiit ¢alisanlarini kaosa siirtiklemistir. Bu durumun nedeni ise X
orgiit calisanlarinin meveut durumunu korumasidir. Ust kat-alt kat calisanlary; X-Y
orgiit calisanlar1 gibi zamanla ayrimin yapilmasina neden olmustur. Y orgiit
calisanlarinin her giin isten ¢ikarilma ile ilgili mail ve telefon beklemesi, insan
kaynaklar1 tarafindan yapilan goriismelere cagirilmalarini beklemeleri stres ve baskiy1
daha ¢ok hissetmelerine neden olmustur. Tiim bu ayrimin yapilmasi ve birlesmenin
ilk zamanlarinda yetkilerin sinirlandirilmasi Y 6rgiit ¢alisanlarinin motivasyonunu
etkilemistir. Birlesme siiresince Y oOrgiit calisanlarinin orgiitiin {ist katinda (diger
orgiit ¢alisanlarindan ayr1) ¢alismasi, isine devam edecegi kesinlesen ¢alisanlarin alt
kata inmesi, yasanan stres ve kaygi siddetini giderek arttirmistir. Greenberg (2002),
calisanlarin demokratik ve esitlik¢i ¢alisma ortamina sahip olmalar1 gerektigini

savunmaktadir.

Birlesme stirecinde acgik bir ¢atismanin olmadigi belirtilmistir. Nispeten 6nyargi
ve Otekilestirme temelli bir c¢atismanin varligindan soz edilebilir. X orgiit
calisanlarinin siiregleri 6gretme sonucunda isini kaybetme korkusu, c¢alisanlarin
birbirlerini tanimamasi ve birlesmeden 6nce bireylerde var olan 6nyargilar, X-Y orgiit

ayrimi gibi nedenler ¢atismanin temel sorunlarini olusturmaktadir. Yoneticilerin bu
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durumlar1 6nceden fark etmesi ve uygun onlemleri almalar1 gerekmektedir. Kendi

hirslarina ve endiselerine kapilan yoneticiler malesef ki gerekli 6nlemleri alamamuistir.

Calisanlar agisindan degisimin olumsuzluklari kadar olumlu yanlarinin da oldugu
ifade edilmistir. Oncelikle X orgiitiiniin isleri sistemli bir sekilde siirdiiriiyor olmast,
her iki sirketinde perakende sektoriinde faaliyet goOstermesi, performans
degerlendirmelerinin veya iicret politikalarinin benzer yapida olmasindan dolay1 Y
orgiitiindeki ¢alisanlar zorlanmamistir. Aksine, insan kaynaklari siire¢lerinde (iicret
politikasi- yan haklar, maas, 6diil ve prim sistemi) iyilestirme olmustur. X orgiitiiniin
farkli sistemlerinin olmasi sonucunda farkli programlar1 kullanmasi, Y orgiit
calisanlar1 agisindan gelisim firsat1 olarak algilanmustir. Isten goniillii olarak ayrilan
her c¢alisanlar i¢in kidem farki goz Onilinde bulundurularak, kidem ve ihbar
tazminatlarinin yanisira ikale sozlesmelerinin yapilmasi ve 6 aylik briit maas
verilmesi birlesmenin olumlu tarafi olarak belirtilmistir. Bu siiregte isten ayrilmak
isteyen veya emekli olmak isteyen calisanlar i¢in bir firsat yaratilmistir. Bununla
birlikte, yansitilan ek gelirin altindaki neden ise iade davasinin agilmamasi veya bu

stireclerin hukuki boyuta tasinmamasi da neden olarak gosterilebilir.

Ust Yonetimin Soylemlerine iliskin Sonuclar

Ust yonetimden gelen baskilar, orta diizey yoneticilerin ¢alisanlarina kars1 seffaf
olamamasina ve iletisim eksikligine neden olmustur. Nitekim gériismeler sonucunda
calisanlarin sdylemi olaylarin agik¢a dile getirilmedigi, calisanlara karsi seftaf
davranilmadigi, bir¢ok sorunun cevabinin yanitsiz birakildigi, soru isaretlerinin
giderek arttigi ve bazi yoneticilerin ise iletisime tamamen kapali oldugu ifade
edilmistir. Gill ‘e gore (2002) iletsim, orgiitiin can damari oldugunu ifade etmektedir.
Oysaki birlesme siirecinde orta diizey yoneticilerin sikisip kalma hissi veya
calisanlara destek vermemesi/verememesi gibi davranislarinin oldugu ¢ikariminda
bulunulmustur. Iletisim noksanligi sonucunda is yiikiiniin arttigi, is siireclerinin

uzadigi veya ¢oziime gec ulasildigi da vurgulanmistir.
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Kotter (1995), var olan degisimin ve gelecekte nelere yol acabileceginin
ongoriilmesi icin tist yonetim tarafindan net bir vizyon gelistirmenin 6nemli oldugunu
savunmaktadir. Nitekim ¢alisanlar da degisimi ve degisimin getirecegi belirsizlikleri
net bir sekilde gormek en azinda 6ngorebilmek isterler. Bu durum ise tist yonetimin
bilgi paylasimi ile miimkiin hale gelebilir. Yapilan goriismelerde de gelecegin
bilinmezliginden kaynakli endige, kaygi ve stresi yogun olarak yasadiklarini ve

kendilerini bu durum karsisinda giivensiz hissettiklerini ifade etmislerdir.

Isyeri Hekiminin Séylemlerine Iliskin Sonuclar

Isyeri hekimine ve hemsireye yonlendirilen sorular sonucunda, analizlerin
yapildigi ve katilimeilarin séylemleriyle birebir ortlistiigli goriilmektedir. Calisanlarin
olaylar ve durumlar karsisinda kendilerine ait farkli savunma mekanizmalari
gelistirdigi soylenebilir. Bazi calisanlar konugmadan kaginma, iletisimi tamamen
kapatma, bulundugu ortamdan uzaklagsma, sakaya vurma gibi davranislar sergilerken;
bazilar1 da arkadaglariyla daha fazla vakit gecirme, olaylarin farkli noktalarini tekrar
tekrar konusarak rahatlama, bilinmezlik i¢inde olundugundan farkli kisilerin
konusmasi dinlenilerek bilgi edinmeye calisilmasi gibi davranislar sergilemistir. Tim
bu davranislar neticesinde ¢ogu calisan, stresle ve belirsizlikle kendi yontemleriyle
basa ¢ikmaya calismistir. Aksi durumda, degisim karsisinda kendi yontemlerini
gelistiremeyen calisanlar cinsiyet ayrimina bagl olarak, saglik problemleri yasadigi
goriilmiistiir. Erkeklerin daha agirlikli olarak depresyona girdigi ve kadinlara oranla
kendilerini ag¢ik sekilde ifade edemedikleri ve kaygilarini gosteremedikleri

belirtilmistir.

Calisanlarin en ¢ok arzu ettigi unsurun iletisim oldugu, is yeri hekimi tarafindan
bir kez daha vurgulanmistir. Hem magaza kanadinda hem de bolge direktorliigii
kanadinda personellerin istegi, bilinmezlik i¢inde bir agiklamanin gelmesidir. Konu
hakkinda fikir sahibi olmayan calisanlar, gelecegi ile ilgili de karar verememekte ve
baskiy1 zamanla artarak hissetmektedir. Ustiinliikk havasinin hakim oldugu, X ve Y

Orgiit ayriminin yapilmasi isyeri hekimi tarafindan da gozlemlenmistir.
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Son olarak calisanlarin mental ve fiziksel sagligi agisindan iyi yonetilip
yonetilmedigi soruldugunda, ifadelerin digerleriyle paralel olmasi ¢aligmanin
tutarliligini bir kez daha kanitlamistir. Calisanlarin kesinlikle bilgilendirilmesi
gerektigi ve deger goriilmesini ifade etmistir. Ayrica belirsizlik siirecinin insanlarin
psikolojileri agisindan zor oldugunu, bu siirecin uzamasi ve belirsizligin artmasi

sonucunda bireyleri depresyona siiriikledigini 6nemle vurgulamstir.

Bu ¢alisma i¢in en iyi degisim modeli hangisi ? diye sorulacak olursa, degisim
modellerinin birbiri ile oOrtlistiiglinii sdylemek miimkiindiir. Degisim modelleri
genelde, insanlarin degisimin farkina varmalarin1 veya var olan degisimin neden
onemli oldugunun farkina varmalarin1 saglamaktadir. Neredeyse hepsi, degisim
stireglerinin ¢alisanlar tarafindan farkina varilmasini veya c¢alisanlarin degisim
karsisinda direng gostermemeleri adina 6nerilerde bulunmaktadir. Ayn1 zamanda da
degisime farkli agilardan bakarak farkli noktalarina deginirler. Degisimin adimlari,
calisanlara, iist yonetime veya grubun biiyiikliigline odaklanilmasi yoniinden
farklilagsmaktadir. Lewin ‘in degisim yonetimi modeli, Satir ‘in degisim y6netimi
modeli, Lippitt, Watson ve Westley ‘nin degisim teorisi asamalar1 veya Prochaska ve
DiClemente’nin degisim teorisinde her bir adim agik¢a tanimlanmistir. Bu modellerin
avantaji, direncin nasil iistesinden gelinecegi ile ilgili 6nerilerde bulunmasidir. Fakat
varolan degisim karsisinda gergeklestirilecek olan degisikliklerden iist yonetim
sorumluysa Kotter ‘in modeli uygun olabilir. Clinkii model daha ¢ok iist yonetime
yoneliktir ve bireylerin degisim ihtiyacina onciiliik edebilir. Orgiitler benzersizdir ve
hicbir model, her orgiit veya belki de her durum igin en iyisi degildir (Calder,
2013:18). Sonug¢ olarak degisim modelinin en iyisinin aranmasi degil, Orgiit
kiilttirlinlin taninmasi1 ve degisimin hangi yonde olacaginin ayrintili plant ve bu

dogrultuda uygulamalarin gergeklesmesi dnem teskil etmektedir.

Ozetle, bu tezde karma yontem kullanilarak orgiitsel degisimin dinamikleri aciga
cikartilmaya calisilmistir. Degisimlerin, 6rgiit ve calisanlar tizerinde yaratabilecegi
etkilerin anlasilmasi veya Ongoriilmesi gerekmektedir. Degisimin sadece Orgiit

diizeyinde olabilecegi fikri basarisizlik riskini beraberinde getirebilir. Genellikle
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calisanlarin hizli adapte olmalarina yonelik diistince ve ihtiyaglarimin g6z ardi

edilmesi de degisim basarisini baltalayabilir.

Toplanan verilerin daha genis bir kapsamda ele alinabilmesi i¢in birebir
gorlismeler yapilmistir. Birebir goriismeler esnasinda satin  alinan  orgiitiin
calisanlarina odaklanilmistir. Asil amag, satin alinan orgitteki 1.000 kisinin isten
ayrilmast ve geriye kalan calisma arkadaslarinin degisimi daha agir yasamasidir.
Calisanlarin duygusal yonleri ele alindiginda, diger meslektaslarmin hizli bir sekilde
aralarindan ayrilmasi onlar1 derinden etkilemistir. Calismanin geneline bakildiginda,
orgiitsel degisim ile ilgili genel bir basarinin oldugu goriilmiistiir. Fakat anket
formunda da yoneltilen “Baz: gruplar degisim siirecinde daha avantajliydi™ ifadesi
derinlemesine goriismeden sonra daha ¢ok netlik kazanmistir. Ozellikle birlesmenin
ilk zamanlarinda satin alan (X) 6rgiit ¢alisanlarinin davranislarinda, olumsuz tutum
ve suglama egilimi olmustur. Orgiit birlesmesi gerceklestiginde ise var olan degisim,
satin alinan 6rgiit tarafindan giiglii bir tistiinliik havasina dontismiistiir. Kotter “a gére
(1979), kisisel 6zellikler dikkate alindiginda bireyler degisime kars1 diisiik toleransa
sahip olabilir. Sadece kisisel 6zelliklerle sinirli olmamakla birlikte, bireylerin kendi
yasamlarindaki giincel sorunlar veya kaygilar da g6z 6niinde bulundurulmalidir. Satin
alman (Y) orgiit ¢alisanlarinin ¢ok fazla olmasi orgiit i¢indeki siireclerin kendini
tekrar edeceginden dolay1 isten ¢ikarmalar da artmistir. Bu durum ise Y orgiit

calisanlarinda, belirsizligi ve kaygiy1 beraberinde getirmistir.

Sonug olarak, orgiit birlesmelerinde yasanan degisimlerden en fazla etkilenenlerin
calisanlar oldugu bir kez daha agiga ¢ikarilmistir. Bu ¢alisma, orgiitlere degisim
stirecini anlamalar1 ve daha iyi yonetilmeleri a¢isindan rehberlik edebilir. Calisanlarin
degisim siirecinde ne istediklerine dair fikir sunabilir ve 6rglitlerin basar1 sanslarini
artirmalarina olanak saglayabilir. Ayrica bu ¢alisma, sadece birlesmenin gerceklestigi
donemden sonrasini ele almistir. Orgiitteki calisanlarin birlesme oncesinde neler
hissettigi, neler yasadigi sadece sOylemler iizerinden yola ¢ikarak aktarilmaya
calisilmigtir. Birlesmenin gerceklesmesinden ve orgiitteki calisan sayilarinin

azalmasindan neredeyse bir yila yakin siire sonrasinda anket uygulanmis ve
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derinlemesine gortigmeler yapilmistir. Oysaki bireylerin duygu yogunlugu,
anlatacaklar1 hikayeleri, bakis a¢ilar1 ve diislince yapilar1 birlesmeden 6nce, birlesme
stirecinde ve birlesmeden sonra farklilik gosterebilir. Her orgiitiin kendine 6zgii
kiiltiiri olmas1 sebebiyle ileride yapilabilecek orgiitsel degisim ile ilgili calismalarin

boylamsal arastirmaya dayali olarak yapilmasi 6nerilmektedir.
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EK-6: HIPOTEZ TABLOSU

Arastirmanin Hipotezleri ve Desteklenip Desteklenmeme Durumlari

Hipotezler

H1: Degisime hazirlik evresi ile calisanlari degisime bakis acisi

arasida pozitif yonlii anlamh bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

Hla: Caligsanlara agik ve diiriist davranilmast ile ¢alisanlarin degisime

bakis agis1 arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

H1b: Calisanlara gerekli goriilen tiim altyapr ile ilgili bilgilerin net
bir sekilde agiklanmast ile ¢alisanlarin degisime bakis acis1 arasinda

pozitif yonlt anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

Hle: Calisanlara satin alma ve birlesme silirecinin samimi bir
sekilde agiklanmasi ile ¢alisanlarin degisime bakis agis1 arasinda

pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

H1d: Calisanlarin birbirlerine saygili davranmasi ile ¢alisanlarin

degisime bakis agis1 arasinda pozitif yonli anlamli bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

Hle: Degisim stirecinde bazi gruplarin daha avantajli olmasi ile
calisanlarin degisime bakis acisi arasinda negatif yonlii bir iligki

vardir

DESTEKLENMEDI

H1f: Satin alma ve birlesme siirecinde ve sonrasinda yeni katilan
personeller i¢in egitim verilmesi ile ¢alisanlarin degisime bakis

acisi arasinda pozitif yonli anlamli bir iliski vardir.

H2: Degisimden etkilenme ile degisime diren¢ arasinda pozitif

yonlii anlaml bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

DESTEKLENDI

H2a: Yapilan isle ilgili birlesme siireci sonrasinda degisimin olmasi
ile ¢alisanlarin degisime karsi saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

H2b: Satin alma ve birlesme siireci, ¢alisanlarin motivasyonunu
olumsuz etkilemesi ve ise adapte olmakta zorlanmalar1 ile
calisanlarin degisime karsi saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir.

DESTEKLENDI
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H2e¢: Degisim siirecinin birden ¢ok zorluga neden olmasi ile ile
calisanlarin degisime karst saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

H2d: Birlesme sonrasinda, ¢alisanlarin is yiikiiniin artmasi ile ile
calisanlarin degisime karsi saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

H2e: Satin alma ve birlesme sonrasinda sosyal iliskilerin
zayiflamasina yonelik duyulan endise ile ¢alisanlarin degisime karsi
saygil bir sekilde ifade etmeleri arasinda pozitif yonlii anlamli bir

iligki vardir.

DESTEKLENDI

H2f: Yasanilan birlesme siirecinin aile yasantisi {izerinde etkisi ile
calisanlarin degisime karst saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

H2g: Calisma arkadaslarina gerekli destegin verilmesi ile
calisanlarin degisime kars1 saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

DESTEKLENMEDI

H2h: Yapilan is ile ilgili gérev ve sorumluluk yerine getirilmesi ile
calisanlarin degisime karsi saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

DESTEKLENMEDI

H21: Yil sonunda yapilan performans degerlendirmenin adil
yapilmasi ile ¢alisanlarin degisime karsi saygili bir sekilde ifade

etmeleri arasinda pozitif yonli anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

H2i: Gergeklesen degisim konusunda gerekli destegin verilmesi ile
calisanlarin degisime karsi saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

DESTEKLENMEDI

H2j: Bilgi, birikimin calisma arkadaslariyla paylasilmasi ile
calisanlarin degisime karsi saygili bir sekilde ifade etmeleri

arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

H3: Degisime hazirhk ile degisimin genel basaris1 arasinda

pozitif yonlii anlamh bir iliski vardir.

DESTEKLENMEDI

DESTEKLENDI

H3a: Calisanlara agik ve diiriist davranilmasi ile degisimin genel

basaris1 arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI
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H3b: Calisanlara gerekli goriilen tiim altyapa ile ilgili bilgilerin net
bir sekilde agiklanmasi ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif

yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

H3c: Calisanlara satin alma ve birlesme silirecinin samimi bir
sekilde agiklanmasi ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif

yonlii anlaml bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

H3d: Calisanlarin birbirlerine saygili davranmasi ile degisimin

genel basarisi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

H3e: Degisim siirecinde bazi gruplarin daha avantajli olmasi ile

degisimin genel basarisi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

DESTEKLENMEDI

H3f: Satin alma ve birlesme siirecinde ve sonrasinda yeni katilan
personeller icin egitim verilmesi ile degisimin genel basarisi

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H4: Degisime bakis acisi ile degisimin genel basaris1 arasinda

pozitif yonlii anlamh bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

DESTEKLENDI

H4a: Satin alma ve birlesmenin kurum i¢in yararli oldugunun
distiniilmesi ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif yonli

anlamli bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

H4b: Satin alma ve birlesme siirecinin tasarlandigi gibi
uygulandigina dair diisiince ile degisimin genel basarisi arasinda

pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

H4c: Birlesmenin ve yapilan degisimin gereksiz olmadigi
hakkindaki diistince ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif

yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENDI

H4d: Gergeklesen birlesmenin kurum kiiltiiriiyle uyumlu olduguna
dair diistince ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif yonlii

anlamli bir iliski vardir.

DESTEKLENDI

H4e: Yonetimin aldigi kararlarin amacina ulastigina dair diisiince
ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki

vardir.

DESTEKLENDI
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HS: Degisime hazirhk ile degisime diren¢ arasinda pozitif yonlii

anlaml bir iliski vardir.

DESTEKLENMEDI

HSa: Calisanlara agik ve diiriist davranilmasi ile degisime direng

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENMEDI

HSb: Calisanlara gerekli goriilen tiim altyapr ile ilgili bilgilerin net
bir sekilde agiklanmasi ile degisime direng¢ arasinda pozitif yonli

anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENMEDI

HSec: Calisanlara satin alma ve birlesme silirecinin samimi bir
sekilde agiklanmasi ile degisime direng arasinda pozitif yonlii

anlaml bir iligki vardir.

DESTEKLENMEDI

HSd: Calisanlarin birbirlerine saygili davranmasi ile degisime

direng arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENMEDI

HSe: Degisim siirecinde bazi gruplarin daha avantajli olmasi ile

degisime direng arasinda pozitif yonlt anlamli bir iligki vardir.

DESTEKLENMEDI

HSf: Satin alma ve birlesme siirecinde ve sonrasinda yeni katilan
personeller i¢in egitim verilmesi ile degisime direng arasinda pozitif
yonlii anlamli bir iligki vardir.

H6: Orgiitsel degisim siireci demografik degiskenlere gore

farkhlasmaktadir.

DESTEKLENMEDI

DESTEKLENMEDI

H6.1a: Degisime hazirlik siireci cinsiyet degiskenine gore

farklilagmaktadir.

DESTEKLENMEDI

H6.1b: Calisanlarin degisimden etkilenmesi cinsiyet degiskenine

gore farklilasmaktadir.

DESTEKLENMEDI

He6.1c: Calisanlarin degisime bakis agisi cinsiyet degiskenine gore

farklilagmaktadir.

DESTEKLENMEDI

H6.1d: Calisanlarin degisime karsit direng gostermeleri cinsiyet

degiskenine gore farklilasmaktadir.

DESTEKLENMEDI

Hé6.1e: Degisimin genel basarisi hakkindaki diislince cinsiyet

degiskenine gore farklilasmaktadir.

DESTEKLENMEDI

H6.2a: Degisime hazirlik stireci yas degiskenine gore

farklilagmaktadir.

DESTEKLENDI
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H6.2b: Calisanlarin degisimden etkilenmesi yas degiskenine gore | DESTEKLENMEDI
farklilagmaktadir.

H6.2¢: Calisanlarin degisime bakis agisi yas degiskenine gore | DESTEKLENMEDI
farklilagmaktadir.

H6.2d: Calisanlarin degisime karsi diren¢ gostermeleri yas | DESTEKLENMEDI
degiskenine gore farklilasmaktadir.

H6.2e: Degisimin genel basarisi hakkindaki diisiince yas | DESTEKLENMEDI
degiskenine gore farklilasmaktadir.

H6.3a: Degisime hazirlik siireci egitim diizeyi bakimindan | DESTEKLENDI
farklilagsmaktadir.

H6.3b: Calisanlarin  degisimden etkilenmesi egitim diizeyi | DESTEKLENMEDI
bakimindan farklilagsmaktadir.

H6.3c: Calisanlarin degisime bakis acis1 editim diizeyi bakimindan | DESTEKLENMEDI
farklilagmaktadir.

H6.3d: Calisanlarin degisime karsi direng gostermeleri egitim | DESTEKLENMEDI
diizeyi bakimindan farklilasmaktadir.

H6.3e: Degisimin genel basaris1 hakkindaki diisiince egitim diizeyi | DESTEKLENMEDI
bakimindan farklilagsmaktadir.

H6.4a: Degisime hazirlik siireci kurumdaki ¢alisma yilina gore | DESTEKLENMEDI
farklilagsmaktadir.

H6.4b: Calisanlarin degisimden etkilenmesi kurumdaki c¢alisma | DESTEKLENMEDI
yilina gore farklilagmaktadir.

H6.4¢: Calisanlarin degisime bakis agis1 kurumdaki ¢alisma yilma | DESTEKLENMEDI
gore farklilasmaktadir.

H6.4d: Calisanlarin degisime karsi direng gostermeleri kurumdaki | DESTEKLENDI
calisma yilina gore farklilasmaktadir.

H6.4e: Degisimin genel basarisi hakkindaki diisiince kurumdaki | DESTEKLENMEDI
calisma yilina gore farklilasmaktadir.

H6.5a: Degisime hazirhik siireci kurumda sahip olunan mesleki | DESTEKLENDI

tinvana gore farklilasmaktadir.
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H6.5b: Calisanlarin degisimden etkilenmesi kurumda sahip olunan

mesleki tinvana gore farklilagsmaktadir.

DESTEKLENDI

H6.5¢: Calisanlarin degisime bakis agisi kurumda sahip olunan

mesleki tinvana gore farklilasmaktadir.

DESTEKLENMEDI

H6.5d: Calisanlarin degisime karsi direng gostermeleri kurumda

sahip olunan mesleki tinvana gore farklilagmaktadir.

DESTEKLENMEDI

H6.5e: Degisimin genel basarisi hakkindaki diisiince kurumda

sahip olunan mesleki tinvana gore farklilagmaktadir.

DESTEKLENDI
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Ek-7: ANKET FORMU

Sayin Katilimci,

Bu calisma, Ege Universitesi Yonetim Bilimi ve Organizasyon Tezli Yiiksek Lisans
Programi cercevesinde, DOC. DR. NAZLI AYSE AYYILDIZ UNNU
danigmanhiginda yiiriitiilmektedir. Ozel sektorde bulunan, satin alma ve birlesme
stireci yasayan farkli iki kiiltiire sahip perakende sirketi ele alinmis olup, var olan
degisim siirecinde, calisanlarin yasamis olduklart duygu durumlari tez konumun
veri kaynagini olusturmaktadir.

Bu calismaya katilim tamamen goniilliillik esasina dayalidir. Verdiginiz tiim
bilgiler, tez yazimi i¢in ¢ok kiymetlidir. Elde edilen tiim veriler, bilimsel amagli
kullanilacak olup, gizlilik ilkesi esas alinacaktir.

Zaman ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederim.

[layda Tekin.

1. Cinsiyetiniz

KO EQ

2. Yas Grubunuz
18-25 () 26-33 () 34-41 () 42 ve iizeri ()

3. Ogrenim Durumunuz
[Ikogretim () Ortadgretim () Lise () Lisans () Lisanstistii ()

4. Kurumunuzdaki Caligma Yiliniz

Ilyilvealti() 1-3yil() 4-6 yil () 79 yil () 10 y1l ve tistii ()

5.  Kurumunuzdaki Pozisyonunuz
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ASAGIDAKI HER iFADE iCiN SiZE YAKIN OLAN 5 SECENEKTEN BIiRiNi

YUVARLAK iCiNE ALINIZ.

1: Kesinlikle Katihlyorum 2: Katihyorum 3: Kararsizim

4: Katilmiyorum 5: Kesinlikle Katilmiyorum

Siirprizlerle karsilasmay1 pek sevmem

Yeni ve farkli deneyimler elde etmeyi severim

Yapmis oldugum planlarim istedigim gibi gitmezse

gergin olurum

Cogunlukla fikrimi kolay kolay degistirmem

Kisisel olarak degisimden rahatsizlik duyarim

Insanlar, kendimde bir seyleri degistirmem
gerektigini soylediginde, benim i¢in yararli olsa bile

kars1 koyarim

Genellikle daha dnceden yapilan planlar degistiginde

stresli olurum

SORULARI ASAGIDAKI NUMARALANDIRMALARI DIiKKATE ALARAK

YANITLAYINIZ.

1: Kesinlikle Katihlyorum 2: Katihiyorum 3: Kararsizim

4: Katilmiyorum 5: Kesinlikle Katilmiyorum

Satin alma siireci 6ncesinde, ¢alisanlara agik ve 5
durtist bir sekilde agikland1

Satin alma oncesinde, gerekli goriilen tiim altyap1 5
(arag-gereg, ofis, oturma plani vs.) biitiin ¢aliganlara

net bir sekilde aciklandi, bilgilendirildi

Sirketlerin ne zaman birlesecegi konusunda 5
belirsizlik hakimdi

Satin alma ve birlesme siireci agiklanirken, son 5

derece samimi davranildigina inantyorum
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Degisim siirecinde tiim ¢alisanlar (yonetici-orta/alt

kademe) birbirlerine saygiliyd:

Bazi gruplar, degisim siirecinde daha avantajliydi

Yaptigim isle ilgili, birlesme siireci sonrasinda

degisiklikler oldu

Satin alma ve birlesme siireci, motivasyonumu
olumsuz etkiledigi i¢in ise adapte olmakta

zorlantyorum

Satin alma ve birlesme sonrasinda (yapilan is ile
ilgili bir degisiklik olduysa) gerekli bilgi, beceri ve

kabiliyetimin yetersiz oldugunu diisiiniiyorum

Degisim siireci, benim i¢in birden ¢ok zorluga

neden oldu

Satin alma ve birlesme siirecinde ve sonrasinda,

yeni katilan personeller i¢in egitim verildi

Birlesme sonrasinda, ¢alisanlarin i yiikiiniin

arttigini diisiinityorum

Satin alma ve birlesme sonrasinda, sosyal

iliskilerim zay1flayacag i¢in endise duydum

Satin alma siireci sonrasinda gerceklesen birlesme,

aile yasantimi bile etkiledi

Satin alma ve birlesmenin, kurum igin yararli

oldugunu diistinityorum

Satin alma ve birlesme stirecinin, tasarlandig1 gibi

uygulanmasina yonelik siiphelerim var

Birlesmenin ve yapilan degisimin gereksiz

oldugunu diistiniiyorum
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Gergeklesen birlesmenin, kurumumuzun kiiltiirtiyle

uyusmadigmi diisiiniiyorum

Yonetimin aldig1 kararlarin ve bu kararlar
dogrultusunda yaptig1 uygulamalarin amacina

ulastigini diigiinityorum

Calisma arkadagslarima gerekli destegi verdigimi

diistiniiyorum

Yaptigim is ile ilgili izerime diisen gorev ve

sorumluluklari yerine getirdigime inanryorum

Satin alma sonrasindaki birlesme siireci goz oniine
alindiginda, y1l sonunda yapilan performans

degerlendirmenin adil olmadigimi diistiniiyiiorum

Satin alma siirecinde ve sonrasinda gergeklesen
degisim konusunda gerekli destegi verdigimi

diistiniiyorum

Yaptigim is ile ilgili, bilgi ve birikimimi ¢aligma

arkadaslarimla paylastim
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ASAGIDAKI DUYGU DURUMLARINDAN SiZE EN YAKIN OLANLARI
ISARETLEYINiZ. (BIRDEN FAZLA SECEBILIRSINiZ)

Korktum Uziildiim
Stresliydim Endiseliydim
Gergindim Umut Vericiydi
Sagkindim Gururlandim
Ofkeliydim Kararliydim
Tehditkard1 Rahatsiz Oldum
Hayal Kirikligma Ugradim Cekingendim
Aldirig Etmedim Sinirlendim
Umitliydim Diger
ASAGIDAKI iFADELERDE DEGIiSiM SURECININ GENELINi DUSUNEREK
YANITLAYINIZ.
Satin almanin ve birlesmenin basarisiz olmasini umut 1 3 5
ettim
Yapilan degisikliklere kars1 oldugumu saygili bir 1 3 5
sekilde ifade ettim
Degisime uyum sagladim ve benden isteneni yaptim 1 3 5
Degisime uyum sagladim ve benden isteneni mecburen 1 3 5
yaptim
Kurum iginde yaptigim isleri, agik bir sekilde eski 1 3 5

soruyu yanitlayiniz.

yontemle yapmaya devam ettim. (Kullanilan programin

degismesi vs.) - Liitfen is yapis sekliniz degistiyse bu
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Kurum disindakilere (aile,sosyal ¢evre vb.) yasamis 3 4 5
oldugum stres, kayg1 ve belirsizlikleri stirekli

anlatryordum.

Birlesme konusundaki itirazlarimi yoneticime ve/veya 3 4 5
toplantilarda dile getirdim

Birlesme sonrasinda, ¢alisma arkadaglarimla isbirligi 3 4 5
yapmay1 reddettim

Iginde bulundugum arkadas ortami, yapilan 3 4 5
degisikliklere/degisime karsi oldugu i¢in ben de

etkilendim

Genellikle mesai arkadaglarimla sohbet ederken, 3 4 5
birlesmenin olumsuz yénleri hakkinda konusurduk

Birlesme sonrasinda, fedakarlikta bulunmayi (fazla 3 4 5
mesai, bilgi paylasimi vs.) reddettim

Yaptigim islerde kasitl olarak yanlisliklar yaptim 3 4 5
Satin alma sonrasinda, mesai arkadaslarimin isten 3 4 5
cikartilacagini ve/veya degisecegini bildigim icin siireci

yavaslatmak i¢in elimden geleni yaptim

Satin alma ve birlesme siirecini diisiindiigiimde, siirecin 3 4 5
basarili bir sekilde yiiriitiildiigtint soyleyebilirim

Siirecin biitiiniine bakildiginda, degisime adapte 3 4 5
oldugumu diistinityorum

Katlimlarinizdan Dolayt Tesekkiir Ederim...

Tlayda Tekin
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Ek-8: YARI YAPILANDIRILMIS DERINLEMESINE GORUSME SORULARI

1) Calisanlara Yoneltilecek Sarular:

a. Xsirketiile Y sirketi arasinda belirgin gordiigiiniz kiiltiirel farkhliklar var midir? Ornek vererek
agiklar misimz

b. Yoneticiler tarafindan satin alma siireci, calisanlara hangi yolla duyuruldu ? (Orn: mail, ylizylze
toplanti, telefon, video konferans, duyurulmadi vb.)

c. Stres, kayg ve belirsizlik hayatinizi nasil etkiledi, érnekle aciklar misiniz

d. Satin alma sireci sonrasinda, bireysel bazda yasadiklarniniza bagh olarak motivasyonunuzu olumlu
veya olumsuz etkiledi mi, drnekle aciklar misiniz

e. Bireysel anlamda baskalanyla catisma yasadiniz mu ? Eger yasandiysa bu durumla basa citkmak
icin neler yaptiniz ?

f. Cevrenizdeki gozlemlerinize bagh clarak ¢alisanlar arasinda catisma yasandi mi ?
g. Yasanan degisim siireci, kuruma olan baghhginizi etkiledi mi ?
h. Sizce degisim siirecinin calisanlar Gzerindeki olumlu veya olumsuz etkileri nelerdir ?

i. Eger yonetici olsaydiniz , gerceklesen degisim slreci boyunca , oncesini ve sonrasini dislnerek,
calisanlariniza yonelik ne gibi aksiyon planlan alirdiniz. “Bu degigim siirecinde, ben bunu
yapardim” diyebileceginiz eylemler var midir ?

2} Yoneticilere Yonetilecek Sorular:

a. Xsirketinin, Y sirketini satin almasindaki nedenleri agiklar misiniz.

b. Xsirketiile Y sirketi arasinda belirgin gordiiginiiz kiltiirel farkliliklar var midir? Ornek vererek
aciklar misiniz.

c. Satin alma siireci Oncesinde, calisanlariniza (en alt kademede calisandan — (st kademeye kadar)
gerekli agiklama (birlesme duyurusu) yapildi mi ? Aciklama yapilirken, calisanlar arasinda farklihk
gozetildi mi ?

d. Calisanlanimizdan herhangi (olumlu veya clumsuz yonde) geribildirim aldiniz mi ?

e. Satin alma sonrasinda, iki farkl kiiltiirdeki calisanlarin olmasi, yénetimde sizi zorladi mi ?
Zorladiysa bu konuda ne gibi aksiyonlar aldiniz ?

f.  Herhangi bir catisma yasandiysa bunu nasil gdziimlediniz ?

g. Satin alma siirecinde, galisanlariniza yeterli destegi verdiginize inaniyor musunuz ? Ornekle
aciklar misiniz.
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3)

isyeri Hekimine Yoneltilecek Sorular:

isyeri hekimi olarak, calisanlarda ve yéneticilerde gozlemlediginiz olumlu veya olumsuz
davramslar var mi ?

Satin alma sirecindeki belirsizlik, stres ve kaygi durumlarindan isyeri hekimine bagvuran
calisanlar oldu mu ?

Calisanlarin degisim sireci ile basa cikabilmeleri icin almis olduklan kararlar, onlemler vs. nelerdir
?
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