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Arastirma Makalesi Research Article

Calisanlar perspektifinden 6rguitsel
degisimin dogasini ve dinamiklerini aciga
citkarmaya yonelik bir arastirma

A study on revealing the dynamics of organizational
change from employees’ perspective

6z

Orglitsel degisim birey, grup, 6rgit diizeyinde yarattigi etkiler nedeniyle Gizerine siklikla caligilan bir konudur. Bununla
birlikte calisanlarin degisim stirecinde deneyimlediklerini calisan, yonetici ve isyeri hekimi bakis agisiyla biittinsel se-
kilde sorgulayan calisma sayisi sinirlidir. Nitekim, bu galismada orgtitsel birlesme gibi kokli bir degisim stirecine bilfiil
katilan ve bu stiregten etkilenen farkli kademe ve rollerdeki galisanlarin degisim stirecini nasil algiladiklari ve yonettikleri
sorgulanmistir. Arastirma; galisanlar, yoneticiler ve isyeri hekimleri lizerine karma yontem tercih edilerek gerceklestiril-
mis, bdylece degisim stirecini etkileyen ve bu stiregten etkilenen tiim taraflarin gorisleri dikkate alinmistir. Arastirma-
nin nicel kisminda; érglitsel degisim ve alt boyutlari olan “degisime hazirlik” boyutunun “degisime bakis agisi’ve “de-
gisimin genel basarisi” ile; “degisimden etkilenme boyutunun’, “degisime direng” ile; “degisime bakis agisi” boyutunun
“degisimin genel basarisi” ile arasinda pozitif yonlU; “degisime hazirlik boyutunun” ise degisime direng ile negatif yonli
ve anlamli iligkilerinin oldugu ortaya konmustur. Nitel kisimda ise derinlemesine goriismelerle ulasilan gorisler nitel
icerik analizine tabi tutularak degisimin dogasina iliskin kapsamli bilgilere ulasiimaya calisiimistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel degisim, degisime direng, satin alma ve birlesme, degisim teorileri, karma yén-
tem arastirmasi, perakende sektort

JEL Kodlari: L20, L29, M5, M10, M19

ABSTRACT

Organizational change is a subject that is frequently studied due to the effects it creates at various levels, such
as; individual, group, and organizational level. However, the number of studies that question the experiences
of the employees in the change process in a holistic way from the perspective of the employee, manager and
workplace doctor is limited. Thus, in this study, it was questioned how employees in different levels and roles,
who actively participated in and were affected by a radical change, such as organizational merger, perceived
the change and how they managed this process. The research was carried out by using a mixed-method ap-
proach, covering the views of employees, managers and workplace doctors. In the quantitative part of the
research, the relationships between organizational change and sub-dimensions were revealed. In-depth inter-
views were used along with the survey to better understand the nature of organizational change.

Keywords: Organizational change, resistance to change, acquisition and merger, theories of change, mixed
methods study, private retail sector

JEL Codes: .20, L29, M5, M10, M19

Giris
Orgutsel degisim, birey; grup ve drglit diizeyinde yarattigi cesitli etkiler nedeniyle hem ulusal (Capraz,
2009; Elalmig, 2008; Esen, 2012; Kesmen, 2014; Kir, 2014; Kosar, 2010; Ozkan, 2002; Seckin ve ark.,

2016; Sahin, 2017; Yilmaz,2015; Yicel, 2011; Zadeoglulari, 2010) hem de uluslararasi yazinda (Calder,
2013; Eriksson, 2004; Vakola & Nikolaou, 2005) siklikla Gizerine galisilan bir konudur.

Orglitsel degisim Uzerine Tirkiye baglaminda gerceklestirilen calismalar genel olarak degerlendirildiginde
verilerin agirlikli olarak anket teknigi ile toplandidi (Elalmig, 2008; Esen, 2012; Kosar, 2010; Kir, 2014; Sa-
hin, 2017; Zadeoglulari, 2010) ve genellikle dedisim surecini bilfiil deneyimlemis kisilerin gorislerinin dik-
kate alinmadigi tespit edilmistir. Yazindaki ¢calismalarda degisimin; orgiitsel gliven ve baglilik (Sahin, 2017);
egitim dUzeyi (Elalmig, 2008); i¢ girisimcilik ve takim yonetimi (Arat, 2013; Gilen, 2008); 6rglitsel baghlik
(Zadeoglulari; 2010); is doyumu (Kosar, 2010); liderlik ve yonetim (Esen, 2012; Zadeoglulari, 2010); 6grenen
drgutler (Kir, 2014) degisime direng (Ddnder, 1996; Ozkan, 2002) ile iligkilerinin sorgulandigi gorilmektedir.

Bununla birlikte érgitsel degdisim, dogasi geregdi karmasa ve belirsizligi iceren dinamik bir stirectir (Eli-
asson, 1994). Degisim kavrami ile degisim strecinin galisanlar igin ne anlam ifade ettigini ve bu sireci
etkileyen dinamikleri derinlemesine analiz etmek gerekir. Yazinda karma yontem aracilidi ile tasarlanan
ve degisim slrecinin dogasini bu slreci bilfill deneyimleyen, farkli rol ve kademedeki ¢alisanlar persek-
tifinden ele alan galismalarin sinirlilidi nedeniyle bu arastirma hayata gegirilmistir. izmir ilinde bulu-
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nan ve ozel sektorde yer alan, yakin bir zamanda birlesmesi ger-
ceklesmis her iki firmanin da ¢alisanlari arastirma strecine dahil
edilmistir. Orgiitsel degisimin dinamiklerini derinlemesine analiz
edebilmek adina nitel ve nicel arastirma tasariminin bir arada kul-
lanildigi karma yontem tercih edilmistir. Karma yontem kullanila-
rak hem degisim yonetimine iliskin genel algi olglilmeye hem de
degisimin calisanlar lizerindeki etkileri (Orn; calisanlarin kuruma
olan baglliklarinin nasil etkilendigi, gatismanin varlidi, stres, kaygi
ve belirsizligin 6zel ve is hayatindaki etkileri, siirecin nasil ilerle-
digi, neler yasandigi ve calisanlarin yonetici olmalari durumunda
degisim karsisinda neler yapmayi onerdikleri) agiga ¢ikartiimaya
cahsiimistir.

Kavramsal Cerceve

Degisim, Orgiitsel Degisim Kavramlari ve Degisim Modellerine
iliskin Genel Bir Degerlendirme

Degisim, “planli ya da plansiz bir bicimde bir sistemin, bir siireg
veya ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma gegirilmesi”
olarak tanimlanabilir. Bazen kontrol edilebilen bazen de kontrol
disinda, devamli stiregelen bir gegis strecidir. Bu stirecin tanimi o
kadar genistir ki; “baskalasmak”, “olmak” veya “yok olmak” seklin-
de kavramsallastirmalar ile karsilagilabilir (Elalmig, 2008).

Orgutlerin degisime ihtiyac duymalarinin temel sebepleri arasin-
da; gevrenin dinamik bir yapiya sahip olmasi, rekabet kosullari,
varliklarini istikrarli bir sekilde stirdlirme istekleri, mUsteri talep-
lerindeki degisim, siyasi ve ekonomik dalgalanmalar ve teknoloji-
deki gelismeler yer almaktadir (Kog, 2014). Mevcut kosullar altin-
daicten ve distan olusan baskilar sonucunda degisim olgusunun
onemi zamanla daha ¢ok hissedilebilir. Varliklarini stirdlirmeye
calisan orgutler maksimum kari elde etmek, i¢ ve dis musterilerini
memnun edebilmek icin dedisim slirecini etkin sekilde yonetme
cabasi igerisine girebilir (Kog, 2014). Bu anlamda orgltsel dedisim
yaraticilik, yenilik yaratma, biylme ve gelisme gibi olay ve olgu-
larin timUnu igine alabilecek derecede genis kapsamlidir (Dinger,
2008).

Alan yazinda degisim tlrleri stratejik degisim, dondstimsel de-
gisim, strekli degisim ve orgltsel degdisim olacak sekilde farkli
basliklarda incelenmektedir. Stratejik degisim, orglitiin strateji-
sinde ve yapisinda, yonetim bilgi ve kontrol sistemlerinde, orgit
politikalarinda, galisan iliskilerinde, 6dil sistemlerinde ve muha-
sebe ve biitceleme sistemlerindeki degisimleri igerir. (Daft, 2015).
Donustmsel degisim, orgutiin sahip oldugu dederler ve normlar
Uzerindeki degisimi kapsamaktadir. (Sahin, 2017). Strekli degisim,
ayirici niteligi, birimler arasinda hassas bir sekilde olusturulmus
kicuk surekli ayarlamalarin birikip 6nemli degisiklikler yaratma-
si fikridir. Strekli degisim, degdisimin sirekliligini kabullenmis ve
kararh érgitlerde goriilmesi muhtemeldir (Sahin, 2017). Orgiitsel
degisim ise orgltteki tim calisanlar arasinda, alt sistemlerinde
ve birbirleri arasindaki iligkilerinde, 6rgtitle ve gevresi arasindaki
etkilesimde meydana gelebilecek her tirli degisimi ifade etmek-
tedir. Bu anlamda orgtitsel degisim yaraticilik, yenilik yaratma,
blylme ve gelisme gibi olay ve olgularin timnu icine alabilecek
derecede genis kapsamlidir (Dinger, 2008).

Bu arastirma kapsaminda donistmsel nitelikte bir degisim olarak
tanimlanabilecek sirket birlesmesini deneyimleyen calisanlarin
gorusleri derinlemesine incelenmektedir. Donlstimsel degisim
sonrasinda orgUt galisanlarinin yeni olusacak norm ve degerle-
re uyum saglamasi beklenir. Uyum saglayabilen calisanlarin yeni
davranis bigimleri gelistirmeleri kaginilmazdir (Sahin, 2017). D6-
nidstmsel degisim slirecinde uygulamalarin ve kararlarin radikal
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nitelik tasimasi nedeniyle galisanlarin katilimi ve yoneticilerin
destegdi oldukga 6nemlidir.

Yonetim bilimciler degisim surecini anlayabilmek ve tanimlaya-
bilmek adina cesitli degisim yonetimi modelleri ortaya koymus-
lardir. Modellerin genel amaci yoneticilerin, dedisim ajanlarinin,
degisimi gerceklestirecek birey veya gruplarin orgutteki degisimi
nasil gerceklestireceklerine dair yol gdstermektir. Ornegin; Kurt
Lewin’'in Degisim Yonetimi Modeli dedisim sirecini ¢ozllme,
degisim ve yeniden donma olmak Uzere Ui¢ asamada ele alirken
(Guven, 2006); Kotter (1995) degisimin etkin uygulanmasina se-
kiz basamak tanimlamistir. Mckinsey’nin 7-S Modeli ise agirlikli
olarak buyUk olgekli drgltlere yonelik olup s6z konusu 6rgttle-
rin faaliyetlerinin etkin bir sekilde gerceklestirilmesi igin 6rgtti
7 bilesene dayali olarak kurgular (Davutoglu ve ark., 2016). Tha-
ler'in DUrtme Teorisi ise insan davraniglarinin gesitli yontemlerle
degistirilebilecedi temeline dayanir (Aydogdu, 2019). Bu kurama
gore Klasik iktisadi perspektifin insanlarin rasyonel kararlar ver-
digi varsayiminin aksine insanlar karar alma asamasinda yardima
ihntiyac duymaktadir (Aydogdu, 2019). Satir (1991)'in Degisim Y6-
netimi Modeli ise sadece planli, periyodik ve uzun zamana yayilan
uygulamalarin degisim stirecinde basarili olabilecegini ifade eder
(Taghyan & Karayilan, 2013). Elisabeth Kiibler-Ross ise 1960’larda
Olimcull hastaliga yakalanmig 200 kisi Uzerinde yaptigi arastir-
mada tlim hastalarin kotl haberi aldiktan sonra benzer duygu
durumlari yasadi§i sonucuna ulagsmustir. ilerleyen zamanlarda bu
modelin sadece hastalar Uzerinde degil, yasamlarinda ciddi an-
lamda degisiklik yasayan bireyleri de anlamada kullanilabilecegi
fark edilmis ve modelin ismi “Klbler-Ross Degisim Egrisi” olarak
degistirilmistir (Dannenhauer, 2013). Prochaska ve DiClemente
tarafindan gelistirilen (1982) degisim modelindeki siire¢ 5 asa-
madan olugsmakta ve degdisime niyet etme oncesi doneme atifta
bulunulmaktadir.

Degisim teorileri ve modellerine iliskin genel bir dederlendirme
yapildiginda ¢ogunlugunun calisanlarin degisim karsisinda di-
renc gdstermemeleri adina dneriler sundugu gérilebilir. Onemli
bir bolimU de degisimi bir slireg olarak ele alarak degisim stire-
cindeki adimlari ve agamalari tanimlamaktadir. Degisim adimlari,
calisanlara, Ust yonetime veya grubun buyukligline odaklanil-
masl! yoninden farklilastigi sdylenebilir. Bununla birlikte varolan
degisim karsisinda gergeklestirilecek olan degisikliklerden Ust yo-
netim sorumluysa Kotter'in modeli daha uygun olabilir. Nitekim
bu model daha cok Ust yonetime yonelik 6neriler getirmektedir.
Orgiitler benzersizdir ve higbir model, her drgiit veya belki de her
durum igin en iyisi degdildir (Calder, 2013). Sonug olarak degisim
modelinin en iyisinin aranmasi degil, orgtt kiltlrliinin taninmasi
ve degisimin hangi ydnde olacaginin ayrintili plani ve bu dogrultu-
da uygulamalarin gerceklesmesi onem tegkil etmektedir.

Bu arastirmada ise, Ust yonetim perspektifinden degisimin do-
Jasini anlayabilme noktasinda John Kotter'in teorisinden (1995)
calisanlar perspektifinden degisimi degerlendirebilmek adina da
Kibler-Ross'un degisim egrisinden (Kibler-Ross & Kessler, 2014)
yararlanilmistir. Kotter'in teorisi temel alinarak; yoneticilerin de-
gisim slrecini nasil yonettikleri, ¢alisanlari nasil yonlendirdikleri
veya geribildirimler sonucunda yeterli destegin verilip verilmedigi
sorgulanirken; Kibler-Ross’'un teorisi ele alindiginda ise galisan-
larin duygu durumlari, drglte olan baglilik diizeyleri, stres, kayg,
belirsizlik ve motivasyon dizeyleri, direng seviyeleri, zamanla sl-
rece entegre veya sireci kabullenmenin olup olmadigi sorularina
yanit aranmistir. Nicel ve nitel arastirma tekniklerinin bir arada
kullanildigi karmaydntem araciligi ile degisimin dogasi; “degisime
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hazirlk’, “degisimden etkilenme”, “degisime bakis agisI”, “calisan-
larin degisim slireci boyunca duygu durumlari’, “degisime direng
ve degisimin genel basarisi boyutlari cergevesinde incelenmistir.

Bir Orgiitsel Degisim Siireci Olarak Sirket Birlegmeleri

KSkIU bir degisim olarak nitelendirilebilecek o6rglt birlesmeleri ve
satin alma slrecinin, hem 6rgit hem de calisanlar Uzerindeki et-
kileri gbz ardi edilemez niteliktedir. Orgiit Gzerindeki etkileri ara-
sinda, birlesme sonrasinda belirsizligin hakim olmasi sonucunda
net bir vizyonun, misyonun ve amacin paylasilamamasi, stiregle-
rin nasil yapilandirilacagdi veya yapilandirilan sireglerin ne sekilde
yuritllecedi konusunda bilinmezligin hakim olmasi gosterilebilir
(Bohlin ve ark., 2000; Kitching 1967 ‘den aktaran Paine ve Power,
1984). Bu kapsamda; 6rgutin genel amaci ortaya konulmalidir.
Satin alma ve birlesme sirecinin neden tercih edildigi ve arka-
sinda yatan nedenlerin neler oldugu belirlenmelidir. iki farkh sir-
ketin birlesmesi, birbirinden ¢ok farkl orgit yapilarinin ve kurum
kilturlerinin bir araya gelmesi anlamina gelmektedir. Orgitlerin
farkli karakteristik 6zellikleri ve yapilari, kiilttrin bir parcasi oldu-
du icin, dogrudan veya dolayl olarak kurumun Uretkenligini, cali-
sanlarin moralini ve ise olan tutumlarini etkileyebilir (Uganok ve
ark.,2008).

Satin alma ve birlesme stireglerinin galisanlar tGzerindeki etkile-
ri irdelendiginde; kisisel ozelliklerin farkliligi, gecmiste yasanilan
olumsuz tecriibeler veya birlesmedeki belirsizlik dlizeyi, calisan-
larin duygu yodunlugunu ve endise dlzeyini artirabilir. Birlesme
stresi, galisanlarin psikolojik ve fizyolojik refahini olumsuz yon-
de etkileyerek isyerinde ve evde gerginlik ve catigsmayi artirabilir
(Marks, 1997; Vieru ve ark., 2019). Yoneticilerin odak noktasi ope-
rasyonel gorevler oldugu igin, calisanlar catismalar, rol ve sorum-
luluklarda belirsizlikler ile karsilasilabilir (Rizvi, 2011). Direng ve
kaynaklari bu tir kokli degisimlerde dikkate alinmasi gereken bir
diger konudur. Degisim slireci boyunca birgok farkli nedenden do-
layr orgUtlerde veya calisanlarda direng gorilebilir. Bu gergevede
direng, tutum temelli veya davranigsal direnc olarak kendini gos-
terebilmektedir. Tutum temelli direng daha ¢ok psikolojik reddet-
me seklinde gortlirken, davranigsal direng ise orgltte kalmaya
karsi isteksiz olma veya degisimi desteklememe olarak gorlebilir
(Chawla & Kelloway, 2004). Degisim surecinin basinda korku, te-
reddit ve sliphe yasayan bireyler ileriye donlik degerlendirme ya-
pamadiklari igin degisime farkl sekilde direng gdsterebilir (Esen,
2012).

Perakende sektorl 6zelinde birlesme ve satin alma slregleri de-
gerlendirildiginde; bircok rakibi olan bir firmanin genel amaci, bu-
lundugu durum ve kosulda kendi konumunu gliglendirme istegi
olabilir. Bu kapsamda; maliyet tasarrufu saglamak, gelir artigi, bil-
gi paylagsimindan olusan ortak bir deger yaratmak diger hedefleri
olabilir. Satin alma ve birlesmeye iliskin hedefler ve nedenler belir-
lendikten sonra yol haritasi gizilmelidir. Bu agsamada, birlegsmenin
basarili olup olamayacagi, istenen sonuca ulasilamamasi, yete-
nekli calisanlarin elde tutulamamasi baslica endise kaynaklarini
olusturmaktadir. Strdurilebilir bir rekabet avantaji elde etmek
icin ana sirketin, rakiplerinden daha farkli, Gstiin yetenekli ve daha
iyi beceri ve bilgiye sahip kisileri blinyesine almasi (Weber & Tarba,
2009); yoneticilerin etkin ve hizli karar vermesi ve degisimin et-
kin yonetilebilmesi igin stratejilerin ve alternatiflerin belirlenmesi
(Kitching 1967 ‘den aktaran Paine ve Power, 1984: 105); etkili bir
iletisimin saglanmasi ve sirketin iletisim boslugunun dedikodu-
larla doldurulmamasi (Marks, 1997) sirketlerin hedeflerine ulas-
masinda basari kriterleri arasinda gosterilebilir. Bununla birlikte,
mevcut yapidaki birey veya gruplar degisime sicak bakmayabi-

lir, 6rglt daha once degisim ¢abasina girmis ve basarisiz olmus
olabilir veya galigsan-yonetici algi farkliliklari olusabilir. Yoneticiler
icin deg@isim bir firsat olarak algilanirken, galisanlar igin bir tehdit
olarak algilanmaktadir. Yoneticiler degisimi, 6rglitl gliclendirecek
zorluklar ve risklerle basa ¢ikarak kariyerlerini gelistirmek olarak
gormekte, calisanlar ise degisimi zamansiz, riskli, yikici ve karigik
olarak gorebilir (Ylcel, 2011).

Arastirma Yontemi

Arastirmanin Amaci, Tasarimi ve Verilerin Analizi

izmir ilinde 6zel perakende sektdrde yer alan, yakin bir zamanda
birlesmesi gergeklesmis iki firmanin galisanlari aragtirma siireci-
nin kapsamini olusturmaktadir. Bu baglamda arastirmanin amaci,
bilfiil degisim slirecine katilan ve bu stiregten etkilenen farkli rol
ve kademelerdeki soz konusu galisanlarin; degisimi nasil algila-
diklarini, bu streci nasil yonettiklerini ve streci etkileyen diger
dinamiklere iligkin gorUslerini derinlemesine agiga gikarmaktir.
Bu kapsamda arastirma, nicel ve nitel arastirma tasarimlarinin
bir arada kullanildigr karma yontem tercih edilerek iki temel adim
Uzerine tasarlanmistir. Anket teknigi ile toplanan verilerin anali-
zi ile yari yapilandiriimis sorularla gerceklestirilen derinlemesine
gorismeler isiginda elde edilen gorislerin nitel igerik analizi so-
nucunda elde edilen bulgular birlestirilerek degisim streci farkli
taraflarin bakis agilari ile daha bitlnsel bir sekilde agiklanmaya
caligiimistir.

Nicel arastirma tasariminda, ana kitle 122 kisi olup 6rneklem bu-
yUukligu %95 given araliginda 93 kisiden olugmaktadir. Bu ger-
cevede toplamda 110 galisana anket formu dagitiimis, 91 anket
formu geri donmiustir. 6 adet form eksik veya dikkatsiz doldurul-
dugu igin analize uygun bulunmamistir. Toplam 85 adet form ana-
lize tabi tutulmustur. Ankette yer alan sorular igin, Herscovitch
(2003) calismasinda gelistirilen ve daha sonra “Orgiitsel Degisim
Surecinin Algilanmasina Yonelik Betimsel Bir Arastirma” (Seckin,
Demirel & Oz¢inar, 2016) adli makalede kullanilan, gegerlilik ve gii-
venilirligi kanitlanmis hazir dlgekten yararlanilimistir.

Nicel yontemlerle elde edilen verilerin istatistiksel bir analize uy-
gun olup olmadigina karar vermek igin normal dagilim durumlari,
yapisal gegerliligi ve givenirliligi SPSS 22.0 Paket Programi ile
analiz edilmistir. Calisanlara sosyo-demografik 6zellikleri, kisilik
ozellikleri ile kendi yasamlarinda degisimi nasil algiladiklari yo-
niinde sorular yoneltilmistir. Ardindan 6 boyut ele alinmistir. Bun-
lar; degisime hazirlik, degisimden etkilenme, degisime bakis agl-
sI, duygu durumlari, degisime direng ve degisimin genel basarisi
olarak adlandiriimistir. Olgekte yer alan ifadeler 5'li Likert dlcegi ile
1= Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiimiyorum olmak lzere
Olcllmustlr.

Nitel arastirma tasariminda ise, 6rgltsel degdisimin dogdasini or-
taya gikartmak igin maksimum cesitleme orneklemesi ve kolay
ulasilabilir durum orneklemesinden yararlanilarak calisanlarla
yari yapilandirilmis sorulardan olusan derinlemesine gortismeler
gergeklestirilmistir. Bu cergevede 11.01.2019-26.05.2019 tarihle-
ri arasinda toplam 16 kisi ile gortsilmustir. Ortalama miilakat
sliresi 25-45 dakika arasi sirmdistir. Gorlismelerde ses kaydi
alinmistir. Katilimcilar ses kaydi alindigi ve kayitlarin gizliligi konu-
sunda bilgilendirilmistir. Farkli bakis agilari yakalayabilmek adina
gortisme yapilan kisilerin farkli departmanlardan olmasina 6zen
gosterilmistir. Elde edilen gorisler nitel igerik analizine tabi tutu-
larak degerlendirmelerde bulunulmustur.

Arastirmanin nitel kisminin gegerlik ve glvenilirlik saglamak adina
cesitli yollar izlenmistir (Yildirnnm & Simsek, 2006). Bu kapsamda
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ic gecerligi saglamak icin katiimcilarla uzun streli etkilesimler-
de bulunulmaya calisiimistir. Boylece katilimcilarin dahi farkinda
olmadigi, ifadelerinin altinda yatan orintiler agiga cikartiimistir.
Orneklem cesitlemesine gidilmis ve her iki érgiitten, farkli gorev
ve unvandaki calisanlarla derinlemesine gorlsmeler yapilarak
calismanin inandiriciiginin pekistirilmesi hedeflenmistir. Dis ge-
cerligi saglamak igin ise kesfedilen her kavram ve temanin altinda
katiimciya ait ifadeler yorum katilmadan ve verinin dogasina do-
kunulmadan aktariimistir. Maksimum cesitleme ve kolay ulagila-
bilir durum orneklemesinden yararlanilarak hem genele hem de
Ozele ait bilgilere ulagmayi saglayacak veri kaynaklarinin bu farkli-
Iigi yansitacak sekilde secilmistir. i¢ giivenirligi saglarken tutarlik
incelemesi yapabilmek adina tim gortsmeler katilimcilarin izni
ile kayit altina alinmis, goriismelerde yoneltilen sorular benzer
yaklasimlarla sorulmaya galigiimistir. Dis glivenirligi saglamak icin
ise gortisme raporlari ve QSR Nvivo 12 pro programi ile nitel igerik
analizine tabi tutulan kodlama listeleri calismayi dederlendiren
danigsmana sunulmustur.

Arastirma Modeli ve Hipotezler

Nicel arastirma tekniginde kullanilan anket formu toplam 52 ifa-
deden ve 6 boyuttan olugsmaktadir. Arastirma modeli ve baslica
hipotezleri sunlardir:

H1:Degisime hazirlik evresi ile galisanlarin degisime bakis agisi
arasinda pozitif yonld anlamli bir iligki vardir.

H2: Degisimden etkilenme ile dedisime direng arasinda pozitif
yonld anlamli bir iligki vardir.

H3: Degisime hazirlik ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif
yonld anlamli bir iligki vardir.

H4: Degisime bakis agisi ile dedisimin genel basarisi arasinda po-
zitif yonlt anlamli bir iliski vardir.

H5: Degisime hazirlik ile dedisime direng arasinda pozitif yonli
anlamli bir iligki vardr.

H6: Orgltsel degisim sirecine iliskin algilar demografik degis-
kenlere gore farklilagmaktadir.

Arastirma Bulgulan
Elde edilen arastirma bulgulari iki baslik altinda incelenmistir.

Nicel Yontemlerden Elde Edilen Bulgular

Arastirmaya katilan 85 galisanin %56,5'i kadin, %43,5'i ise erkek-
lerden olugmaktadir. Katilimcilarin bliylk cogunlugu (%36,5) 34-
41 yas araliyindadir. Calisanlarin egitim durumlari incelendiginde

Degisime Direng

e \-
I / Basarist
C m Degigime "

Degigimden Bakig Agist
Etkilenme

Degigime Hazirlik
Degigimin Genel

Sekil 1.
Arastirmanin Modeli
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%68,2’lik oran ile lisans mezunu olanlarin gogunlukta oldugu go-
rilmektedir. Orgitteki galisanlarin %55,3 ik kismini 10 yil ve Ustd
kideme sahip kisiler olusturmaktadir. Katiimcilarin gogunlukla
kidemli oldugu, 6rgit iginde isten ayrilan personellerin dolayisiyla
personel devir hizinin az oldugu ve anketi cevaplayanlarin %48,2
lik kisminin memur statistinde oldugu ek olarak sdylenebilir.

Korelasyon Analizi Sonucunda Elde Edilen Bulgular

Korelasyon analizi yapilirken, normallik analizinde test edilen ifa-
delerin normal dagilimi gozlemlendigi icin Pearson korelasyon
kullanilmistir.

Tablo 1'e gore, degdisime hazirlik boyutu ile dedisime bakis agisi
ifadelerinin ortalamalari (r = 0,538; p < ,01) ve degisimin genel
basari ifadelerinin ortalamalari (r = 0,561; p <,01); degisime bakig
agisi boyutu ile degisimin genel basari ifadelerinin ortalamalari (r
= 0,550; p < ,01); degisimden etkilenme boyutu ile degdisime di-
reng ifadelerinin ortalamalari (r = 0,317; p < ,01) arasinda pozitif
yonde iliski oldugu analiz edilmigtir.

Basit ve Coklu Dogrusal Regresyon Analizleri Sonucunda Elde
Edilen Bulgular

Degisime hazirlk sireci ifadelerinin ortalamalari alinarak yapilan
basit dogrusal regresyon analizi sonuglari Tablo 2'de paylasiimis-
tir.

R? degeri, calisanlarin degisime bakis acilarinin % 28,9 ‘luk kis-
mini, degisime hazirlik slrecinin agikladigini ifade etmektedir.
Degisime hazirlik sirecinin, calisanlarin degisime bakis acilari
Uzerindeki etkisi 0.597'dir. Bu durumda, degisime hazirlik evresi
ile calisanlarin degisime bakis agisi arasinda pozitif yonli anlaml
biriliski vardir. H1 hipotezi desteklenmektedir. Orgiitlerin degisim
slrecine hazirlanmalari, galisanlarin degisime olan bakis agilari-

Tablo 1. )

Degisim Boyutlar1 Arasindaki Korelasyona Iliskin Bulgular

Degisime Hazirlik (DH) DH DBA DE DD DGB
Pearson Correlation (r) 1 ,538%*  -0,154  -,412**  561**
Sig. (2-tailed) 0 0,16 0 0

N 85 85 85 84 84
Degisime Bakis Acisi (DBA) DH DBA DE DD DGB
Pearson Correlation (r) ,538%* 1 -344%%  _516**  ,550%*
Sig. (2-tailed) 0 0,001 0 0

N 85 85 85 84 84
Degisimden Etkilenme (DE) DH DBA DE DD DGB
Pearson Correlation (r) -0,154  -,344** 1 ,317**  -0,105
Sig. (2-tailed) 0,16 0,001 0,003 0,34
N 85 85 85 84 84
Degisime Direng (DD) DH DBA DE DD DGB
Pearson Correlation (r) -,412%%  -516%*  ,317** 1 -,480%*
Sig. (2-tailed) 0 0 0,003 0
N 84 84 84 84 84
Degisimin Genel Bagarisi (DGB) DH DBA DE DD DGB
Pearson Correlation (r) ,561**  550**  -0,105  -480%** 1
Sig. (2-tailed) 0 0 0,34 0

N 84 84 84 84 84

Tablo 2.
Degisime Hazirlik Siirecinin, Degisime Bakis Acis1 Uzerine Etkisine Iliskin Basit
Dogrusal Regresyon Bulgular:

Bagimsiz Degiskenler B t P

0,79 2,985 0,004
Degisime Hazirlik 0,597 5,812 0
R R2 F p Durbin-Watson
0,538 0,289 33,784 0 1,788
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Tablo 3.

Degisime Hazirlik ve Degisimden Etkilenme Siireglerinin, Degisime Direng Uzerine
Etkisine Iliskin Coklu Dogrusal Regresyon Bulgular:

Tablo 7.
Katihmeilarin Birlesme Siirecine Iliskin Goriisleri

Satin Alma Siirecinin

Bagimsiz Degiskenler B t P VIF Duyurulmasi Frekans Satin Alma Siirecinin Duyurulmas: Frekans
3,976 9,722 0 Formel Enformel
Degisime Hazirlik -0,331 -3,749 0 1,028 « Birebir Bilgi
Degisimden Etkilenme 0,273 2,597 0,011 1,028 Aktarimi 5 « Dedikodu
Diizeltilmis Mekanizmast 8
R2 F P Durbin-Watson * Resmi Agiklama 6 + D1s Kaynaklardan
0,215 12,35 .000 1,89 Alman Bilgiler 1
« Toplantilar 7
* Yazih
;Zg’;i; Siireci Evrelerinin, Degisimin Genel Basaris1 Uzerine Etkisine Iliskin Coklu Bilgilendirme (Mail) 3
Dogrusal Regresyon Bulgular:
Bagimsiz Degiskenler B t p VIF Tablo 8.
-0,757  -1,971 Katihmeilarin Birlesme Siirecinin Etkileri Uzerine Goriisleri
Degisime Hazirlik 0,616 3,72 0 1,384 Birlesme Siirecinin Calisanlar Birlesme Siirecinin
Degisimden Etkilenme 0,519 3,498 0,001 1,384 Uzerinde Etkileri Frekans Calisanlar Uzerinde Etkileri Frekans
Diizeltilmis Aile Temelli Etkileri 4 Is Ciktilar1 Uzerindeki Etkisi
R2 F p Durbin- Bireysel Etkileri « Belirsizlik ve Bilinmezlik 7
Watson Korkusu
0,39 27,523 000 1,854 « Aliskanhklarin Degismesi 1 + Gorev Tanimlar1 ve Rol 1
Beklentilerinin Netlesmemesi
+ Duygusal Dongii 3 - Is Akis1 4
Tablo 5. Sosyal Cevre Uzerindeki Etkisi 3 + Kayg: 4
Orgiitsel Degisime Iliskin T Testi ve ANOVA Testinden Elde Edilen Bulgular + Motivasyon 2
Orgiitsel Degisim . Stres 6
Boyutlar: Degisken N S T p Tukey
Degisime Yas 18-25 3 3 0,5
Hazirlik 26-33 25 2,493 0,6057 3,28 0,86 3-4* Tablo 9. .
3441 31 2274 05782 Katilimcilarin Degisim Siirecine Iliskin Gériigleri
4.12 ve fizeri 26 2718 06338 Satin Alma Siirecinin Duyurulmas: Frekans Satll];ﬁlyil:uls;zesfmm Frekans
Degisime lkogretim 2 3,667 0 Olumlu Etkileri 27 Olumsuz Etkileri
Hazrlik Egitim  Ortadgretim . B . Birey Diizeyinde Etkileri « Isin Yavaglatilmasi 1
Lise 13 241 05636 26 008 1347 * Gelisim firsatlar1 6 * Motivasyon Diistikliigii 1
Dizeyi Lisans 58 2471 06407 « Insan kaynaklar siireclerinde 6 « Orgiit Kiiltiiriinde Degisim 2
Lisansiistii 12 2,542 0,5081 iyilesme
Degisime 1yl ve alta 4 3218 0375 1-4-5% « Istikrar 7 « Piyasadaki is Olanaklari 3
Direng Caligma 1-3 Y1l 5 3,483 10,5509 2-4* « Kazan-kazan anlagmasi 6 + Sosyal Cevrenin Degismesi 3
4-6 Y1l 13 3,782 0,505 6 0,93  3-4* Orgiit Diizeyinde Etkileri + Sosyal Ortamin Degismesi 1
Yili 7-9 Y1l 16 4,334 0,5109 412- « iletisimin giiglenmesi 2
3%
10 Yil ve Ustii 46 3,956 0,494 5-1*
Degisime Ust Kademe - - - Tablo 10. .
Hazrhk Mesleki OrtaKademe 27 2,605 0.6307 5% Katilimcilarin Degisimin Yonetimine Iliskin Gériigleri
Alt Kademe 12 2605 06565 459 082 45" Kurumsal boyut Frekans PsikolojikB\:)eylszramssal Frekans
Unvan Memur 41 2346 05431 Degisim Siirecinin Kisaltilmasi 2 Psikolojik destek 1
. Tageron 5 3,333 0,5652 Etkili Bilgilendirme Tersine mentorluk 1
Degisimden Ust Kademe B : B « Ortak Organizasyonlar 3 Etkili Yonetsel Beceriler
Etkilenme l\fesleki Orta Kademe 27 3,003 0,4933 + Toplantilar 7 - Baglant saglama 1
Unvan  Alt Kademe 12 2,604 0,3846 3,2 042 3-5* Etkili Tletigim - Duygular! yénetme 2
Memur 41 2,868 04979 * Empati 1 « inandircihik 2
. Tageron 5 335 0,7647 « Seffaflik 6 * Motivasyon 3
Degisimin Ust Kademe ) ° ) Etkili Liderlik Becerileri « Orgiitleme 1
Genel Bagarisi N.I.ESISM Orta Kademe 26 2,115 1,0228 3-5% + Kargidaki kisiyi dinleme ve anlama P
Unvan  Alt Kademe 12 1,542 0,6201 3,26 0,22
Memur 41 1,89 1,0399
Tageron 5 31 08944 ni pozitif yonde etkilemistir. Degisime hazirlik stireci arttikga ga-

Tablo 6.

Katilmeilarin Farkhhiklara iliskin Gériisleri ve Yiikleme Frekanslar:

Farklihiklara iliskin Algilar

Frekans Farkhliklara iliskin Algilar Frekans

Kiiltiirel Farklilik

« Begseri iligkiler 2
* Giyim-Goriiniim 2
Degisim 6

Yapisal Farklihklar
« Hiyerarsik Yap1 5
« Is Metodlarmdaki

* Yonetim Sekli

IS

lisanlarin deg@isim karsisinda gostermis olduklari direng seviyesi
azalmaktadir.

Tablo 3'e gore, dedisime hazirlik ve degisimden etkilenme slireg-
leri ile degisime direng ifadelerinin ortalamalari alinarak yapilan
¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina gére modelin an-
lamli oldugunu (p < ,05) gostermektedir. Dlzeltilmis R2 dederi,
degisimde karsilagilan direncin %21,5'ini degisime hazirlik ve de-
gisimden etkilenme sureglerinin agikladigini ifade etmektedir.
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Tablo 11.
Degisimin Motivasyon ve Catisma Uzerindeki Etkisine Iliskin Goriisler

Motivasyon Uzerindeki Etkileri Frekans Catismanin Etkileri Frekans
Notr Etkisi 3 Catismanin Varhigi 10
Olumlu Etkileri Acik Catisma 1
* Degisikligin Olmamas1 4 Algilanan Catisma

« Kadro Gegisi 6 « Onyargilar Temelli 2
Olumsuz Etkileri 13 « Otekilestirme Temelli 7
1. Belirsizlik Kaynakli Olumsuz Duygu Catismanin Yoklugu 10
Durumlar:

* Dedikodu mekanizmasi 1

« Stres ve kaygt 5

2. Giig Kayb1

« Yetki Sinirlandirilmas: 2

* Hiyerarsik Yap1 1

« Kadro Degisikligi 1

* Yasanmigliklar 3

Calisanlarin degisimden ne diizeyde etkilendigi; degisim stirecin-
de motivasyonlari, birgok zorluga neden olmasi, is ylkinin art-
masi, aile yasantisinin etkilenmesi, performans degerlendirmenin
ne kadar adil oldugu gibi durumlarin, degisime direng tzerindeki
etkisi 0.273'dir. Bu durumda, degisimden etkilenme ile degisime
direng arasinda pozitif yonlt anlamli bir iligki vardir. H2 hipotezi
desteklenmektedir. Degisime hazirlik ile dedisime direng arasinda
negatif yonlu bir iligki vardir. H5 hipotezi desteklenmemektedir.

Tablo 4'e gore, dedisime hazirlik ve galisanlarin degisime bakis
agisi ile degisimin genel basarisi ifadelerinin ortalamalari alinarak
yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina gére modelin
anlamli oldugunu (p <,05) gostermektedir. Dlzeltilmis R2 degeri,
degisimin genel basarisinin %39’unu degisime hazirlik ve calisan-
larin degisime bakis agisi streglerinin agikladigini ifade etmekte-
dir. Calisanlarin degisime bakis agisinin, degisimin genel basarisi
lzerine etkisi 0.519°dur. Bu durumda, degisime hazirlik ile degi-
simin genel basarisi arasinda pozitif yonli anlamli bir iligki vardir.
H3 hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin degisime bakis agisi
ile degisimin genel basarisi arasinda pozitif yonlt anlamli bir iligki
vardir. H4 hipotezi de desteklenmektedir.

Tukey testi sonucunda ortaya ¢ikan farklar Tablo 5'te gosterilmistir.
Ozetle, cinsiyet degiskeninde herhangi bir farklilik bulunmazken;
34-41 ve 41 yas ve Uzeri yas gruplari arasinda degisime hazirlik ev-
resindeki; ilkogretim-lise-lisans dizeyinde egitim gormus gruplar
arasinda degisime hazirlik evresindeki; kurumda calisma yili diizeyi
arasindaki ve kurumdaki mesleki Uinvanlar arasindaki ifadelere veri-
len yanitlarin ortalamasi anlamli bir sekilde farklilagmaktadir.

Nitel Yontemlerden Elde Edilen Bulgular

12’si kadin, 4’0 erkek olmak Uzere toplam 16 kisi ile derinlemesine
gorusmeler gerceklestirilmistir. Katimcilar farkli departmanlarda
calismakta olup, mudur (1 kisi), bolim sorumlusu (1 kisi), uzman (6
kisi), memur (2 kisi) , operasyonel destek uzmani (4 kisi) , doktor (1
kisi) , hemsire (1 kisi) pozisyonlarindadir. Caliganlara sorulan soru-
lardan farkli olarak, isyeri hekimine (doktor ve hemsire) ve yonetici
pozisyonundaki kisilere farkli sorular yoneltilmistir. Gizlilik agisin-
dan satin alan firma igin X, satin alinan firma igin v, katilimcilar-
da ise sGylemleri paylasirken isim-soyisim basharfi, cinsiyet ve
Unvan kodlamalari yapilmistir. Temel ve genel gorisler ajag nod
(Treenode), alt gorisleri ise gocuk nod (childnode) olarak kodlan-
mistir. Kodlama sonucunda ise frekans olarak adlandirilan tekrarli
sOylemleriigeren 6zet bir tablo olusturulmustur. Temel gorislerin
ve alt gorislerin her birinde 6 sdylem ve lzerinde olan frekanslar
agiklanmistir.
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Calisanlarin Séylemleri Isiginda Elde Edilen Bulgular

Nitel analiz agirlikli olarak satin alinan sirket galisanlarina yone-
lik yapilmistir. Calisanlarin birlesme stirecindeki duygu durumlari
ogrenilmeye calisiimistir.

X sirketi ile Y sirketi Arasindaki Farkliliklara iligkin Goriigler
Katilimcilara “X sirketi ile Y sirketi arasinda belirgin gordiglniz
farkhliklar var midir? Ornek vererek agiklar misiniz” sorusu sorul-
mustur. Yanitlarin farkhliklara iliskin algilar agag nodu altinda 7 ¢o-
cuk noda ayrildigr gorilmustr.

Tablo 6'da gorilecedi gibi, yanitlarin farkliliklara iligkin algilar agag
nodu altinda 7 gocuk noda ayriimistir.

is Metodlarindaki Degisim: Katilimcilarin 6’si is metodlarinda
farkliliklarin oldugunu belirtmislerdir. is yapis sekilleri, sistemle-
rin farkliligi, magaza sayilarinin farkliigindan dolay: stirecin ayni
olmamasi, manuel/sistematik ayriminin net bir sekilde gozlem-
lendigi konusunda mutabakat vardir.

Calisma sekillerimiz farkliydi. Neredeyse on kati magaza sayi-
mizla onda bir magaza sayisi olan sirketten bahsediyoruz. Bin
kiislr magazanin telefon ile yonetilemeyecegi cok asikar. X fir-
masinin bu sebeple ¢agdri sistemleri var. Bizim firmada da var-
di ama bu kadar profesyonel degildi. Ornegin benim telefonum
neredeyse tlim magdazalarda vardi. Bir sorun ¢iktiginda arayabi-
lecekleri birinin olmasini bilmelerinin glivencesi bile onlara ye-
tiyordu. Birlesmeden sonra onlari hep baskalarina veya cagriya
yonlendirmek, ¢cagrinin da ilgili kisilere yonlendirmesi biraz on-
lara zor geldi. Clnku telefonla ¢ikan sorunlarini hallediyorlardi.
Simdi ¢agri agiliyor, cagridan yanit geliyor ve o kisi ile irtibata ge-
ciliyor. Slire¢ uzadi, onbes dakika icinde ¢ézlilen bir durum, bir-iki
saate cikabiliyordu. Ama alisma dénemi oldugu icin o sireci at-
lattilar (ba,kadin, uzman).

Satin Alma Siirecinin Duyurulmasina iligkin Gériisler
Verilen yanitlar analiz edilmis (Tablo 7) ve satin alma surecinin du-
yurulmasi agag nodu altinda 8 gocuk noda ulagiimistir.

Resmi Ag¢iklama: Katilimcilarin 6’si birlesme slirecini resmi agik-
lama yolu ile duydugunu belirtmistir.

Kamu aydinlatma platformundan duyduk. KAP‘dan duyduktan
sonra yoneticiler toplandi(es, kadin, uzman).

Toplantilar: Farkli departmandaki calisanlara, her departmanin
bolim midirt olacak sekilde birlesme ile ilgili bilgi yapilmistir.
Katilimcilarin belirttigi bilgilendirme genel olarak toplanti niteli-
gindedir.

Birlesme sozllU olarak dile getirildi. Mudurler bize agiklama ya-
parken bir birlesmenin olacagindan bahsetti. Hepimiz kendimizi
zaten ona gore planlamak durumundaydik, isten ¢ikariimalardan
bahsediyorum, herkes ona gére kendisini planlasin dendi (s¢, ka-
din, uzman).

Dedikodu Mekanizmasi: Katilimcilarin neredeyse blylk ¢cogun-
lugunun (8 kisi) hemfikir oldugu ve yasamis oldugu durumlarin
benzer oldugu farkedilmistir.

Teknik departman oldugumuz igin departmanin arkalarindaydik
ve Ust kattaydik. On goriismeler ve protokoller zamaninda satin
alma slrecini sadece dedikodu olarak duyuyorduk. Bir arkadasi-
miz imzalarin atildigini sdyledi. Kendi yoneticime sordugumda
durumu bildigini fakat sdyleyemedigini belirtti (kf, kadin, boltim
sorumlusu).
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Birlesme Siirecinin Galisanlar Uzerinde Etkileri

Katilimcilara “Birlesme streci hayatinizi nasil etkiledi, érnekle
agiklar misiniz” sorusu sorulmustur. Verilen yanitlar analiz edilmis
(Tablo 8) ve birlesme stirecinin etkileri aga¢ nodu altinda 12 gocuk
noda ulasiimistir.

Belirsizlik ve Bilinmezlik Korkusu: Katiimcilarin 7’si, degisim
slireci boyunca yasanan belirsizlikten olumsuz etkilenmislerdir.
Her seyin tam anlamiyla bilinmemesi ¢alisanlarin gelecegi de go-
rememesine ve alternatif segcenekler planlayamadiklarina neden
olmustur.

Acaba bizimle galigmaya devam edecekler mi?Cikarilacak miyiz?
Sireg nasil isleyecek? Bununla ilgili kafamizda soru isaretleri vardi
ve bu stregte bayagdi uzun surdu. Bize vaatler verildi ve tutulma-
di X firmasi tarafindan. Egitim verilecek dendi, sadece bir haftalik
egitim verildi, stirekli gelisimimizi destekleyeceklerini vaat ettiler
fakat hicbir sekilde soylenenler yapilmadi (hs, erkek, operasyonel
destek uzmani).

Stres: Katilimcilarin 6'si gesitli nedenlerden dolayi stres yasadik-
larini belirtmistir. Cogunlukla belirsizligin artmasi sonucu stresle-
rinin de ayni dlizeyde arttigini, 6zellikle X firma kadrosunda olma-
yan ve taseron firmaya bagli ¢alisanlarin, durumlarinin daha fazla
belirsizlik icerdigini bu sebeple streslerinin de ylksek oldugunu
ifade etmislerdir.

Belirsizlige bagli olarak stresimiz ¢ok fazlaydi. Bu stres, yeni ¢a-
listigim kuruma (birlesmenin gergeklestigi kurum-X firmasi) geg-
tigimde de devam etti. Clinkl en az bir bes sene ¢alisiyorsunuz
sonra o kurumun kiltdrtine aligiyorsunuz sonrasinda baska bir
kilttr geliyor ve ona alismak zorundasiniz, adapte olmalisiniz. El-
bette ki bocaliyorsunuz ve o bocalama stirecinde duygusal bazi
problemler ¢ikiyor (gd, kadin, memur).

Degisim Siirecinin Etkileri

Katilimcilara “Sizce degisim strecinin ¢aliganlar Gzerindeki olum-
lu veya olumsuz etkileri nelerdir?” sorusu sorulmustur. Verilen
yanitlar analiz edilmis (Tablo 9) ve degdisim slrecinin etkileri agac
nodu altinda 15 gocuk noda ulagiimistir.

Geligim Firsatlari: Cogunlukla birlesmeden kaynakli, yeni sistem-
lerin kullanilmaya baglamasi veya yeni sistemlerin yaninda eski
sistemlerin de ydrUttlmesiyle ilgili sdylemler olmustur. Bunun
yanisira yeni seyler 6grendiklerini ve yeni kilturlerle, yeni insan-
larla tanigsma firsatlari olmustur.

Yeni seyler 6§rendigimiz icin bizim icin stire¢ daha hizl gecti ¢clin-
ki daha once yaptigimiz belli bir is vardi ve belli bir rutindeydi, bir
hareketlilik vardi ama simdi tamamen farkli bir seye yoneldigimiz
icin 6grenmeye calisiyorsunuz (mk, kadin, uzman).

insan Kaynaklari Siireclerinde lyilesme: Y firmasinda maas, yan
haklar, 6dUl sistemi veya prim sisteminin kiyasla daha distk ol-
dugunu vurgulamiglardir. Gegis doéneminden sonra cgalisanlarin
X firmasinda haklarinin iyilestirilmis sekilde kadroya alindiklarini
ifade etmislerdir. TUm bunlara ek olarak 6zel saglik sigortalarinin
eski firmalarinda olmadigini fakat suan ozel saglk sigortasi kap-
saminda olduklarini da belirtmiglerdir.

Maasim biraz daha artti Y firmasina kiyasla , X firmasinda aldigi-
miz yan haklar yoktu. Kafamda hep su vardi, “kalacaksam ve ayni
maasl alacaksam niye kalayim disarida da ayni maasi alabilirim.” O
ytzden verdigim kararin dogru ¢ikmasi mutluluk verici (sa, kadin,
uzman).

istikrar: Birlesmeden sonra X firmasinin bdlge direktdrligu yer
degistirmistir. Yer dedismesinden kaynakli Y firma ¢alisanlarinda
herhangi bir mesafe, yapilan is, ofis ortami, servis glizergahi gibi
fiziksel alanda higbir degisiklik olmamistir. Bazi galisanlarin ise
fiziksel alandan ziyade calisma arkadaslarinin bile ayni oldugunu
ifade etmistir. Degisikligin olmamasi sonucunda yoneltilen soru-
lara 7 katilimci, olumlu bakis agisiyla yanit vermislerdir.

Blyuk bir sirketten hi¢ is kaybetmeden yaptidi isin paralelinde,
ayni islemi yaparak X firmasina gegenler oldu. Herhangi bir maas
kaybi olmadi ve isini devam ettirdiler (yy, erkek, operasyonel des-
tek uzmani).

Kazan-kazan anlagmasi: X ve Y firmalarinin mali birlesmesi ola-
na kadar, Y firmasindaki ¢alisanlarin isten ayrildigi (gondlli olarak)
veya isten cikartildigi belirtilmistir. isten gikarilmanin calisanlar
Uzerindeki olumlu etkisinin ise, is hayatini sonlandirmak isteyen
insan kaynaginin bulundugunu, bu durumu firsata gevirerek hak-
larini ve hatta bazi personellerin kidem-ihbar tazminatlarinin ya-
nisira alti brit maas aldiklarini ifade etmislerdir.

Bazi insanlar i¢cinde kazan-kazan oldu. Yillardir galisan insanlar,
bir sekilde is hayatini sonlandirmak isteyen ama kendisi ayriima-
yacag! igin tazminatini almak ya da tim haklarini kaybetmemek
icin calismak zorunda olan bir insan kaynagi vardi. Bu ylizden hem
o galisanlar i¢cin hem de sirket icin kazan-kazan anlagmasi oldu.
Mutlu olarak ayrilan ¢ok oldu ¢linkU bu bir firsatti. Gitmek isteyen-
ler gonillt olanlar ilk basta gittiler (ba, kadin, uzman).

Degisim Siirecinin Calisanlar Tarafindan Yonetilmesi
Katilimcilara “Eger yonetici olsaydiniz, gerceklesen degisim sireci
boyunca, dncesini ve sonrasini dustinerek, ¢alisanlariniza yonelik
ne gibi aksiyon planlari alirdiniz. Bu degisim stirecinde, ben bunu
yapardim, diyebileceginiz eylemler var midir ?” sorulari sorul-
mustur. Tablo 10'da gorilecegi Uizere, degisim slrecinin galisanlar
tarafindan yonetilmesi aga¢ nodu altinda 18 gocuk noda ulagsil-
mistir.

Toplantilar: Katilimcilarin 7’si, toplantilar araciligi ile durumun
agiklanmasinin, akillardaki soru isaretlerinin giderilmesinin boyle-
likle dedikodularin 6nline gegebileceklerini ifade etmislerdir. Mail
araciligiyla veya telefonla durumun agiklanmasindan ziyade ylz-
yuze, birebir temas yoluyla durumun agiklanmasinin daha énemli
oldugu vurgulanmistir.

Maille ya da mesajla dile getirmek yerine ylizylize insanlarin tep-
kilerini gorerek anlatmak daha iyi. Ama sirketin bunlari elemanla-
rina nasil anlattigi da dnemli yani gizlilik politikasi da var, her seyi
anlatamiyorsunuz. Ama ylizytze toplantilarla daha olumlu sonug-
lar elde edilecegini diisintyorum. Bilgi vermek illaki sart. Herkes
kendini ona goére ayarliyor (s¢, kadin, uzman).

Seffaflik: Katilimcilarin 6’si sefaffigin énemini vurgulamistir. Be-
lirsizlik hakim oldugu igin is bulanlar ve gidemeyenler, ucu agik
sorular oldugdu igin dedikodularin git gide artmasi ve yoruma da-
yandirilmasi galisanlari olumsuz yonde etkilemistir. Bu sebeple
katimcilar, calisanlarina karsi seffaf davranis sergileyebilecekle-
rini ifade etmislerdir.

Seffaf olurdum ¢linkli o noktada is bulup gitmek isteyenler gi-
demedi. insanlara pozisyonuna gére, ikili iliskilerine gore giizellik
yaptiklari da oldu, kotlllk yaptiklar da. O anki kargidaki insanin
ruhsal durumuna gore. Bazi kisiler aralik ayinda ¢ikartilmadan
Ocak ayinda c¢ikartildi. Nedeni ise gelir vergisine tabi olup alacagi

para daha fazlaydi, vergi kesilecegdi icin Ocak ve Subatta gikar-
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tildilar. Bu yapilmasi gereken bir hareketti fakat bunlar hep ikili
iliskilere, samimiyete dayaliydi. Bagka calisanlar is bulup ¢ikmak
istediklerinde gikartilmadi (es, kadin, uzman).

Motivasyon Uzerindeki Etkileri ve Gatigmanin Varligi
Katilimcilara “Satin alma sireci sonrasinda, bireysel bazda yasa-
diklariniza bagli olarak motivasyonunuzu olumlu veya olumsuz
etkiledi mi, ornekle agiklar misiniz” sorusu sorulmus ve yanitlar
analiz edildiginde motivasyon Uzerindeki etkiler agag¢ nodu altin-
da 13 gocuk noda ulasiimistir (Tablo 11).

Gatismanin varhigini 6lgebilmek adina “Bireysel anlamda baska-
laryla gatisma yasadiniz mi ? Eder yasandiysa bu durumla basa
cikmak icin neler yaptiniz?” ve “Cevrenizdeki gozlemlerinize bagh
olarak galisanlar arasinda ¢atisma yasandi mi ?” sorulari da sorul-
mustur. Catismanin etkileri aga¢ nodu altinda 6 gocuk noda ula-
siimistir.

Kadro Gegigi: Katilimcilarin 6’si kadro gegislerinin motivasyonla-
ri Uzerinde arttigini ifade etmiglerdir. Kadroya gegis, katiimcilar
Uzerinde olumlu duygulari agiga ¢ikarmistir ¢linkil sayica fazla kisi
icinden secilmeleri ve azinlk grubun iginde yer almalari, Y firma-
sindaki tim haklariyla X firmasina gegmeleri katilimcilarin daha
motive olmalarina neden olmustur.

Ben iki glin 6nce X firmasinda berat aldim. Y firmasinda galisti-
gim halde, X firmasina tim haklarimla gectigim icin berat aldim.
Bakildiginda sirket ayni deg@il ama ayni kurumda galigiyormus gibi
devam edildi. Bu beni bir tik daha motive eden bir olaydi (dak, ka-
din, uzman).

Otekilestirme Temelli: 7 katihmci X firmasindaki calisanlarin, Y
firma calisanlarini 6tekilestirdigini savunmustur. Bunun yanisira
olusan ortak fikir sonucunda, katilimcilardan érneklerle detaylan-
dirllmalarr istenmistir.

ilk etapta X firma calisani-Y firma calisani ayirimi vard. Bana his-
settirdigi, siz batirdiniz biz sizi aldik, havasinda yaklastilar bize.
Korkmustuk. Gelen insanlarin yaklasimlari ¢ok sertti ve bize karsi
kétlydliler. Biz kGti calisandik. Halbuki bizim Y firmasinin batma-
sinda hig¢ bir sugumuz yoktu. X firma calisanlarinin yanindan gegi-
yorsunuz sizi gérdiklerinde biranda susuyorlar. Hemen oradan bir
kagcma ihtiyaci duyuyorsun (sa, kadin, uzman).

Gatismanin Yoklugu: Her ne kadar katilimcilarin 10’u ¢atisma yok
dese de, yok denildikten sonra goriismeler esnasinda 6rnekler ve-
rerek veya detaylandirilarak, aslinda algilanan bir gatismanin varli-
gindan s6z etmislerdir. Fakat soru katilimcilara yoneltildiginde ilk
olarak ¢atigsma yok dendigi icin bir tema olarak kodlanmistir.

Net bir catisma olmadi o noktada ister istemez herkes kendi so-
rumluluklariyla basbasa kaldidi igin, baska bir tabirle her koyun
kendi bacagindan asilir atasézlimuzden yola ¢ikarak insanlar 6nce
kendi durumlarini degerlendirmek durumunda kaldilar. Birbirleri
ile catisan veya birbirlerine ters diisen veya bu gerginlikten dola-
yI birbirlerini kiran insanlara rastlamadim (yy, erkek, operasyonel
destek uzmani).

Yonetici ve isyeri Hekimlerinin Sdylemleri Isiginda Elde Edilen
Bulgular

Yonetici ve igyeri hekiminin sdylemleri ve vermis olduklari ornek-
ler, genel gergevenin daha iyi anlagilmasina ve yasanan sorunlara
daha genis bir perspektiften bakilmasina imkan saglamistir.

Calisanlarda gézlemlenen davraniglarin olumlu ve olumsuz yanla-
rini agiJa gikartmaya yonelik soru yonlendirilmistir. isyeri hekim-
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leri tarafindan isten ¢ikarmalar, gorismeler ve tekliflerin sunulma
slireci olumlu olarak ele alinmistir. Strecin iyi degerlendirilip iyi
distnlldigu belirtilmistir. Olumsuz davraniglarda ise birlesme
slirecinde personellerin daha cok yalnizlastiklarini, “Bana teklif
edildi, digerine teklif edilmedi” seklinde dlslinerek cekindiklerini,
sugluluk duyduklarini veya X firmasina gectikten sonra bazi per-
sonellerin pisman oldugunu ve son olarak galisanlarin genelinde
belirsizligin ve haber verilmemenin verdigi stresle basa gikmaya
calistigini belirtmiglerdir.

Degisim strecinin galisanlar Uzerindeki etkilerinin neler oldugu-
na dair soru yoneltildiginde; ¢alisanlarin sagliklarinin etkilendigi,
belirsizlik ve stres dizeylerinin, ekonomik kaygilarin giderek art-
tigr ve basa gikabilmek igin igyeri hekimiyle konustuklarini ifade
etmistir. Saglik Gzerindeki etkisi erkeklerde daha agirlikli olarak
depresyona girecek kadar agir sikayetlerin oldugunu, kadinlar
ise kaygilarini daha iyi gosterdiklerini ve daha rahat anlattiklarini
belirtmistir. Bununla birlikte ¢alisanlarda ytksek tansiyon, disik
tansiyon, aglama krizi, kabizlik, Urtiker ve egzama tarzinda aler-
jik durumlar da gorilmdustur. Belirsizlik ve stres dlzeylerinin artis
nedeni ise birlesme esnasinda satin alinan 6rgitteki calisanlarin
isten ayrilmasi, kalmasi distinllen galisanlara ise teklif sunulma-
sidir. Teklifin sunulma asamasinda ciddi bir gerginlik, belirsizlik ve
bekleme stirelerinin olmasi gerginligi ve bu duruma bagli olarak
stresi de arttirmistir. isten ayrilan veya ayrilmak zorunda kalan
calisanlarin ise kendi yasamlarindaki kisisel harcamalari, ailelerine
bakma yUkimlultkleri veya diger masraflari akillarinda soru isa-
retleri birakmig ve ekonomik kaygilara neden olmustur.

Galisanlarin degisim sureci ile nasil basa giktiklari ve bu kosullarda
nasil dnlem aldiklari sorgulandiginda isyeri hekimi ile dakikalarca
psikoterapi seklinde konusmayi tercih ettikleri, bazi g¢alisanlarin
arkadas gevresinde dertlestikleri bazi galiganlarin ise kimseyle ko-
nusmayip sorunu kendi iginde ¢ozmeye calistiklari farkedilmistir.
Birlesme sirecindeki yasananlari sakaya vurmak, normalin digin-
da aniden kahkaha atmak, iletisimi dis cevre ile kesmek, mesai bi-
timinde is arkadaslari ile vakit gecirmek ¢alisanlarin aldiklari farkl
onlemler arasinda yer almaktadir.

Ust yénetime satin alma ve birlesmenin ardindaki nedenler sorul-
dugunda, X 6rgitinin'Y orgltlni ticari bir firsat olarak gormesi,
Y 6rgitinin hem perakende sektdriindeki yeri hem de Turkiye-
den ¢ikma istegi ve Y orgltlnin sahip oldugu arazi ve mulklerin
cazip olmasi baslica nedenler arasinda soylenebilir.

iki 6rgiit arasinda kiiltiirel farkhiligin olup olmadigi sorgulandigin-
da, X sirketinden farkli olarak, Y sirketinin ¢alisani isin merkezine
koyan anlayigl, agik iletisim, yonetimin c¢alisanlara yakin olmasi
farklliklar arasinda sayilabilir. Ust ydnetim birlesmeye ait bilgileri
gizli tutmustur ve yasal anlamda iglemlerin tamamlanmamasin-
dan dolayi galisanlara birlesmeyle ilgili bilgileri paylasamamistir.
Calisanlarla birebir iletisim halinde olduklarini, astlarinin haklarini
alabilmeleriicin destek sagladiklarini ve birlesmenin zor kosullari-
na yoneticilerin de adapte olmaya ¢alistigi soylenebilir.

Sonug ve Oneriler

Arastirmanin kapsami, yoneticiler perspektifinden, satin alma ka-
rarini nelerin etkiledigi, birlesmenin calisanlara nasil duyruldugu,
calisanlar tzerinde gozlemledikleri olumlu ve olumsuz davranislar,
nasil destek verildigi, geri bildirimlerin (tepki) nasil oldugu, yasanan
catismalar nasil ¢ozlimledikleri; Calisanlar perspektifinden degi-
sim sirecinde neler yasadiklari, vermis olduklar tepkiler, gerekli
destegin verilip verilmedigi, nelerin degistigi, kuruma olan baglilik
dizeyleri, yasanan gatigsmalari nasil ¢éztimledikleri, vermis olduk-
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lari kararlar; igyeri hekimi perspektifinden, hekimin yéneticilerde
ve calisanlarda gozlemledikleri, galisanlarin degisim slireciyle basa
¢ikabilmek icin neler yaptiklarina yanit bulmak arastirmanin temel
amacidir. Bunun yani sira ¢alisanlar farkli noktalarda olsaydi degi-
sim sureciyle nasil basa ¢ikardi, degisimin nasil yonetildigi ortaya
konulmaya caligilmistir. Karma yontem kullanilarak hem degisim
yonetimine iligkin genel algi dlgtilmeye hem de degisimin galisanlar
Uzerindeki etkileri agiga ¢ikartilmaya galigiimistir.

Nicel arastirma bulgulari 1siginda; orgltlerin degisim slirecine
hazirlanmalarinin, calisanlarin dedisime olan bakis agilarini pozi-
tif yonde etkiledigi soylenebilir. Degisime hazirlik slireci arttikga
calisanlarin degisim karsisinda géstermis olduklari direng seviye-
si azalmaktadir. Bu tespit Seckin vd. 2016 yilinda yapmisg oldugu
galismanin sonucu ile paraleldir. Degisim icin gerekli altyapi ko-
sullarinin saglanmasi galisanlarin degisime bakis agilarini pozitif
yonde etkilemekte, degdisimin bireysel ve 6rgiitsel dliizeyde olum-
lu algilanmasini saglayarak degisime direnci azaltmaktadir.

Orgiitsel degisimin alt boyutlarinda yer alan degiskenlerin birbir-
leri Uzerindeki etkilerini dlgmek igin regresyon analizi kullaniimig-
tir. Bu kapsamda degisimden etkilenme ile degisime direncin alt
boyutlari arasinda pozitif yonlt anlamli iligkiler tespit edilmistir.
Calisanlarin degisimden ne dlizeyde etkilendigi, degisim stirecin-
de birgok zorlugun olmasi, is yUkinlin artmasi, aile yasantisinin
etkilenmesi, performans degerlendirmenin ne kadar adil oldugu,
bilinmezlik, kaygilar ve kisisel tecrtbelerin farkhhdi degisime di-
reng Uzerinde (0.273) pozitif yonll etkiye sahiptir. Bu durum lite-
ratlirde; (Budak & Budak, 2004) kisisel tecribeler; (Mullins, 2004)
belirsizlik korkusu; (Marks, 1997) stresin fazla olmasi, galiganlarin
psikolojik ve fizyolojik refahini olumsuz yonde etkiler, isyerinde ve
evde gerginlik yasanabilir ve gatisma artabilir. (Dliren, 2002)‘e gore
is yukinUn artacagi endisesi, amaglari net olarak géorememekten
kaynaklanan kaygilar gibi nedenler 6rgitsel dirence neden olmak-
tave arastirmaile elde edilen bulgulari desteklemektedir.

Degisime hazirlik ile degisimin genel basarisi arasinda (0.616) pozitif
yonlt anlamli bir iligki vardir. Degisim hazirlidi stirecinde her iki sirke-
tin, kurumsal yénetim ilkelerini uyguluyor olmasi onemlidir. Yonetici-
lerin agik ve dirUst olmasi, agiklamalarin seffaf olmasi, 6rgiit arag ve
gereclerinin nasil kullanilacagina dair (altyapi) net bir bilgilendirme-
nin olmasi, ¢alisanlarin birbirlerine karsi saygili davranilmasi ve ¢ali-
sanlara egitim verilmesi degisimin genel basarisini arttiracaktir. Bu
bulgu Weber ve Tarba (2009)'nin birlesme 6ncesindeki stirecte genel
amag ve orgltlerin mevcut durumu oncelikli olarak analiz edilmesi,
tlm nedenler belirlendikten sonra mevcut durumun ve siirecin daha
kolay anlagilmasi ve analiz edilebilmesi icin yol haritasi cizilerek al-
ternatiflerin belirlenmesi Gnerileri ile paraleldir. Schuler ve Jackson
(2001)da benzer sekilde kiilttrel farkliliklara duyarli, agik fikirli, cali-
sanlarin fikirlerini Snemseyen ve iyi bir dinleyici olan yoneticilerin var-
liginin stireci basarili kilacagini belirtmislerdir.

Calisanlarin degisime bakis acisi ile degisimin genel basarisi ara-
sinda (0.519) pozitif yonli anlamli bir iliski bulunmustur. Calisanlar
tarafindan satin alma ve birlesme strecinin kurum icin yararli ol-
dudu duslincesi, planlamalarin tasarlanmasinda ve uygulanmasin-
da stiphe duyulmamasi, yapilan degisimlerin gereksiz oldugunun
distnltlmemesi, kurum kiltirlerinin uyumlu olmasi ve yonetimin
aldigi kararlarin degisim amacina ulastigi distincesi degisimin
genel basarisini arttirmaktadir. Bu bulgu; Huczynski ve Buchanan
(1991)'in “bireylerin tutum ve davraniglari her seyi etkileyebilir” tes-
piti ve Eriksson (2004)'un “blylk olgekli 6rgttlerde degdisimin ger-
geklesmesinde st yonetime duyulan givenin ve galisanlarin si-
re¢ hakkindaki fikirlerini paylasabilme inancinin Gnemi’ne yaptiklari

vurgu ile paraleldir. Benzer sekilde; Bohlin ve ark., (2000)'ne gore
calisanlarla agik ve net sekilde paylasilan vizyon, yeni bakis agisi ka-
zandirma firsati sunabilir. Paine ve Power (1984)a gore ise yoneti-
cilerin kararlari mtimkin mertebe erken almasi ve hizli uygulamasi
ile orglt icinde olusabilecek belirsizliklerin dnline gecilebilir.

Nicel arastirmaisiginda elde edilen bulgular 6zetlendiginde; 6rglt
icindeki degisimin anlasiimasi ve kabul edilmesini kolaylastirmak
icin yoneticilerin iletisim yoninden glcli olmasi ve degisiklikle il-
gili bilgileri tim calisanlara daha erken bir agamada duyurmalari
gerektigi sdylenebilir. Birlesmenin erken asamada duyurulmama-
s 6rgit iginde dedikodulara neden olmustur. Ayrica 6rgit yone-
timi, bolim yoneticilerinin hangi yetkiye sahip olacagini dnceden
belirlemelidir. Bununla birlikte bolim yoneticileri de astlarina ig
metotlarinda ne tir degisiklikler olabilecegdini agikga belirtmeli-
dir. Farkl departmanlar arasinda isbirligi varsa degisim dncesinde
calisanlari bir araya getirerek “biz” duygusu asilanmalidir. Olum-
suz birdurumla karsl karsiya kalindiginda ¢alisanlarin gerekli arag-
lara ve bilgiye sahip olmasi da énemlidir. Degisim riizgari basla-
diginda galisanlar ihtiyag duydugu ekipmana ve “biz” duygusuna
sahip degilse hem is akisindaki aksakliga hem de net bir sekilde
sorularin sorulamamasindan kaynakli belirsizlik ve kaos ortaminin
artarak yayginlagsmasina neden olacaktir. Belirsizlik ve bilinmez-
lik korkusunun hakim oldugu bu siirecte calisanlarda motivas-
yon dusUkligu, stres veya kaygl hakim olabilir. Korkuya dayali bir
yonetimin olmamasi, yetki sinirlandiriimasinin yapilmamasi veya
beseri iligkilerin 6rglt iginde iyi olmasi degisimin olumsuz etkile-
rini azaltmaya yardimci olabilir.

On gériismeler ve protokoller esnasinda satin alma siirecinin bel-
li olmamasi belirsizligi de beraberinde getirmistir. Birlesmenin
gerceklesmesinden hemen Once isten ¢ikartilacak kisilerin ke-
sin olmamasi, gondllllik esasina bagli olmasi belirsizligi daha da
artirarak Y orgltl calisanlarini kaosa striklemistir. Bu durumun
nedeni ise X 6rglt ¢alisanlarinin mevcut durumunu korumasidir.
Zamanla X-Y orgut calisanlari gibi ayrimin yapilmasina neden ol-
mustur. Y 6rglt calisanlarinin her gin isten c¢ikarilma ile ilgili mail
ve telefon beklemesi stres ve baskiyi daha ¢ok hissetmelerine ne-
den olmustur. Bu tir bir otekilestirme deneyimi ve birlesmenin
ilk zamanlarinda yetkilerin sinirlandiriimasi Y 6rgit galisanlarinin
motivasyonunu dislrmustlr. Nitekim, Greenberg (2002) bu tir
slreglerde galisanlarin demokratik ve esitlik¢i ¢alisma ortamina
sahip olmalari gerektigini savunmaktadir.

Birlesme strecinde agik bir gcatismanin olmadigi belirtilmistir. Nis-
peten Onyargi ve otekilestirme temelli bir catismanin varligindan
soz edilebilir. X 6rgttl galisanlarinin stiregleri 6gretmeleri sonu-
cunda iglerini kaybetme korkulari, calisanlarin birbirlerini tanima-
masi ve birlesmeden 6nce bireylerde var olan 6nyargilar, X-Y 6rgut
ayrimi gibi nedenler catismanin temel kaynaklarini olusturmustur.
Yoneticilerin bu durumlari dnceden fark etmesi ve uygun 6nlemle-
ri almalari gerekmektedir. Kendi hirslarina ve endiselerine kapilan
yoneticilerin zamaninda gerekli dnlemleri alamadiklari tespit edil-
mistir. Calisanlar agisindan degisimin olumsuzluklari kadar olumlu
yanlarinin da oldugu ifade edilmistir. Oncelikle X drgiitiinin isleri
sistemli bir sekilde strdirlyor olmasi, her iki sirketin de perakende
sektorinde faaliyet gostermesi, performans degerlendirmelerinin
veya Ucret politikalarinin benzer yapida olmasindan dolayi Y orgi-
tlindeki galisanlar zorlanmamistir. Aksine, insan kaynaklari stiregle-
rinde (Ucret politikasi- yan haklar, maas, 6dil ve prim sistemi) iyiles-
tirme olmustur. X 6rgitinin farkh sistemlerinin olmasi sonucunda
farkl programlari kullanmasi, Y 6rgiit galisanlari agisindan gelisim
firsati olarak algilanmustir. isten gonilli olarak ayrilan her galisan
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icin kidem farki g6z ontinde bulundurularak, kidem ve ihbar taz-
minatlarinin yanisira ikale sozlesmelerinin yapiimasi ve 6 aylik briit
maas verilmesi birlesmenin olumlu tarafi olarak belirtilmistir. Bu
suregte isten ayrilmak isteyen veya emekli olmak isteyen calisan-
lar igin bir firsat yaratiimistir. Bununla birlikte, yansitilan ek gelirin
altindaki neden, ise iade davasinin agilmamasi veya bu sireglerin
hukuki boyuta tagsinmamasi da olabilir.

Ust ydnetimden gelen baskilar, orta diizey ydneticilerin calisanlari-
na karsi seffaf olamamasina ve iletisim eksikligine neden olmustur.
Calisma gruplarindaki bazi yoneticiler ¢alisanlarina psikolojik des-
tek saglarken bazi yoneticiler ise kendi kaygilarina kapilip galisan-
lariyla iletisim kurmamuslardir. Nitekim calisanlarla gergeklestirilen
gorlsmeler sonucunda olaylarin agikca dile getirilmedigi, ¢alisan-
lara kars! seffaf davranilmadigi, birgok sorunun cevabinin yanitsiz
birakildigi, soru isaretlerinin giderek arttigi ve bazi yoneticilerin ise
iletisime tamamen kapali oldugu tespit edilmistir. Halbuki iletigim,
orgittin can damaridir (Gill, 2002). Orta dizey yoneticilerin pers-
pektifinden ise bu durumun kaynagi sikisip kalma hissi veya cali-
sanlara destek verememektir. iletisim noksanligi sonucunda is yii-
kinUn arttigy, is stireglerinin uzadigi veya ¢ozime geg ulagildigi da
vurgulanmistir. Kotter (1995) var olan degisimin gelecekte nelere
yol agabileceginin 6ngorilmesi igin lst yonetim tarafindan net bir
vizyon gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir. Nitekim gorisme-
lerde gelecegdin bilinmezliginden kaynakli endise, kaygi ve stresin
yogun olarak yasandidi ve galisanlarin kendilerini bu durum karsi-
sinda glivensiz hissettikleri siklikla vurgulanmistir.

isyeri hekimi ve hemsireye yonlendirilen sorularin yanitlari analiz
edildiginde katilimcilarin sdylemleriyle birebir orttisen bulgulara
ulasiimistir. Calisanlarin durumlar karsisinda kendilerine ait farkli
savunma mekanizmalari gelistirdigi sOylenebilir. Bazi galiganlar
konugsmadan kaginma, iletisimi tamamen kapatma, bulundugu
ortamdan uzaklasma, sakaya vurma gibi davraniglar sergilerken;
bazilari da arkadaslariyla daha fazla vakit gegirme, olaylarin fark-
I noktalarini tekrar tekrar konusarak rahatlama, bilgi edinmeye
calisma gibi davranislar sergilemistir. Tum bu davranislar neti-
cesinde ¢ogu calisan, stresle ve belirsizlikle kendi yontemleriyle
basa ¢ikmaya galismistir. Dedisim karsisinda kendi yontemlerini
gelistiremeyen calisanlarin ise saglik problemleri yasadigi tespit
edilmistir. Erkeklerin daha agirlikli olarak depresyona girdigi ve ka-
dinlara oranla kendilerini agik sekilde ifade edemedikleri ve kaygi-
larini gosteremedikleri belirtilmistir. Calisanlarin en cok arzu ettigi
unsurun iletisim oldugu, isyeri hekimi tarafindan bir kez daha vur-
gulanmistir. Hem magaza hem de bdlge direktorltigl kanadinda
personellerin istedi, bilinmezlik icinde bir agiklamanin gelmesidir.
Konu hakkinda fikir sahibi olmayan galisanlar, gelecedi ile ilgili de
karar verememekte ve baskiyl zamanla artarak hissetmektedir. X
ve 'Y 6rglt ayriminin yapilmasi ve X 6rgitl calisanlarindaki Gstlin-
|Uk havasi isyeri hekimi tarafindan da gézlemlenmistir.

Son olarak galisanlarin mental ve fiziksel sagligr agisindan stirecin
iyi yonetilip yonetilmedigi soruldugunda, ifadelerin digerleriyle
paralel olmasi galismanin tutarliligini ortaya koymustur. Calisan-
larin kesinlikle bilgilendiriimesi gerektigi ve degder verildiklerinin
hissettirilmesinin 6nemi tekrar ortaya gikmistir. Ayrica belirsizlik
slirecinin insanlarin psikolojilerini olumsuz etkiledigi, bu stirecin
uzamasi ve belirsizligin artmasi sonucunda bireylerin depresyona
suruklendigi nemle vurgulanmistir.

Bu calismada karma yéntem kullanilarak 6rgitsel dedisimin di-
namikleri agida ¢ikartilmaya calisilmistir. Calisanlarin degisim su-
recine hizli adapte olabileceklerine dair distlinceleri ve bu stireg-
te calisanlarin ihtiyaglarinin géz ardi edilmesi deg@isim basarisini
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baltalayabilir. Birebir goriismeler esnasinda satin alinan érgutteki
1.000 kisinin isten ayrilmasi sonucunda geriye kalan ¢alisma arka-
daglarinin degisimi daha agir yasadiklari agiga ¢cikmistir. Arastirma
bulgulari genel olarak degerlendirildiginde; orgltsel dedisim ile il-
giligenel bir basarinin oldugu gorilmistir. Fakat anket formunda
yoneltilen “Bazi gruplar degisim siirecinde daha avantajliyd:” ifa-
desine yogun katilim derinlemesine goriismelerden sonra daha
cok netlik kazanmistir. Ozellikle birlesmenin ilk zamanlarinda sa-
tin alan (X) 6rgut galisanlarinin davranislarinda, olumsuz tutum ve
suclama egilimi olmustur. Orgiit birlesmesi gerceklestiginde ise
var olan degisim, satin alinan 6rgit tarafindan gicli bir Gstlinllk
havasina donligsmdistir. Satin alinan (Y) 6rgit galisanlarinin sayica
cok fazla olmasi ve 6rgit igindeki stireglerin kendini tekrar etme-
sinden dolayi isten ¢ikarmalar da artmistir. Bu durum ise Y 6rgiit
calisanlarinda, belirsizligi ve kaygiy beraberinde getirmistir.

Nitekim, 6rgit birlesmelerinde yagsanan degdisimlerden en fazla etki-
lenenlerin calisanlar oldugu bir kez daha agiga cikarilmistir. Bu calis-
ma, orgltlere degdisim sirecini anlamalari ve daha iyi yonetilmeleri
agisindan rehberlik edebilir. Galisanlarin degisim slirecinde ne iste-
diklerine dair fikir sunabilir ve orgutlerin degisim slirecindeki basari
sanslarini artirmalarina olanak saglayabilir. Ayrica bu calisma, sadece
birlesmenin gerceklestigi dénemden sonrasini ele almistir. Orgiit-
teki calisanlarin birlesme oncesinde neler hissettigi, neler yasadigi
sadece soylemler Uzerinden yola gikilarak aktariimaya caligilmistir.
Birlesmenin gerceklesmesinden ve 6rgltteki calisan sayilarinin azal-
masindan neredeyse bir yila yakin stire sonrasinda anket uygulanmig
ve derinlemesine gorismeler yapilmistir. Oysaki bireylerin duygu
yogunlugu, anlatacaklari hikayeleri, bakis agilari ve dustince yapilari
birlesmeden 6nce, birlesme slirecinde ve birlesmeden sonra farkli-
lik gbsterebilir. Her 6rgitiin kendine 6zgu kiltlird olmasi sebebiyle
ileride yapilabilecek orgitsel degisim ile ilgili calismalarin boylamsal
arastirmaya dayali olarak yapiimasi 6nerilmektedir.
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EXTENDED SUMMARY

Organizational change is a subject that is frequently studied in both national (Kesmen, 2014; Esen, 2012; Yiicel, 2011; Sahin, 2017;
Elalmis, 2008; Seckin, Demirel ve Ozcinar, 2016; Capraz, 2009; Zadeoglulari, 2010; Kosar, 2010; Kir, 2014; Yilmaz,2015; Ozkan, 2002)
and international literature (Eriksson, 2004; Vakola ve Nikolaou, 2005; Calder, 2013) due to its effects at various levels, such as; individu-
al, group, and organizational levels. However, the number of studies questioning the experiences of employees in the process of change,
in a holistic manner is limited. When the studies in Turkish context are examined thoroughly, it is seen that the data are mainly collected
by the questionnaire technique (Sahin,2017; Zadeoglular,2010; Elalmis,2008; Kosar,2010; Esen,2012; Kir,2014). The relationships of
change with organizational trust and commitment (Sahin, 2017); education level (Elalmig, 2008); internal entrepreneurship and team
management (Giilen, 2008; Arat, 2013); organizational commitment (Zadeoglulari; 2010); job satisfaction (Kosar, 2010); leadership and
management (Zadeoglulari, 2010; Esen, 2012); learning organizations (Kir, 2014) and resistance to change (Dénder, 1996; Ozkan, 2002)
are generally questioned. Besides, the opinions of people, who have actually experienced the organizational change process, are not
taken into account.

Thus, in this study, it was questioned how employees in different levels and roles, who actively participated in and were affected by a rad-
ical change, such as organizational merger, perceived and and managed change process. Besides, their feelings, the way they reacted
and resisted to change and the reasons underlying these reactions were questioned in an in-depth manner. The research was carried
out by using a mixed-method approach, covering the views of employees, managers and workplace doctors from both organizations
that had merged.

In the quantitative part of the research, the relationships between organizational change and its sub-dimensions were revealed in the
light of statistical information obtained from surveys. In-depth interviews, conducted with semi-structured questions, were used along
with the survey to better understand the nature of organizational change. Both the surveys and in-depth interviews were conducted
face-to-face to explore in depth the individual’s experiences, to maintain respondent motivation and ensure a high response rate. Es-
pecially the interview, conducted with the institution doctor, had given fruitful insights, regarding the anxiety and fear of employees
during the merger process.

The quantitative analysis revealed that there is a relationship between the preparation phase of change, the support of managers, and
successful change. It became apparent that if the perspective of the employees, regarding change is positive, the readiness level for
change increases. The findings also revealed a negative relationship between uncertainty level and the readiness for change. As the level
of uncertainty increases, readiness level for change decreases. The importance of managers’ influence on employees involvement in the
change process was also reported. To conclude, the importance of support of management and transparent communication, the pros
and cons of change process, the emotional and other reactions of employees, the effect of discriminative attitudes of employees and
the suggestions of employees for successful change execution were all reported as a result of the research.

As aresult, it has been revealed once again that those who are most affected by the changes in organizational mergers are employees.
This study can guide organizations to understand and better manage the change process. It can offer an idea of what employees want
in the change process. It can enable organizations to increase their chances of success.
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