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SIRKET BIRLESMESININ CALISANLAR UZERINDE OLUSTURDUGU
STRES FAKTORLERININ BELIRLENMESINE YONELIK NiTEL BIiR
ARASTIRMA

Aysun Uyanmik
Eylul, 2019

Sirket birlesmeleri giiniimiizde isletmelerin biiytimek i¢in attigi 6énemli adimlardan
biridir. Calisanlar agisindan bu siire¢ son derece stresli gegmektedir. Bu ¢aligmanin
amact sirket birlesme siireci yasayan calisanlari etkileyen stres faktorlerinin
belirlenmesidir. Bu ¢alismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirma 20
katilimc1 ile yapilmis olup, veri toplama siirecinde yari yapilandirilmig goriisme
tekniginden yararlanilmistir. ~ Veri analizi, Moustakas’in (1994) fenomenoloji
yaklagimi prosediiriine gore yapilmistir. Arastirma sonucunda sirket birlesme
slirecinde ¢alisanlarda stres olusmasini etkileyen temel faktorler; degisimin yonetimi,
kisisel faktorler ve orgiitsel faktorler olarak one ¢ikmistir. Stres faktorlerini bu ¢
gruba dagitmanin zor oldugu ve faktorlerin birden ¢ok faktor grubu ile iligkili oldugu
goriilmektedir. Calisanlarda stres olusumunu etkileyen faktorler; iletisim yonetimi,
slirecin seffaf yonetilmesi, c¢alisanlara egitim, seminer vb. desteklerin verilmesi,
calisanin aktif katilimi, ¢alisanin kariyer yonetimi duyarliligi, calisma siiresi ve yasi,
yabanci dil bilgisi, ¢alisanin bdliimii, ¢aligsanin is tanimlarinin degismesi, iist yonetimin
degismesi, degisimin taraflarinin yaklagimi, Orgut kalturl, degisime direncin
yonetilmesi ve oOrgutin hedeflere ulasma durumu olarak bulunmustur. Birlesme
sirecinde aktif katilim gosteren calisanlarin daha az stresli olduklari, geng
katilimcilarin  slirece daha tedirgin yaklastigi, orgut Kkaltird gucli orgltlerde
calisanlarin baghliklarinin azalmadig: goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Degisim, Orgiit Kiiltiirii, Sirket Birlesmeleri, Stres



ABSTRACT

A QUALITATIVE STUDY FOR DETERMINING THE STRESS FACTORS
OF THE COMPANY MERGERS ON THE EMPLOYEES

Aysun Uyamk
September, 2019

Mergers are one of the important steps that businesses are taking to grow. This process
is very stressful for the employees. The aim of this study is to determine the stress
factors affecting the employees who are in the merger process. Qualitative research
method was used in this study. The study was conducted with 20 participants and semi-
structured interview technique was used in the data collection process. Data analysis
was performed according to the procedure of Moustakas (1994) phenomenology
approach. As a result of the research, the main factors affecting the stress formation of
the employees during the merger process; management of change, personal factors and
organizational factors. It is seen that stress factors are difficult to distribute into these
three groups and the factors are associated with multiple factor groups. Factors
affecting stress formation in employees; communication management, transparent
process management, training for employees, seminars, etc. support, active
participation of the employee, career management sensitivity of the employee,
working time and age, foreign language knowledge, employee's department, change
of employee job descriptions, change of senior management, approach of change
parties, organizational culture, management of resistance to change and reaching the
objectives of the organization. It is seen that the employees who are actively involved
in the merger process are less stressful, the young participants approach the process
more uneasy and the commitment of the employees in organizations with strong
organizational culture does not decrease.

Key Words: Change, Organizational Culture, Mergers, Stress
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1. GIRIS

Isletmelerin temel hedefi blyumektir. Blyimenin en makul seceneklerinden biri de
sirket birlesmesidir. Globallesme siirecleri sonucunda yeni pazarlarin miimkiin
kilinmasi, isletmelerin istahin1 kabartmaktadir. Yeni pazarlara girmek isteyen
isletmelerin ise siklikla yaptigi uygulama, farkli bir isletmeyle birlesmeye
gidilmesidir. Birlesmeler sirketlerin yiiksek rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi
acisindan Onemlidir. Literatiirde karsilagilan “Merger and Acquisition” terimleri,
birlesme kavramu ile birlikte yer almaya baslamistir. Her gecen giin 6rnegi artan ve

sirket evliligi olarak da adlandirilan bu siirecte amag rekabeti kuvvetlendirmektir.

Calisanlar icin sirket birlesmeleri zorlu ve sancilt bir siiregtir. Bu zorlu siiregte
siiphesiz ki ¢alisanlarin hissettikleri en biiyiik duygu strestir. Calisanlar bu siiregte
yogun stres faktorleriyle karsilagmaktadir. Stres kelimesini tam olarak aciklamak zor
olsa da genel olarak kabul goren “hosa gitmeyen durumlar” olarak tanimi

yapilabilmektedir.

Isletmelerin verimliligi azalip satiglarin diismesi durumunda, isletmelerin yapisinda
degisime gidilmesi gerekliliktir. Degisim yonetimi, isletmelerin amaglarini
gerceklestirme yolunda hizli ve etkili bir disiplindir. Sirketlerin bu siirecte attiklari en
onemli adimlardan biri de sirket birlesmeleridir. Bir degisim olarak ele alinan sirket
birlesmeleri, kisa vadede hedeflerin ulasilmasina vesile olurken uzun vadede basarilan
bu hedeflerin siirdiiriilebilir olmasin1 da kapsamaktadir. Degisim siirecinin ve
yapilacaklarin dogru bir planlama dahilinde ilerlemesi organizasyonun basarisinda en

Oonemli agsamadir.

1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci, sirket birlesme siireci yasayan calisanlarin tizerinde olusan stres
faktorlerinin belirlenmesidir. Kiiresellesmeyle beraber isletmeler arasi rekabet
artmaktadir. Sirketler bu sert rekabet ortaminda ayakta kalmak icin farkl bir sirket ile
birlesmeye gitmektedir. Sirketler i¢in bir¢ok yarar1 bulunan birlesmelerin, ¢alisanlar

acisindan son derece stresli olabildigi durumlar da s6z konusudur. Bu ¢alisma, bu

1



slireci yasayan calisanlarin en ¢ok hangi stres faktorlerinden etkilendiklerini
arastirmaktadir. Calisma ayrica calisanlarin, bulunan bu stres faktorlerine yonelik

neler hissettiklerini de ortaya koyma amaci tasimaktadir.

Bu c¢alismanin 6nemi, sirket birlesmesinin kisiler iizerindeki stres faktorlerinin
belirlenmesi bakimindan yerli literatiirde ilk kez caligilmig olmasidir. Temel hedefi
biiylimek olan sirket birlesmelerine genel olarak hukuksal, vergisel ve finansal agidan
yaklasilmistir. Sirket birlesmelerinin, iletisim, kariyer, siire¢ gibi bireysel ve orgiitsel
stres faktorleri ile ilgisi ¢ok fazla irdelenmedigi goriilmektedir. Yerli kaynaklarda
sirket birlesmeleri ve orgiit kiiltiirii iliskisi incelenmis ancak sirket birlesmelerinde
stres faktorleri ile ilgili daha 6nce ¢alisma bulunmamaistir. Siiregte en dnemli unsurun
calisan oldugu goz oniine alindiginda, meydana gelebilecek bireysel ve orgiitsel stres
faktorlerinin belirlenmesi siirecin basarili olmasi agisindan son derece 6nemlidir. Bu

acidan bakildiginda da konunun 6nemi bir kez daha ortaya konulmaktadir.

1.2. Ana Problem ve Alt Problemler
Bu calismanin amaci sirket birlesme siireci yasayan ¢alisanlarin {izerinde olusturdugu
stres faktorlerinin belirlenmesidir. Arastirmanin ana problemi;

““Sirket birlesmesinin c¢alisanlar iizerinde olusturdugu stres faktorleri nelerdir?’’

olarak belirlenmistir.
Arastirmanin alt problemi ise su sekildedir:
-Calisanlar stres faktorlerine yonelik neler hissetmektedir?

Caligsmada, nitel bir arastirma ile bu sorulara cevap bulmaya ¢alisilmaktadir.

1.3. Tez Plam

Tez ¢alismasinin literatiir kisminda ilk olarak sirket birlesmeleri tizerinde durulmustur.
Ikinci kisimda ise degisim siirecine odaklanilmistir. Degisim ydnetimi kavramini
tanimlayarak baglanilan boéliimde, degisim silirecinden ve degisime direngten
bahsedilmistir. Son kisimda ise siirecin olusturdugu stres faktorleri ¢alisilmistir. Stres
faktorleri, bireysel ve Orgiitsel agidan iki ayr1 bashik altinda ¢alisilmistir. BOlim

sonunda stres azaltmaya yonelik etkin degisim yonetimi i¢in dneriler sunulmustur.



Onerilerden sonra tez, arastirma metodolojisi ile devam etmistir. Bu béliimde;
arastirma yontemi, Orneklem, veri toplama siireci ve analizden bahsedilmistir.
Bulgular kisminda stres faktorleri agiklanmistir. Faktorler, calisanin aktif katilimu,
yas1, boliimii ve kariyeri, siire¢ yonetimi, birlesme taraflari, egitim ve degisime direng
gibi temalara odaklanilmistir. Sonug¢ kisminda ise bulgular degerlendirilmis ve oneriler

getirilmistir.



2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE

2.1. Sirket Birlesmeleri

2.1.1. Sirket Birlesmelerinin Tanimi ve Tarihcesi

Birden fazla isletmenin, bir isletme ¢atis1 altinda toplanmasi ve faaliyetlerinin altinda
toplanan isletme adi ile devam etmesi birlesme olarak tanimlanmaktadir. Bu siireg
sonucunda igletmeler tiim kisiliklerini geride birakip, yeni bir ortak kimlikle yollarina
devam eder. Birlesme zamanina kadar kazandiklari tiim deneyim ve yeteneklerini bir
araya getirip, yeni bir kurulus olarak faaliyetlerini siirdiiriir ve ge¢misten gelen

hedeflerine ulagsmaya calisirlar (Ulgen, Mirze, 2006, 312).

Tiim siirecin dogru ve eksiksiz olarak yiiriitiiliip istenen verimin alinabilmesi i¢in
slirecin taraf olan iki isletme ¢ikarlarina da uygun olmasi gerekmektedir. Birlesmenin
taniminda da yer alan temel Ozelliklerden biri goniilliiliik esasidir. Isletmeler,
cikarlara uygun oldugunun bilinci ile goniillii olarak siireci baglatir. Bir diger temel
Ozellik ise isletmelerin yapisal doniisiim gegirmeleridir. Her iki isletmede de yapisal

ve yonetimsel degisimler yaganacaktir.

Sirket birlesmelerini dénemler halinde 6zetleyerek daha detayli incelersek, su sekilde

diizenlemek dogru olacaktir:

Tablo 1: Sirket Birlesmelerinin Tarihsel Gelisimi
1.Dalga Yatay birlesme donemidir. Ayrica Monopol

birlesme  dalgasidir.  Yatay  Dbirlesme
sayesinde rekabet engellenir ve hedef pazara
hakim olunur. 1900’li  yillarin  ilk
zamanlarinda etkisini yitirmistir.

2.Dalga Dikey birlesmeler donemidir. Oligopol
birlesme dalgasidir. Var olan iiriinlerin
denetlenmesi saglandi. Tedarik zincirinde
tam kontrol amaglanmis, 1929 ekonomik
krizi ile son bulmustur. En ¢ok enerji iletisim
sektorlerinde birlesmeler goriilmiistiir.




3.Dalga Konglomeratif donemdir. Farkli sektor ve
farkl faaliyet alani sirketlerle birlesilmistir.
Capraz birlesmeler yasanmuistir. 1960 yillarin
basindan sonuna kadar gelmistir.

4.Dalga Biiylimek  amaglar1  olan  igletmelerin
uygunluga bagli  olmaksizin  sadece
bliylimeyi  hedefledigi  bir  donemdir.
80’lerden 90’11 yillarin baslarma kadar
devam etmistir.

5.Dalga Global birlesmelerin yogun olarak yasandigi
bir donemdir. 1990 déneminden baglayarak
guniimiize kadar devam etmektedir. Iletisim
ve ulasimda hizin 6nem arz ettigi alanlarda
birlesmeler dikkat ¢ekmektedir.

Sahin, Osman Nuri. Tiirkiye’deki Sirket Birlesmeleri Verilerinin Yillar itibariyla Analizi ve
Dinya Geneli, ABD, AB ve Asya-Pasifik Verileri ile Karsilastirilmasi (Mardin: Artuklu
Universitesi, 2016), 229’dan uyarlandi.

Tiirkiye’de varsayilan ilk sirket birlesmesi 1874 yilinda meydana gelmistir. 11k
birlesme sermayesi Avusturya’da olan Avusturya Osmanli Bankasi ile sermayesi
Fransiz-ingiliz olan Banka—i Osman-i Sahane'nin birlesmesidir. Tumsu Bank isimli
banka 1959 yilinda, Tiirkiye Eski Muharipler Bankasi ile birlesmistir. Bu birlesme
sonrasinda artik adi Tiirkiye Birlesik Tasarruf ve Kredi Bankasi olmustur. Emlak
Kredi Bankas1 1962 yilinda sartlar1 gittikce kétii duruma diisen Istanbul Bankas: ile
birlesmistir. Tiirkiye’de yapilan bu sirket birlesmelerinin tekel anlayista giiclii konuma
gelmemesi ve rekabet ortamini haksiz sekilde etkilememesi igin yasal diizenleme
22140 numarali Resmi Gazetede yayinlanan ve 31.12.1994 itibariyla 4054 numarali
Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun ¢ikarilmistir (Sahin, 2016).

Avrupa i¢in 1950 sonrasi sirket birlesmesi donemi baslamistir. 1950 yilindan 1965
yilina kadar sirket birlesmelerinde surekli artis gorilmekteydi. 1965 senesi sonrasinda
ise egim artistan azalisa dogru gegmektedir (Sahin, 2016). 1988 senesiyle birlikte 1992

yilina kadar 6zellikle bankacilik alaninda birlesmeler yasanmustir.

2.1.2. Sirket Birlesmesi Sebepleri

Isletmeler icin yeni bir pazarda yer edinmeye calismak ve sonrasinda pazarda

tutunabilmek biiylik oranda zaman ve maddi kayiplara neden olacagindan, isletmeler



icin birlesmeler cok énemli bir segenek olarak dnlerinde durmaktadir. Isletmelerin i¢
ve dis kiiltiiriiniin stirdiiriilebilir bir pazar payi igin yiiksek 6oneme sahip olmasi ise

birlesmelerin liiksten ¢ok gereksinime dogru evrilmesine neden olmaktadir.

Isletmelerin birlesme karar1 almasimin altinda yatan ana sebeplerin basinda biiyiime
arzusu yatmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda, isletmeler siire¢ sonucunda 0Olgek
ekonomisi kullanarak kar marjlarin1 yiikseltmek istemektedir. Bununla beraber,
sOylenebilecek diger sebepler ise yeni pazarlarda yer almak, yonetim kabiliyetlerini
arttirmak, yeni teknolojiler kullanarak varyasyonu arttirmak olarak belirtilmektedir.
Konu ile ilgili KPMG tarafindan 6nemli bir arastirma gergeklestirilmistir (Sahin,
2016). Birlesme siireglerinde sirketlerin asil hedefinin faaliyet gosterdikleri pazar
sayisini arttirmak oldugunu gosteren sonuglar su sekildedir: 100 katilimcidan 35’1 yeni
pazarlarda faaliyet gostermeyi hedeflerken, 20’si sirket degerlerini arttirmayi, 8’1 ise
tiriinlerinde ¢esitliligi hedeflemistir. Arastirma sonuglari incelendiginde; isletmelerin
birlesmelerde hedeflerinin, rekabet kosullarini iyilestirme ve pazar paylarini arttirma
oldugu goriilmektedir. Bu ana amaclarla birlikte, farkli pazarlarda bulunabilme ve

tiriin farklilagtirma siiregleri istegi olarak kendini gostermektedir.

Aktiflen Faaliyet ve
Pazar Payim Bayatmek Uranleri
Arurmak \\ (%3,1) ____Genisletmek
(%19,8) g (%64,8) _ Yeni Teknolojiye
Sahip Olma
(%6.,5)
Maliyetlen
) Rekabet \_ Dasarmek (%9)
Kabiliyetini
Arurmak

(%21,5)

Yeni Pazarlara
Uretim Sinct Girmek (%16,2)

Yaratmak (%19,2)

Sekil 2: Sirket Birlesme Nedenleri

Stimer Haluk, Helmut Pernsteiner. Sirket Birlesmeleri (istanbul: Alfa Yaynlari, 2004), 330.
Biiyimek her sirket i¢in en temel hedeftir. Ancak her sirketin biliylime amaclar
farklidir. Bazi sirketler yereldeki liderligi globale tagimak isterken bazilar1 yalnizca
birim maliyeti diisiirmeye ¢alisir. Blylime hedefi, sirket i¢i gerceklesebildigi gibi dis
bliylimeyle de gerceklesebilir. Dis biiylimenin en dogru seceneklerinden birisi de sirket

birlesmeleridir.

Isletmenin birlesme sonucunda; tedarik zincirinde, pazarlama islemlerinde, ydnetim
kabiliyetlerinde, insan kaynaklari islemlerinde ve iiretim siireglerinde avantajlar

saglamasi amaglanmaktadir.



Isletmelerin girdi maliyetlerindeki azalma olarak agciklanabilecek olan &lgek
ekonomileri, isletmelerin ihtiyaglarina yonelik olarak en hizli cevap veren yoldur.
Yonetim ve stok giderlerini azaltmayi hedefleyen isletmeler Olcek ekonomisine
yogunlasirken, pazar rekabeti sayesinde hammadde alimindaki indirimleri de

yakalayabilmektedirler (Dinler, 1994, 169-171).

Isletmeler, her ne kadar uzmanlasma ve ydnetim yetenegine sahip olsalar da faaliyet
alanlarinda dikkate deger miktarda risk iistlenmektedir. Birlesme siiregleri sonucunda
taraflarin sahip olduklar1 tiim kaynaklara ortak erisim imkani olmasi sonucunda
tistlenilen risklerde azalma olacagl asikardir. Farkli sektorlerden isletmelerin
birlesmesinde, farkli sektorlerde faaliyet gdstermenin getirecegi riskler minimize
edilirken, aym1 sektorde yasanan birlesmelerde rekabet ortaminda yasanan
rahatlamanin ve olusturulan ortak bilgi birikiminin risklerin azaltilmas1 adina 6nemli
oldugu unutulmamalidir (Biiker, Asikoglu, Sevil, 1996, 505-506). Ayn1 zamanda
farkli faaliyet alanlarinda yer alan isletmeler arasinda yasanan birlesmeler, mevsimsel
talep etkilerini azaltacak; ayni faaliyet alaninda yer alan isletmelerin birlesmeleri
sonucunda ise liretimde denge saglanacak, uygulanan farkl fiyatlandirma politikalar
riskleri azaltacaktir. Taraflar birlesme siiregleri sonucunda kazanacaklar1 vergisel
avantajlar1 her zaman g6z oniinde bulundurmaktadir. Bir¢ok durumda taraflarin karar
vermesinde ana sebep vergisel diizenlemeler olmasa da vergisel avantajlar karar
vericiler acisindan ¢ok kuvvetli bir destek noktas1 olmaktadir. Avrupa’da ise birlesme
sebepleri benzerdir. Avrupa’da sirket birlesmelerinin sebepleri olarak; kapasitenin
asir1 olusu, finansal durumlardaki diisiisler, sektore yeni giren girisimciler ve dijital

gelismeleri sayilabilir (Gedikkaya, Gurler, 1999, 1).

Bu konuya verilecek olan en giizel drnek ise, isletmelerin karlar1 oraninda vergi
O0demesinden kaynakli olarak, kar eden isletmelerin kar etmeyen isletmeleri satin
alarak zarara da ortak olmasi, vergi miktarlarin1 diistirmeleridir. Tiizel kisilikler
acisindan bu tarz birlesme sebeplerinin yaninda yetki sahibi olan yoneticilerin
kazandig1 kisisel kazanglar da 6nemli olmaktadir. Birlesmelerde her iki tarafin ana
hedefi biiyiimek olsa da itibar kazanma istegi de Onemli bir sebeptir. Birgok biyuk
isletmede karsimiza bu durum ¢ikmakta, prestijini arttirmak adina isletmeler birlesme

yoluna bagvurabilmektedir.



2.1.3. Sirket Birlesme TuUrleri

Taraflar arasinda yapilan tiim bu isbirligi operasyonlarmin birlesme olarak
adlandirilabilmesi, siire¢ sonucunda taraflarin yek-viicut olmasi durumunda

saglanabilmektedir. Malvarliklarinin birlestirilmesi ise sonraki gereksinimdir.

Sirket birlesme tirlerinden biri yatay birlesmelerdir. Bu tarz birlesmelerde s6z konusu
olan taraflar faaliyet alan1 ayni olan isletmelerdir. Kismi veya tam satin alma islemleri

siklikla uygulanilan yéntemdir (Pwc, 2006, 16).

En ¢ok karsilasilan sektorler gida ve tekstildir. Taraflar ana hedef olarak maliyetleri
diisiirerek Olgek ekonomisinden yararlanmay1 belirlemislerdir. Tansas ve Migros
birlesmesi, Yap1 Kredi ve Kogbank birlesmesi bu alanda karsilasilan en onemli
orneklerdir. Marka degerinin yiikseltilmesi, prestijde artis, pazar payinda yiikselme ve

6lcek ekonomisinden yararlanmak bu birlesmelerdeki ortak sebeplerdir.
Yatay birlesmelerin faydalarini asagidaki gibi siralayabiliriz (Aydin, 1990,10):

e Uriin, hizmet, ara¢ ve makinelerde uzmanlig arttirma.

e Var olan sektorde 6lgek ekonomisi sayesinde ek tasarruflarin saglanmasi.
e Pazarlama sayesinde etkinligin artmasi.

e Rekabetin gittikce azalmasi.

e Uretim igin etkin kaynak kullanimu.

Birlesme karar1 veren isletmeler arasinda ge¢miste herhangi bir ticaret yasanmasi,
maddi veya manevi, bu birlesmenin dikey olarak adlandirilmasina neden olmaktadir.
Bu birlesmelerde taraflarin ana hedefi rekabet iistiinliigii saglamak ve pazar paylarim
arttirmaktir. Siklikla karsimiza ¢ikan dikey birlesmelerin rekabette kayip yasatacagi

diisiincesi kesinlikle yanligtir.

Dikey birlesmeler kendi icerisinde iki farkli yol ile gergeklesebilmektedir. isletmelerin
hammaddelerinin bulundugu pazar ile alakali bir etkilesim s6z konusu ise geriye
dogru, iiriinlerinin bulundugu pazar ile alakali bir etkilesim s6z konusu ise ileriye
dogru dikey birlesme s6z konusudur. Dikey birlesmelerde dikkat edilmesi gereken en
kritik nokta taraflarin uzmanliklarinin farkl stiregler veya iirtinler tizerine oldugudur.
Buradan yola ¢ikilarak sdylenecek olan dikey birlesmelerin siiregleri hammadde veya

pazarlama operasyonlarina yoneliktir yorumu dogruyu yansitacaktir. Taraflar bu



birlesmelerde ya hammadde maliyetlerini azaltmayr ya da reklam ve dagitim

kanallarin1 daha etkili kullanmay1 hedeflemektedir (Ulusoy, 2004, 24).

Geriye dogru yapilan birlesmelerde stiregler icin gerekli hammadde maliyetlerinin
diistiriilmesi ve verimliligin arttirilmas: hedeflenirken, ileriye dogru birlesmelerde

reklam ve dagitim kanallarinin etkinligine yonelik hedefleri mevcuttur.
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Sekil 3: ileri ve Geriye Dogru Bir Dikey Sirket Birlesmesi Ornegi

Yelis Burcu, Yatay ve Dikey Entegrasyon nedir (https://www.endustri40.com/yatay-ve-dikey-
entegrasyon-nedir/), [01.05.2019]

Dikey birlesmede, bir araba imalatgisi; araba ithalat¢isiyla veya garaj sahibiyle
birlesirse ileriye dogru dikey birlesme Ornegi olurken, bir araba ithalatgisi

tedarikcisiyle birlesirse geriye dogru bir dikey sirket birlesmesine 6rnek olabilir.

Farkli faaliyet alanlarinda veya farkli sektorlerde yer alan isletmeler arasinda
gerceklesen birlesmelere capraz birlesmeler adi verilmektedir. Herhangi bir ticari
gecmis taraflar arasinda s6z konusu degildir. Faaliyet ¢iktilar1 arasinda herhangi bir

benzerlik bulunmamaktadir.

Bu tarz birlesmelere ayn1 zamanda karma birlesme, ekonomik ¢esitlendirme ve aykiri
birlegsme isimleri de verilmektedir. Ciktilar birbirinden farkli olmasindan kaynakli
olarak taraflarin amaci riski minimize etmektir (Ceylan, Korkmaz, 2000, 285).
Ciktilarin  arasinda herhangi bir benzerlik bulunmamasi ve taraflarin farkh
sektorlerden gelmesi dolayisiyla aralarinda herhangi bir rekabet s6z konusu
olmamaktadir. Bu birlesmeler {i¢ farkli sekilde gerceklesmektedir; iiriin genisletme,
pazar genisletme ve saf karma birlesmelerdir. Giiniimiiz ekonomik yasami

diisiiniildiiglinde holding yapisina sahip olan isletmeler bu tarz birlesmelerin en giizel


https://www.endustri40.com/yatay-ve-dikey-entegrasyon-nedir/
https://www.endustri40.com/yatay-ve-dikey-entegrasyon-nedir/

ornegidir. Isletmeler bu birlesmelerle riski uzun vadede dagitmay1 amaclamaktadir.
Talepte yasanabilecek bir diisiis korkusu, bir sigara iireticisine parfiim markasini satin

aldirabilir ve bu da ¢apraz birlesmeye 6rnek olabilir.

Daha giiclii sermaye yapisina ve rekabet istiinliigline sahip olmak adina verilen
birlesme kararlarina bankacilik sektoriinde siklikla rastlanmaktadir. Basta vergi olmak
tizere yapilan yonetmelikler ve alinan kararlar, diger piyasa aktorleri ile olan iletigim,
klresel piyasalarda yasanan ekonomik ¢alkantilar banka birlesmelerinin ana nedenidir.
Bankacilik alaninda yapilan birlesmelerde isletmenin sermaye yapisini giiclendirerek

paydaslarin kazanglarinin artmasi ana hedeftir.

2.2. Sirket Birlesmelerindeki Degisim Siirecinin Yonetilmesi

2.2.1. Degisim Yonetimi Kavram

Degisim, belirli bir zaman dilimindeki degisikliklerin tiimii olarak tanimlanabilir.
Ornek olarak bir durumun fotografim1 belirli periyodlarla c¢ektiginizde yasanan
farklilagmalardir (Erol, 2011).

Degisim yonetiminde asil amac isletmenin amag¢ ve yenilenen hedeflerini devamli
olarak gozden gecirilmesini saglamaktir. Siirekli olarak yenilenen bu hedefler
sayesinde isletme belirli bir siire sonrasinda dogal olarak diizen yaratir ve zamanla bu

dizeni ilerletir (Tunger, 2013)

Isletme, ¢ogu dis kaynakli etmenleri kontrol edebilmektedir. Ancak kontrol edemedigi
veya ¢ok az kontrol edebildigi siireglere bir disiplin ile cevap verebilmektedir. Bu

disiplin degisim yonetimidir (Nickols, 2010).

Organizasyonun devamliligi i¢in degisim bir kilit noktadir. Yapilmasi gereken
yonetsel stratejiler de sirketler igin ¢ikis noktasi olabilmektedir (Dulger, 2003).
Sirketler, bu sert rekabet ortaminda avantaj saglamak ve siirekli degisen is ortaminda

ayakta kalmak istiyorsa degisim onlar agisindan 6nemli bir adim olacaktir.

Degisim yonetimi, “Bir kurulusun yoniinii, yapisin1 ve siirekli degisen dis ve i¢
miisterilerin ihtiyaclarimi karsilayacak kapasiteleri siirekli olarak yenileme siireci”
olarak tanimlanabilir (Moran, Brightman, 2001, 111-118). Degisim, hem operasyonel
hem de stratejik diizeyde, orgiitsel yagamin giinlimiizdeki bir 6zelligidir. Bu nedenle

gelecekte olmasi gerekenler ve bunlarin nasil yonetilecegi bir kurulus i¢in oldukca
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onemlidir. Degisime duyulan ihtiya¢, ¢ogu zaman tahmin edilemez oldugu i¢in reaktif
olma egilimindedir ve genellikle orgiitsel kriz durumuyla tetiklenmektedir (Maon,

Lindgreen, Swaen, 2009).

2.2.2. Degisim Yonetimi Siireci

Birlesme siireclerinde basarili degisim yonetimi, bugunun rekabet guci yiksek bir
ortamda hayatta kalmak icin énemli bir adimdir. Bu suregte degisim yonetimi i¢in
gerekli bir cerceve tespit etmek zordur. Ancak detayli hazirlanan bir analiz, siirecin

basarili olmasi konusunda énemlidir (Todnem, 2005).

Birlesmelerde degisime zemin hazirlayan yenilik¢i tepkiler, degisimin etkin bir sekilde
yonetilmesi durumunda uygulanmasi gereken bazi faktorleri ortaya koymustur. Bu
faktorlerin dikkate alinmasi, degisimin baslamasindan Once, yetersiz olandan arzu
edilene gecis siirecini giivenle yoOnetebilecek konuma gelmesini saglayacaktir.
Degisim, hem operasyonel hem de stratejik diizeyde, orgiitsel yasamin giiniimiizdeki
bir 6zelligidir. Bu nedenle, herhangi bir kurulusun gelecekte nerede olmasi gerektigini
belirleme yeteneginin 6nemi ve oraya ulagsmak icin gereken degisiklikleri nasil
yonetebilecegi konusunda siiphe olmamalidir. Orgiitsel degisimin 6nemli bir kavram

olmasindan dolay1 degisim Orgiitsel stratejiden ayrilamaz.

Degisim olan birlesmeler disiplinler arasi bir aktivitedir. Siirecin basarili olmasi takim
caligmasina baglidir. Tiim gorevleri bir kisi yiirlitemez ve gerekli tiim bilgi birikimine
sahip olmayabilir. Bu nedenle karmagik degisimin basarili yonetimi, disiplinler arasi
yaklasimi gerektirecektir. Degisim siirecinin yonetilmesinde en biiyiik paya sahip olan
insan faktoriidiir. Etkili degisim yonetimi i¢in performans oOnemlidir. Degisimi
tetikleyen faktorlerin ve gelecegin ne oldugu konusunda bir vizyon olusturmak
degisimi yonetmek adina 6nemli bir adimdir. Ayrica degisim slrecini yoneten insan

faktoriiniin yeterli yetkinlikte ve bilgi birikimine sahip olmasi beklenir.

Diger bir faktor ise metodolojidir. Birlesmelerde tek bir strateji tim durumlara uyum
saglayamayabilir. Sistematik bulgular olmadan degisim uygun olmayacaktir. Boyle bir
durumda en iyi yaklasimin Orgiitsel gelisimi desteklemek oldugu belirtilmistir.
Metodun yanlis uygulanmasi bazi hatalara yol agacak ve yanlis problemlere yanlis
¢oziimler getirilmesi ile sonuglanacaktir (Armenakis, Harris, 2009, 131). Sireci
uzatmak gibi goriinse de hedefleri basarabilecek seviyeye gelmek en dogru yaklagim

olarak goriilmektedir. Etkili degisim yonetimini gerceklestirmek adma bu faktorler
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g0z Oniine alinarak siireg yonetilmelidir (Willis, 2002). Etkin bir degisim yonetiminde,
isletme icin en gerekli strateji bulunmali, bu strateji icin gerekli yapilanma
saglanmalidir. Isletme insan kaynagi olarak, bilgi teknolojileri olarak bu siirecte

yeniden yapilandirmaya gidilmelidir.

Degisim yonetimi sirketlerin insan kaynaklarinin yani sira dijital diinyay1r da
kapsamaktadir. Bu yilizden dijital diinyayla biitiinlesmis bir degisim yonetiminin
basaril1 olmas1 miimkiindiir. Bu siiregte ¢alisanin degisimi kaniksamasi da degisimin

basarili olmasina katki saglayacaktir (Goff, 2000).

Degisim siirecine baslamadan once sirket birlesmeleri agisindan degisimi gerektiren
hususlar belirlenmeli ve ana sebepler tanimlanmalidir. Degisimi benimsemek igin
sirketin suanki durumu g6z 6niine alinmali ve hedeflenenler i¢in harekete gegilmelidir.
Bu nedenle degisimi istemekten ziyade bu degisime ne kadar hazir olundugu 6nem arz
etmektedir. Degisimin gerekliligi hususunda karar verildikten sonra ne tiir bir
degisiklik yapilacagi konusunda karar verilmelidir. Herhangi bir kiiciik degisikligin
dahi tiim isletmeyi etkiledigi diisiiniildiigiinde, sirket birlesmelerinin isletmeye sinirsiz
etkileri mevcuttur. Bu yuzden degisimin bir plana, isletme i¢inde kaynaga ve zamana
ihtiyact vardir Etkin gerceklestirilen degisim yonetimi sayesinde sikintisiz bir degisim

gecisi yasanabilmektedir (Schumacher, 2010).

Harris ve Cole’a gore degisime hazir olan ve degisim i¢in adim atmaktan korkmayan
katilimcilar degisim siirecinde oldukca basarili olabilirler. Raffert ve Griffin’in
caligmalarina gore, belirsizlikleri azaltmak igin sistematik bir bigimde degisim siirecini
ele almak oldukga kritiktir. Bu adimlar degisime hazir olundugu sinyallerini vermesi

icin atilmasi gereken 6nemli adimlardir (Armenakis, Harris, 2009, 132).

Etkili yonetimsel stratejileri gostermek igin kurumsal degisim modeli olusturulmustur.
Yonetimsel stratejiler i¢in baz1 6nemli faktorler sarttir. Bunlara drnek olarak; ikna
edici iletisim, insan kaynaklari yonetimi, yayilma, resmilestirme aktiviteleri ornek
verilebilir. Bireylere yeni kavramlar1 6gretmek ve performanslarini arttirmak igin bu
stratejiler uygulanmalidir. Degisimi desteklemek ve uygun destekleyici ortami
hazirlamak i¢in insan kaynaklari ilkeleri uygulanmalidir. Tiim bu stratejilere degisimin
basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in mutlaka basvurulmalidir (Armenakis, Harris,

2009, 133).
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En basarili degisimlerde isletme Yyetkilileri organizasyonun sektOrdeki rekabet
durumunu, teknoloji trendlerini ve finansal performansi ¢ok detayli inceler. Yapilan
ve yapilmis olan islemlerdeki firsat maliyetlerinin de dahil edildigi ¢alisma siiresince
isletme elemanlarinin  birlikte ¢alismast gerekmektedir (Kotter, 1995, 60).
Motivasyonda yasanan azalma sonucunda ise insanlarin birlikte caligmasi riske girer

ve yapilan ¢aligmalarin bosa gitme ihtimali dogar.

En 6nemli basarisizlik nedeni ise (Kotter, 1995, 60) alt kademelerde yasanacak
sorunlar sonrasinda sabirsizlik olugsmasi durumu; potansiyel kriz sebebi olmasindan
dolay1 yetkililerin korktuklari bir senaryodur. Sirkette mevcut bulunan insan kaynagi
degisimlerde yeterli olamamakta, birgok drnekte biiyiik sorun teskil etmektedir. Yeni

insan kaynagi bu anlamda biiylik 6nem arz etmektedir.

Basarili bir sirket birlesmesi i¢in aktif iist yonetim destegine ihtiya¢ vardir. Degisimde
problem sahibinin degisimi yonetirken ihtiya¢ duydugu destek g6z Oniine alinarak tist
yonetimin degisime olan ihtiyaci ve destegi gostermesi gerekmektedir. Degisim,
caliganlardan ¢ok ekip ile de ilgili bir suregtir. Blylk degisimler bir ya da iki kisi ile
baslar ve zamanla biiyliylip giiclenerek basariya ulasir (Kotter, 1995, 62). Calisanlarin
degisimle ilgili diisiinceleri ve tutumlar1 ekipge karar verilir. Isletmenin tepesinde
bulunan kisinin destegi olmadan isletmenin dnemli bir doniisiim yasayamayacagi
savini burada genisletmekte fayda var. Calisanlarin siirece nasil yaklasacagi, tutumlari
ve davranislar1 ekip tarafindan karar verilir. Degisim bireylerden ziyade ekiplerden
etkilenmektedir. Degisim icin giiglii yonetimin olusturulmasinin énemi biiyiiktiir. Ust
yonetim ve bir takim yonetici bu siiregte aktif rol almalidir. Baslangigta olusturulan
plan tim yoneticiler tarafindan benimsenemeyeceginden bu komiteye tiim
yoneticilerin dahil olmayacagi ortadadir. Basarili olan 6rnekler de ise bu komite
olusturulan bagliklar, deneyimler, sayginlik ve iliskiler anlaminda goérece gucli

konumda bulunmaktadir.

Stirecin yonetim kademelerini birlestirmesi yeterli olmamaktadir. Kisilerin birbirleri
ile ¢alisip sirket sorunlari i¢in ortak ¢oziimler gelistirmeleri, giiven ve iletisimlerini iist
seviyelere ¢ikartmalari gereklidir. Degisimin basarili sekilde gergceklesmesinin 6nemli
bir basamagi da ¢alisanlar aras1 glivenin saglanmasidir. Giiven, degisimin tiim isletme
tarafindan uygulanmasini saglar (Pritchar, 2010). Bu anlamda sirket dis1 etkinlikler
biyik o6nem arz etmektedir. Isletmelerin bunu saglama adma bu etkinlikleri
desteklemesi 6nemlidir (Kotter, 1995, 62).
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Yiiksek katilim ve benimsenme degisimlerde Onemlidir. Fedakarliklar ancak bu
sekilde olabilir. Ve degisim fedakarlik gerektirir. Calisanlarin degisim sonucunda daha
1yi sartlarin olusacagina dair aklindaki soru isaretlerinin giderilmesi bu anlamda biiyiik
onem arz etmektedir. Is kayiplar1 bu fedakarliklara dahil edildiginde durum ¢ok zorlu
bir hal alabilmektedir. Kii¢lilme vizyonlarinin biiylime vizyonlarna gore basarisiz
olmasindaki ana neden budur. Basarili doniisiimlerde yoneticiler tiim iletisim
imkanlarint kullanir. Sirket monotonlugunun parcasit haline gelen egitimleri yeni

vizyonlarini anlatmak i¢in vaka ¢alismalarina ¢evirir (Kotter, 1995 63-64).

Basarili degisimler siire¢ devam ettikce insan destegini arttirir. Bazi durumlarda
dontisiim komitesi dogru kurduklar iletisim sonucunda diger calisanlari harekete
gecirebilir. Anlamak ve yardim etmek insanlarin dniine ¢ikan engelleri temizlemek de
komitenin en 6nemli gorevlerindendir. Bazi orneklerde ise engel organizasyonel
yapinin kendisidir. Kisiler, yeni vizyon dogrultusunda performans degerlendirmeleri
ve tcret politikalarinin ¢elismemesini beklemektedir. Daha kotlsu ise degisim ¢abasi
ile celisen isteklerde bulunan patronlarin varligidir. Burada karsilasilan en 6nemli
sorunlardan birisi ise davraniglar degismediginden kaynaklanan sézde bagliliklarin
olusmasidir. Burada farkli nedenler s6z konusudur. Yetkili kisi degisimin gerekliligine
inanmiyor olabilir, degisim siirecinde yasanacaklardan korkuyor olabilir veya
beklenen operasyonel kar1 saglayamama korkusu olabilir. Bundan dolayi stres altinda
oldugundan korkan alt kademeler yalan sdylemeye baslar ve sorun daha kompleks bir

hal alabilir (Kotter, 1995, 65).

Degisimler zaman gerektirir. Basarili olan uygulamalardan ilk 6grenilen degisimin
zaman gerektirdigidir. Ikinci olarak 6grenilen ise yapilan kritik hatalarim siireci nasil
etkiledigi. Yapilan hatalar sonucunda yikici sonuglar ortaya ¢ikabilir, bundan dolayi
tim sire¢ ona gore dizayn edilmelidir. Aksi takdirde, deneyimin az olmasindan
kaynakli olarak hedeflerde sagmalar olabilir (Kotter, 1995, 65).

Degisim siirecinde ¢alisanlar agisindan 6nemli olan bir konu da performans
degerlendirmeleridir. Calisanlar kendileri ile ilgili performans konularinda seffaf
degerlendirmeler beklemektedir. Bu seffaf degerlendirmeler sistematik bir

planlamanin sonucudur.

Isletme kiiltiirinde, koklii degisimlerde yeni olusturulan yaklasimlarin  ve

davraniglarin performans degerlendirmesini nasil etkileyeceginin anlatilmasi ¢ok
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6nemlidir. Dogru baglantilar anlatilmadiginda, insanlar genellikle cok daha kolay ama

yanlig baglantilar kurmaya meyilli olacaktir. Sonucunda ise tiim ¢abalar bosa gidebilir

(Kotter, 1995, 67).

Basariya ulasmak icin ise herkesin anlayacagi gorece basit bir vizyon ¢ok 6nemli. Her
basarili degisim projesinde yonetici ekibi; c¢alisanlar, hissedarlar ve miisteriler
tarafindan anlasilip kabul edilebilen bir gelecek resmeder. Vizyon belgesi ilk
olusturuldugunda net olmasa da zaman gectikce ve iizerinde calisildik¢a netlik
kazanmaktadir. Vizyona mantiksiz yaklasimlar ile degisim cabalar1 kolaylikla
karmagik ve geligkili projeler listesine doniisebilir. Bunun sonucunda sirket yanlis bir
yola girer ve tiim alinacak faydalari kaybedebilir (Kotter, 1995, 63). Fazla detayli ve
uzun agiklanan vizyon belgeleri anlasilmasi gli¢ oldugundan motivasyonlarda
diisiislere sebep olmaktadir. Basar1 ve basarisizligi belirleyen bu vizyon dogrultusunda
sorunlara verilen cevaplar olacaktir. isletmelerin bu sert rekabet ortamlarinda ayakta
kalmalar1 giin gegtikce zorlagsmaktadir. Kit kaynaklar1 etkin sekilde kullanan,
verimlilige dnem veren isletmeler daha kolay ayakta kalabilmektedirler. Ancak bu

sireci yonetmek son derece gugtdr.

2.2.3. Degisime Direng ve Sebepleri

Kreitner’e gore degisime karst koyma; yanlis anlagilmalar, giivensizlik, duygusal
yaklagimlar, basarisiz olma korkusu, ¢alisma grubundaki fikir ayriliklari, statiiyii veya
giivenligi tehdit edici oldugu zamanlarda olusmaktadir. Bu durumun iistesinden
gelmek i¢in ise egitim, katilim, tartisma vs. gibi stratejilerin uygulanmasi sarttir (Dent,

Goldberg, 1999, 25-41).

Tablo 2: Degisime Tepkiler ve Bireyin Genel Tutumu
BIREYIN GENEL TUTUMU |DEGISIKLIGE TEPKILER

e Isteyerek yardimlasma arzusu
KABUL e Yardimci olma
e Yonetimin baskisinda yardimlagsma

e Kayitsiz kalma,

e Hicilgilenmeme

e Yalnizca sdyleneni yapma,
ogrenmeme,

KAYITSIZ KALMA
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PASIF DIRENME o Isi yavaslatma, bilerek yanlis yapma,

Sabuncuoglu Zeyyat, Melek Tiiz. Orgutsel Psikoloji (5. bs. Bursa: Aktiiel Yayinlari, 2013),
173’den uyarlandi.

Sirketlerin verimliligini arttirmak ve mevcut konjonktiire olan adaptasyonu
kuvvetlendirmek amaciyla yapilan degisim siirecleri sonucunda ¢oziilen sorunlar
kadar ortaya c¢ikan yeni sorunlar da Onemlidir. Degisim siiregleri sonucunda
etkilenecek olan yonetici ve ¢alisanlarin, organizasyon tarafindan yiiriitiilen degisim

calismalarini sabote etmeleri karsilasilan 6rneklerdir.

Degisimlere kars1 direncin birgogunun teknik nedenlerden kaynaklandigi diisiiniilse de
bireysel iliskilerden, sosyal beklentilerden kaynaklandigi soylenmektedir.
Organizasyonlar biinyesinde istihdam edilen kisiler farkli disiplinlere ve bilgi
seviyelerine sahiptirler. Degisim siire¢lerinin dayanaklar1 ise otoritelerin bilgi
birikimlerine yoneliktir ve bu durum alt seviyelerde istihdam edilen kisilerin
anlamamasi sonucunu dogurabilir (Yenigeri, 2002, 56-60). Asagida mevcut degisime

direncin sebepleri agiklanmaktadir.

Aliskanliklar: Bazi ¢alisanlar igin aligkanliklarini degistirmesi ¢ok zor olabilmektedir.

Ozellikle bu kisiler i¢in degisim zor olabilmektedir.

Inang¢sizlik: Calisanlarin degisim siireclerine inanci olmadig: noktada direng meydana
gelebilmektedir. Degisime inanci tam olan galisanlarin siiregte direng gostermedigi

veya daha az direng gosterdigi goriilmektedir.

Gelecege dair kaygilar: Calisanlara her sey ¢ok agik ve net agiklanmalidir. Degisim
sonras1 kazanacagi haklar, statii, siire¢ sonucunda gerceklesecek stiregler hakkinda
detayli bilgi sahibi olmamasi kaygilanmalara, bunun sonucunda da direnmelerine

sebep olacaktir.

Kurumsal nedenler; duraganlik, degisimin tamamina odaklanamamak ve uzmanliga
tehdit seklinde olabilmektedir. Duraganligin alt basliklarindan olan yapisal duraganlik;
isletme yapilarinin duragan olabilmek icin olusturduklart denge mekanizmalarinin
degisimlere kars1 denge kuvveti olusturmasini kapsamaktadir. Grup duraganliginda
ise, pozitif olsa bile, kisilerin tutumlarinin dahil olduklar1 gruptan bagimsiz

olamayabilecegi degerlendirilmektedir.
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Tim degisim siirecine odaklanamamak ise isletme igerisinde bulunan birgok
kademenin igerisinde yasanan kisithh degisimlerin biiyiikk sistemlerde yasanan

degisimlerle gegersiz hale gelebilecegini diisiinmeye itmektedir.

Uzmanliga tehdit boyutu dahilinde yapilan degerlendirmeler ise uzun vadede gii¢
dengelerinde yasanabilecek degisimlerin bazi kisi ve gruplarda olusturdugu kaygilar

kapsamaktadir (Robbins, 2013, 593).

2.3. Sirket Birlesmelerinin Dogurdugu Stres Faktorleri

2.3.1. Stres Kavramm

Stres kelimesini tam olarak agiklamak zordur. Gunluk dilde sabretme ve gerilme
durumlarinda kullanilir ve genel olarak kabul goren “hosa gitmeyen durumlar” olarak
tanimi yapilabilmektedir (Aydin, 2004, 6). Lazarus stresi, kisinin olumsuz durum
karsisindaki kaybi olarak belirtmistir. Son zamanlarda ise stres yogun zorluklar

karsisinda bireyin kendisi ile ¢evreye yansimasidir (Giiler, 2013, 12).

Her birey, stres faktorlerinden her sekilde etkilenmeyebilir ve ayni tepkiler de
vermeyebilir. Olay ve olgular stres igin yeterli sebepler degildir, kisinin o olaya veya
olguya verdigi tepki stresi yaratmaktadir (Kirici, 2010, 3). Son zamanlarda yapilan
arastirmalar bir¢cok bireyde stres, kalp ve davranig sorunlarina sebep olmaktadir.
Burada dnemli olan stresin seviyesidir. Tolere edilen stres olumludur, kisiyi basariya

ulasmasinda motive de edebilir.

Bireyler stresi tamamiyla hayatindan ¢ikarmak istese de maalesef ¢ikaramaz ancak
kontrol edilebilen seviyede tutabilir. Stres kisiyi olumsuz durumdan ¢ikarip olumlu
duruma sokmaya calisabilir. Tolere edilen seviyede tutulan stres bazen daha fazla

calismayi saglayarak daha iyi odaklanmayi saglayabilir.

2.3.2. Bireysel Faktorler ve Sonuclar:

Sirket birlesmeleri zorlu bir siirectir. Calisanlar1 bu siirecte strese sokabilen birgok
faktdr bulunmaktadir. Bunlardan biri de belirsizliktir. Iletisimin acik olmadigi, kaotik
bir ortamda calismak kisileri strese sokabilmektedir. Belirsizligin bir etmeni de
calisanlarin hali hazirda ¢izdikleri kariyer yollarinin degisme ihtimalidir. Bu durumda
calisan terfi mi alacak ya da statii mi kaybedecek bilmemektedir. Calisanlar i¢in tiim

bu belirsizlik durumunun yani sira giinliik rutin islerinin devam etmesi ve degisen
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sistemlerin 6grenilecek olmasi da stresin en 6nemli nedenlerinden biridir. Sistemler ve
prosediirler degisirken bir yandan da is tanimlarinin azalmasi veya artmasi da kisileri

strese sokabilmektedir.

Sirket birlesmeleri onemli bir degisim siiregleridir. Strecte, zaman zaman ¢alisanlarin
isletme i¢i adalet olgusuna olan inanci sarsilabilir. Calisanlarin birbirleri ile
dayanismasinin yani sira birbirleri ile rekabet igerisinde oldugu realitesi sz
konusudur. Yoneticilerin bu noktada daha dikkatli bir yol izlemesi gerekmektedir
(Y1ilmaz, Murat, 2008, 203-222).

Birlesme siirecinde aktif yer alamayan calisanlarin fikir beyan edememesi, ¢alisanlarin
asir1 seviyelerde evrak isine maruz birakilmasi, yapilacak olan islerin kisilerin yagam
dengesine uygun olmamasi en 6énemli stres sebeplerindendir (Glney, 2017). Sirket
birlesme siirecine firsat olarak bakan kisiler siire¢ sonrasi basar1 sagladigi takdirde terfi
beklemektedir. Ust yonetimin terfi zamanlamalar1 hem calisanlar hem de yonetimde
biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu stresli siire¢ ¢alisanin 6zgiiveninin azalmasina bile
neden olabilir, bu sebeple bu siire¢ yetkililer tarafindan kontrol altina alinmalidir

(Altan, 2018).

Birlesme siireci sonrasinda basarili oldugunu diisiinen ve terfi bekleyen kisiler
beklentilerine karsilik bulamamalart hayal kirikligi yasamalarina ve stresi
hissetmelerine yol acabilir. Bu sebepten dolayr calisanlara stirekli bu hedef
dogrultusunda ilerledigini hissettirmek gerekmektedir. Bagarili olmaya alismis olan
bireyler basarisizlikla karsilastiklarinda motivasyonlar1 diigebilir ve gerilim altinda
hissedebilirler. Bu ylizden c¢alisanin sahip oldugu her tiirlii hirs strese sebep

olabilmektedir (Kilig, Sakalli, 2013).

Calisanlarin organizasyon biinyesinde ve disarisindaki kabiliyetleri, is aliskanliklari,
hal ve hareketlerinin 6zellikle birbirleriyle karsilastirilarak ortaya konmasi, sirkette
olabilecek performans degerlendirme ¢alismalaridir. Bu ¢alismalar, belirli bir amag
dogrultusunda kurulmus olan organizasyon biinyesindeki elemanlarin basarisina ve
kabiliyetine en uygun yerde gorevlendirilmesi agisindan Onemli caligmalardir.

Yetkililerin ¢alisanlar1 dogru analiz etmesi bu noktada biiylik 6nem arz etmektedir.

Stireglerde yasanan stresin bireylerde fizyolojik sonuglar1 goriilebilmektedir. Bunlar
arasinda ag1z i¢i kuruluk, uykusuzluk, dis gicirdatma, fazlaca terleme, uyurgezerlik,

konusma gii¢liigli gibi birgok sonug sayilabilir (Akgemci, 2001, 301-309).
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Birgok calisan bu siiregte yoneticileri tarafindan fark edilmek amaci ile stres baskisi
altinda ¢alismak zorunda kalmaktadir. Bu durum yoéneticilerin ¢ogunlukla
kaynaklarinin yetersizliginden yakinmalar1 ile sonug¢lanmaktadir. Bu yasanan stresin
caligsanlar iizerinde en onemli sonucu tiikkenmisligin meydana gelmesi ve isletmeye
aidiyetin azalmasidir. Tiikenmislik sonucunda performansin eskiye oranla azalmasi

s0z konusu olmaktadir (Aydin, Can, Azizoglu, 2015).

Bu stres sebeplerinden dolay1 c¢alisanlar saglik sigortalarini daha ¢ok kullanma
egilimine gitmektedirler. Degisime diren¢ boyutunda goriildiigii gibi ise yabancilagsma
durumlari, is kazalarinda artis, is giicli devrinde hizlanma en 6nemli sonuglardandir.

Calisanlarin bu siiregte bilerek sirket araglarina zarar verdigi dahi goriilmektedir.

Bu donemde yasanan stres hem bireysel hem de orgiitsel agidan olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Bireysel etkilendikleri gibi bireylerin ailelerini dahi etkileyen bir
stiregtir. Davranigsal stres arastirmacilart yasanan dramatik degisimlerin bireyler
tizerinde fizyolojik etkiye sahip olabilecegini agikg¢a sOylemektedir (Matteson ve
Ivancevich, 1990’den aktaran Taylor, 2015).

Surece psikolojik olarak bakildiginda ise en tipik ¢iktis1 endise ve odaklanamamaktir.
Bu yogunlasma eksikligi kisileri sik sik hayal kurmaya itmektedir. Bu siire¢ sonrasi
kisiler amagsizca ise gidip geldiklerini sdylemektedirler. Bu belirsizligin olumsuz
durumlarindan kaginmak isteyenler her sdylenenlere inanmamali ve sireci strekli

kontrol etmeli, en yeni bilgileri almaya gayret etmelidirler.

Bu siirecte bazi durumlarda ¢alisanlarda asir1 kizginlik gortilebildigi gibi diismanlik da
miimkiin olabilmektedir. Baskalarina kars1 sabotaj da gizli olarak 6fke seklinde ortaya
cikabilmektedir. Kilit roldeki ¢alisanlar bu siiregte is aramay1 secebilirler. Emeklilige
yakin kisiler ise belirsiz ve degisen bu siiregten kacinmak amaciyla emekli olmay1

tercih edebilirler (Matteson ve Ivancevich, 1990’den aktaran Taylor, 2015).

Cesitli  bireysel Ozellikler, sirecin daha 1limli veya daha stresli gegmesini
saglayabilmektedir. Ozgiiveni diisiikk olan kisilerin kontrol edemedikleri gevresel
faktorlerden daha fazla etkilendikleri i¢in kendilerini daha fazla stresli ve tehdit altinda
hissedebilirler. Ozellikle belirsizlige tahammiilii olmayan kisiler siireclerden daha
fazla etkilenmektedir. Calisanlarin onceki deneyimleri ve tecriibeleri, is hayatindaki
sahip olduklar1 haklarin stres faktorlerinde onemli bir rol oynadigi goériilmektedir.

Ozellikle orta yas kisilerin, hem bireysel hem de bu siirecin belirsizligiyle de daha
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fazla stresli oldugu goriilmektedir (Matteson ve Ivancevich, 1990’den aktaran Taylor,

2015).

Bu slrecte herkes ayni1 derecede stresi yasamamaktadir. Kisilerin konuyla ilgili bakis
acisina bagl olarak calisanlarda stres farkli diizeyde hissedilmektedir. Birlesmeler
bazi galisanlar tarafindan tehdit edici bir siireg olarak goriiliirken bazilari tarafindan da
kariyeri ve statlleri acisindan firsat olarak goriilmektedir. Burada bazi stres
faktorlerinin ¢alisanin konuyu nasil degerlendirdigine ve ne kadar onem verdigi ile

alakal1 oldugu sdylenebilir.

Lazarus ve Folkman (Matteson ve Ivancevich, 1990°den aktaran Taylor, 2015) sirket
birlesme siirecinin kisilerde stres agisindan etkisini ii¢ kategori ile tanimlamaktadir.
Bunlar c¢alisanin ilgisiz, iyi niyetli ve stresli olmasidir. Eger bu siire¢ kisiye daha fazla
refah saglayamayacagi inanci getiriyorsa ilgisiz oldugu kabul edilir. Bu siregten
calisan olumlu da olumsuz da etkilenmeyecektir. Eger calisan bu siireci kariyeri
acisinda olumlu goriirse, dzgiivenini arttirmaya yardimci olacagini diisiiniirse ve isi
acisindan firsat olarak algilarsa bu iyi niyetli bir tutumdur. Uglinct kategoride ise bu

stirecin kariyerin ortasinda calisanlar agisindan stresli olabildiginden bahsetmektedir.

Bu siirecte stres de kendi i¢inde li¢ kisma ayrilmaktadir; zarar, tehdit ve meydan okuma
stirecidir. Eger ¢alisanda is kayb1 gerceklesirse ve 6zgilivende zedelenme olursa bu
stirecin zarar kismidir. Calisanlar bu siireci tehdit olarak da algilayabilmektedir. Kisi
bu siirecte iy aramaya baslarsa veya emekli olma diislincesi yasarsa heniiz
gerceklesmemis ancak beklenen bir zarar olgusu mevcuttur (Matteson ve Ivancevich,
1990’den aktaran Taylor, 2015). Kisiler eger bu durumu lehlerine ¢evirir ise meydan
okuma kismi gergeklesmektedir. Bu siiregte yasanan oldukc¢a cosku, heyecan gibi
duygular mevcuttur. Meydan okuyan ¢alisanlarin tehdit altindaki ¢alisanlara oranla

daha bagli, moralli ve verimli olduklar1 sonucu bulunmustur.

Siirecin tehdit olarak m1 algilanmasi gerektigi veya siirece firsat olarak mi bakilmasi
gerektigi kisilerin bakis acisina ve degerlendirmesine gore degismektedir. Nasil
bakilmas1 gerektigi cesitli faktorlere gore degismektedir. Bunlardan en Onemlisi

kariyer durumudur. Kisilik 6zellikleri de bu degerlendirme siirecini etkileyebilir.

Birlesmeler ve stres ile ilgili yapilan ¢alismalar sonucunda bahsedilmesi gereken

nokta, siirecte stresi yogun yasayan kisilerin ¢caligma hayatinda basta psikolojik olmak
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lizere cesitli hastaliklara yakalanma riskinin arttigidir. Insan sagligi anlaminda negatif

yonde etkilenme s6z konusudur (Ertekin, 2006).

2.3.3. Orgiitsel Faktorler ve Sonuclar:

Sirket birlesmesi sonucunda iist yonetim degisebilir ve hiyerarsinin daha c¢ok
hissedildigi bir yonetim olusabilir. Boyle bir yonetimde c¢alismak kisinin igsinden
sogumasina ve isi ile biitiinlesmesine engel olacaktir. Yapilan arastirmalar sonucunda,
bu siirecteki kisilerin 3/4’liikk kesiminde is stresi yasandigi, yarisinin stresin iistesinden

gelmek i¢in yollar aradig ortaya konulmustur (Baltas, 2015, 6-20).

Birlesme siirecindeki en 6nemli konulardan biri de yetkilendirmedir. Yetkilendirmeye
bagli stres sebepleri sunlardir: Fazla yetkilendirme, yetki catismasi, eksik

yetkilendirme, yetki belirsizligidir.

Birlesme sureglerinde isletmelerde bazi siiregler ve sistemler degisebilmektedir. Bu
sirecte degisen sistemler, monotonluk, isletmedeki ¢alisan azlig, fazla is yiikii, fiziki

ortam ve sistematik olmayan calisma saatleri orgiitsel stres kaynaklaridir.

Sirket birlesmeleri zorlu siireclerdir. Bu siirecte en biiyiik pay1 hi¢ siiphesiz yoneticiler
almaktadir. Yoneticiler tarafindan yapilan en yaygin hatalarin basinda ise yapmalari
gereken isi ¢alisanlarin yanliglarini bulmak temeline oturtmalaridir. Burada yapilmasi
gereken yoneticiler adina dogruyu bulup olumlu geri bildirimlerle ¢dzlime calisanlari
da ortak ederek en iyi ¢oziimii bulmaktir. Ikili iliskilerinde bu sekilde kuvvetlenmesi
muhtemeldir. Yetki kullanmama mi yoksa devretmeme mi? bagka bir yonetici

hatasidir ve bundan dolay1 islemlerin tamamin1 yapmaya ¢aligmaktir.

Yetki kullanmay1 zayiflik gostergesi olarak kabul eden bu tarz yoneticiler, kendileri
ile ayn1 sekilde calisan bireyleri etrafinda gérmek isterler; olmadigi durumlarda strese
kapilabilirler. Bu noktada unutulmamasi gereken birebir ayni sekilde calisan kisiler

bulunmas1 muhtemel degildir (Tiirker, 2009, 35).

Sirket birlesmeleri siirecinde ¢alisanlarin isletme icerisinde yeterli olmayan nitelikte
bulundurulmasi isletmenin basar1 diizeyini tehlikeye sokacaktir. Bu siiregten etkilenen
diger calisanlarin stres seviyelerinde ylikselis meydana gelebilir. Bu degisimler
sonrasinda ¢alisanlarda kararlara katilamama ve iletisim bozukluklart gibi sonuglar

ortaya ¢ikmasina ve bu da isletme icerisinde strese sebep olabilmektedir.
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Birlesmeler her degisim gibi zamana ihtiyag duyarlar. Uzun bir siire¢ olan
birlesmelerde calisanlarin motivasyonlarint yiiksek tutmak her zaman onemlidir.
Calisanlari isletme amaglar1 dogrultusunda ¢alisma istegini ifade eden moral tanimi ve
bireylerin ¢alismalar1 sonucunda elde ettikleri ¢iktilarin elde ettigi haz olan doyum
kavrami birbirleriyle ilintilidir. Cikt1 ile moralin birinde yasanacak olan azalma;
devam sorunlari, streste artis, isten ayrilma gibi orgiitsel verimliligi direkt etkileyen

sonuglar1t doguracaktir (Bertan, 2012).

Sirkette mevcut olan iiriinlerin kalitesinde azalma, maliyetlerde artis ve calisanlara
yonelik sikadyetlerde artig da stresin igletmeye yansiyan en 6nemli sonuglardan oldugu
unutulmamalidir (Ertiirk, 2011, 400). Ise devamda calisanlarin sikinti ¢ekmesi,
calisma saatlerinde sikintilar yasamasi, yapilan ¢aligsmalarda veya raporlarda hatalarin
artmas1 ve karar mekanizmalarinda giicliikler ¢ekilmesi yoneticileri orglitsel stres
arastirmasi yapmaya itmelidir (Barutgugil, 2016, 410). Bu siirecte ¢alisanlar ¢ok yogun
calistigindan dolayi aile ve is hayatin1 dengede tutmakta zorluk yasabilirler. Bu da bu
sliregte atlanmamasi gereken bir noktadir. Yoneticiler bu duruma 06zellikle dikkat

etmelidirler.

Isabella (1990, 7-41) birlesmelerin farkli asamalarindaki stres ile iligkisini bulmak igin
yoneticilerin beklenti, onaylama, sonuclama gibi birtakim uygulama sonrasi
degisikliklere olan biligsel tepkilerini arastirdi. Arastirmaya gore, yeni bilgi ve
faaliyetler arttikga farkli stres faktorlerinin ortaya ¢iktigi anlasildi. Gegis agsamasinin,
degisimin tasarlanmasi ve uygulanmasinda ortaya cikan belirsizlik ve aksamalar
nedeniyle uygulama sonrast duruma gore genellikle cok daha stresli oldugu

gorilmiistiir.

Teo, Chang, Yeung (2012, 1443-1452) de yaptig1 bir ¢alismada isletme igersinde
beklenen is yiikiinde artigin yasandig1 zaman gerginlige sebep oldugu tespit edilmistir.
Bu gecis durumundan kaynaklanan belirsizlik ve gilivensizlik bir¢ok degisimin

dogasinda var olan 6zellikler olup stres kaynagi olmaktadir.

Birlesme siirecinde ¢alisanin {ist yonetim ile yasadigi zayif iligkiler, stresli
deneyimlere sebep olmaktadir. Siirecte yasanan destek eksikligi basli bagina bir stres
etkeni olabilirken, artan is yiikiine bagl diisiik verim ve bunun sonucunda diisiik statii,
isten ¢ikarmalar gibi olumsuz is sonuglarina kontrol sahibi olamama durumu da stres

faktorini onemli Olgude etkilemektedir (Riolli, Savicki, 2006, 351-357).
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Mevcut arastirmalara bakildiginda birlesme 6ncesi is yogunlugu, sorumluluk, i¢ ve dis
iligkiler, siirli kaynaklar gibi stres etkenleri mevcut iken; birlesme esnasinda
belirsizlik, danmigsman eksikligi, belirsiz roller, is kaybetme korkusu, calisma
arkadaslar1 arasindaki gerginlik; birlesme sonrasinda ise yetersiz kaynaklar, kisa stireli
anlasmali roller, siirekli belirsizlik gibi stres faktérleri oldugu bulunmustur. Isletmede

hissedilen en stresli zamanlarin ge¢is asamasinda oldugu kesfedilmistir.

2.3.4. Stresi Azaltmaya Yonelik Etkin Degisim Yonetimi

Birlesme siirecinde istihdam saglanacak ise kisileri ise alirken, isleri tanimlarken
kisisel 6zelliklere uygunlugu test edilmesi 6nemlidir. Calisanlarin kisilik 6zelliklerine
uygun olmayan gorevlerde yer almasi sonucunda sagliklarini riske atacak sonuglar
dogurabilecegi ve siirecte son derece dnemli olan 6rgiitsel verimliligin azalacagi goz

oniine alinmalidir (Koknel, 1998).

Siirecte iletisimin saglikli olmasina 6nem verilmelidir. Siiregte isletme ¢alisanlarinin
amaglar1 anlamis olduklarindan ve uygun is tanimi verildiginden emin olunmalidir.
Basarili sirketlerde katilimin yiiksek oldugu, uzmanlagmanin ileri derecede goriildiigii

ve hem basar1 hem basarisizligin paylasildigi g6z ardi edilmemelidir (Balci, 2014).

Sirket birlesme siirecinde calisanlar stres yonetimi egitimi alabilirler. Bu egitimler
goniilliiliik esasinda verilmelidir. Burada dikkat edilmesi gereken konu kisi, sorunlu
calisan profili korkusu ile katilim saglamayabilir. Caligana egitimin faydalarindan
bahsedilmelidir ve katilmasina tesvik edilmelidir. Siirecte bireylerin stresi nasil ifade
ettikleri ve stresten nasil etkilendikleri analiz edilmelidir. Egitim sonrasi c¢alisanin
profesyonel stres faktorleriyle basa ¢ikmasi ve stresi olumsuz olarak degil de olumlu
olarak gormesi beklenmektedir. Calisanlarin sahip oldugu sosyal beceriler ve problem

cozme becerileri stresle basa ¢ikmada bireylerin yeteneklerini gelistirmeye yoneliktir.

Birlesmelerin sonucu herkes i¢in faydali ve olumlu oldugunda dahi dogasinda degisim
oldugu icin streslidir. Buna ragmen etkin bir sekilde stresi Onleme ve yOnetme

stratejileri sayesinde ¢alisanlarin bu zorlu siiregle basa ¢ikmalar1 saglanabilmektedir.

Birlesme stirecinin belirsizliginin yarattig1 korku bu siirecin en biiyiik stres faktoriidiir.
Ben bu degisiklikten nasil etkilenecegim sorusu bu slregte evrensel bir sorundur ve bu
siireci yasayan her c¢alisan kendine ve isletmeye sormaktadir. Bu sorunun cevabi

olumsuz olsa dahi bilmek stresi azaltabilmektedir.
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Bu siirecte yasanan stresi azaltmanin en dnemli yolu ¢alisanlarin bu siirecten nasil
etkilendiginin agik sekilde goriildiigi bir bilgi akisi saglamaktir. Bu sayede yeterli
bilgi alan ¢alisanlar stire¢le daha kolay basa ¢ikarlar.

Siireci yasayan calisanlar i¢in gercekei hazirlanilmis siireci kisaca anlatan bir kilavuz
gelistirilebilir. Bu kilavuz bir film, videokaset, kitap¢ik olabilir. Bu kilavuz tiim
calisanlarin bir arada oldugu biiyiik bir grup ortaminda paylasilabilir. Baz1 analistler
bu kilavuzun farkli ortamlarda sunulmasinin yararli olabilecegini diisiinmektedir
(Popovich, Wanous, 1982). Bu silirecin amaci ¢alisanin stresini diisiiriip ¢alisanlari
daha iyi hissetmesini saglamaktir. Calisanlara gergekci hedefler verilip gelecek

hakkinda net cevaplar sunulmalidir (Jemison, Sitkin, 1986).

Zorlu olan bu degisim doneminde goniillii bireysel danigsmanligin var olmasi siireg
acisindan faydali olabilir. Danismanlar ¢alisanin bireysel siire¢ adaptasyonunda ve
egitim kisminda aktif olarak rol oynayabilirler. Danigmanlar siirecin en Onemli
kisimlarindan olan kariyerlerinin ortasinda olan c¢alisanlar i¢in de danigmanlik
verebilirler. Her ¢calisanin bu danismanlardan biri ile ¢alismas siirecin daha sorunsuz

gecmesini saglayacaktir.

Bu danigmanlarin amaci birlesme siireci ile ilgili streslerde destek olmaktir. Kisisel
uyum danismanligi, siirecteki duygusal tepkilere odaklanirlar. Stres konusunda
calisanlarin sorularini yanitlarlar. Danigman ayrica yasanan psikolojik ve fizyolojik

sikintilart stres temelinde ¢cozmeye calisir.

Egitim danismanhig ise kafasinda soru isareti olan kisilere odaklanirken ek detaylar
ile siireg belirsizligini ortadan kaldirmaya niyetlenir. Ozellikle bu danisman ile bire bir

goriisme saglanmalidir.

Kariyer danigmanligi, mevcut is secenekleri ve firsatlariyla ilgilenir. Yeni kariyer
yollarii kesfetmek ve yeni hedeflere ulasmakta kritik rol oynayabilirler. Ozellikle
kariyerin ortasinda olanlar i¢in yol gosterici olabilirler ve degisim onlar agisindan son
biiyiik firsat olabilir (Russell, 1991). Bu danismanlarin her biri dinleme, anlama ve
iletisim 6zelliklerine sahiptir. Bunlarin da 6tesinde yeterli donanim ve bilgiye sahip
olmalar1 beklenmektedir. Konu ile ilgili siirekli bir geri bildirim ve destek saglayan
danigmanlar, tiim bu ¢aligmalarin1 gergeklik temelinde gergeklestirirler. Konuyla ilgili
donanimli  bireylerden destek alinmadigi zaman sorunu azaltmak yerine

yogunlagabilmektedir.
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Calisana 6nem verilmedigi slireglerde bireysel zayifliklar ortaya gikabilmektedir. Bu
¢ikarim ayni zamanda kendisini yetersiz hisseden ¢alisanlarin olusturdugu tehlikeli bir
stres dongiisiiniin kanitidir. Kesin bir sekilde stresin organizasyonel bir kaygi oldugu
ve sadece bireysel basarisizliklar ile agiklanmayacagi anlagilmalidir. Konuyla ilgili
aragtirmalar genellendiginde isletme liderlerinin yiiksek stres yogunlugunun farkinda
olmas1 gerektigi ortaya koyulmustur. Stres altinda bir ¢alisan fark edildiginde dogru
yaklasimin ¢alisanda zayiflik aramak yerine organizasyon biinyesinde buna izin veren

ac¢1gin ne oldugunun arastirmak stresi azaltmak siirecinde 6nemli bir adimdir.

Takim c¢alismasi bazen yikict ve fazladan bir stres kaynagi olabilmektedir, fakat
unutulmamalidir ki bazi durumlarda stresin karsisinda kalkan gorevi de
gorebilmektedir. Takim c¢alismasi sayesinde pozitif bir c¢alisma ortami
yaratilabilinmektedir. Siirecin en 6nemli dinamiklerinden olup, siirecin basarili
gecmesinde etkisi biiyiiktiir. Iletisimi, iist yonetim ile iliskileri ve kisilerde sorumluluk

duygusunu gugclendirir.

2.3.5. Sirket Birlesmelerinin Dogurdugu Stres Faktorlerinin Calisanlar

Uzerindeki Etkisi

Siirecte ne derece seffaf olunursa ¢alisanlar o kadar az stresli olacaklardir. Calisanlar
acisindan belirsizlikle karsilasmamak ve iist yonetimin siirekli siirecle ilgili
bilgilendirmelerde bulunmasi sonucu ¢alisanlar siiregten korkmaz. Isletme kiiltiiriiniin
bu slirecte 6nemi goktur. Calisan kendini ne derece ait hissederse bu sureci o kadar az
stres ile atlatir. Sirketler isletme kiiltiiriine odaklanmalidir. Ayrica kisi bu siiregte ne
kadar aktif rol oynuyorsa o kadar az stres hissedecektir bu sebeple ¢alisanlar aktif

olmaya tesvik edilmelidir.

Tiirkge literatlirde sirket birlesmelerinin orgiit kiiltlirliyle baglantis1 aragtirilmis ve
bulgular nicel arastirma yontemleri ile sonuclandirilmistir. 2006 yilinda yapilan
calisma birlesen Tiirk ve Kirgiz sirketlerini temel almistir. Calismanin sonucunda
sirket birlesmelerinin biiylime amaglari olan sirketler agisindan avantajli bir yol oldugu
gibi marka imajin1 da etkileyen bir siire¢ oldugu bulunmustur. Ekip ¢aligmalarinin ve
basarilarinin tesvik edildikge birlesme siirecinden alinan verimin arttigi gériilmektedir.
Onemli olan diger bir nokta da tiim calisanlarin ben yerine bize odaklanmasinin

saglanmasidir (Monoldorov, 2006).
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Konuyla ilgili bir baska calisma ise 2014 yilinda yapilmistir. Calisma sirket
birlesmelerine orgiitsel kiiltiir agidan bakmistir ve uygulamasini bankalar tizerinde
gerceklestirmistir. Calisanlarina ortak kiiltiiriinii benimsetmenin ¢ok 6nemli oldugunu,
kisilerin baghliklarinin da aldiklar1 kiiltiirden etkilendiklerini soyler. Sirket
birlesmesinin basarisinin ortak kiilttire bagli oldugunu séylemektedir (Ozleyen, 2014).

Matteson ve Ivancevich (1990)’in yaptig1 ¢alismadan ise su sonuglari ¢ikarabiliriz;
birlesmeler ve satin almalar yiizlerce kisinin yasadigi stresli olaylardir. Bu siiregte
stresin tamamen elimine olmayacagi ama daha iyi yonetilebilecegi goriillmektedir.
Birlesme faaliyetinin sirket siireglerine nasil katkida bulunabilecegini bilmek de
onemlidir. Bu farkindaliga dayanarak, birlesme siireclerindeki belirsizligi azaltmak

icin harekete gecilmelidir.

Panchal ve Cartwright (2001) sirket birlesme sonrasi siiregte olusan stresi saha satig
calisanlar tizerindeki etkisini aragtirmistir. Arastirma, hem kaynaklara gére hem de
stresin etkilerine gore grup farkliliklarinin oldugunu ortaya koymustur. Birlesme
oncesi yonetimi baskin kisilerden olusan sirketin, en yiksek stres seviyesine sahip

oldugu belirlenmistir.

Lodorfos ve Boateng (2006) birlesmelerde sirketler arasindaki kiiltiirel farkliliklarin,
entegrasyon sirecini etkiledigini ve dolayisiyla birlesmenin basarisini belirleyen kilit
unsurlar oldugunu bulmustur. Arastirmada yoneticiler, kiiltiirel farkliliklarin orgiitsel
zorluklar yarattig1 konusunda hemfikirdirler. Birlesmelerde orgiit kiiltiirii kilit bir

etkendir ve yoneticilerin konuya 6nem vermesi gerekmektedir.

Sakas ve Triantafyllopoulos (2009), Yunanistan’daki birlesme miizakereleri sirasinda
insan inanglarinin ve profesyonel tutumlarin oynadigi rol ile ilgili stratejik se¢cimlerini
etkileyecegini diisiinmiistiir. Ek olarak, arastirma belirli bankacilik alanindaki mevcut
kosullar tarafindan agiklanmis ve gerekcelendirilmis bazi unsurlara dikkat ¢cekmistir.
Bu slrecte degisim korkusu, stres, giivensizlik ve moral kaybinin da 6nemli faktorler

oldugu belirtiliyor.

Marmenout, K (2010), sirket birlesme siireglerinde ¢alisanlarin bu birlesme
duyurularin1 nasil yorumladiklarin1 incelemistir. Calismada kiiltiir catigsmasi ile

entegrasyon arasindaki iligkiyi incelemek i¢in deneysel bir ¢alisma ylirtitmiistiir.
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3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

3.1. Arastirma Yontemi

Bu caligma nitel aragtirma yontemine uygun olarak hazirlanmistir. Nitel arastirma;
“‘nitel veri toplama teknikleri olan gozlem ve goriisme kullanirken, katilimcilarin
diisiincelerini dogal ortamda sOyleme imkani tanir.”” Nitel arastirma yontemi igin
Denzin ve Lincoln "bu arastirma yontemini kullanacak arastirmacilar olgular1 dogal
ortaminda calisirlar. Arastirmacilar bu siirecten sonra konuyu ¢oziimleyebilirler veya
katilimcilarin konuya yiikledikleri anlamlar1 yorumlarlar’® seklinde ifade etmistir

(Merriam, 2013).

Bu aragtirma yontemini kullanan arastirmacilarin temel hedefi katilimcilarin konuyu
nasil yorumladiklarini1 ¢ikarmaktir. Arastirmaci, ¢alismalarindan elde ettigi verileri

tiimevarimsal bir yaklagimla sonuglandirir (Kus, 20006).

Calismada nitel arastirma yontemi desenlerinden fenomenoloji yaklagimi
benimsenmistir. Bu desenin kaynagi kisisel deneyimlerdir. Arastirmaci, konuyla ilgili
calisgirken katilimeinin bireysel tecriibelerinden yararlanarak veriler etmektedir.
Arastirmacinin odagi katilimeinin konuya yiikledigi anlamlardir. Bu yaklasim genel
olarak kisinin konunun farkinda oldugu ancak {izerinde ¢ok detayl bir sekilde goriise
sahip olmadigi durumlarda kullanilmaktadir (Y1ildirim, Simsek, 2008). Fenomenoloji
yaklagimi, betimleyici ifadeler kullanmakla kalmaz, ¢alismaya katilan katilimcilarin
deneyimlerden elde ettigi ifadeleri tiimevarimsal bir bakis acisiyla incelemektedir
(Creswell, 2015). Nitel arastirma desenlerinden olan fenomenoloji yaklasimi belirli bir
yer ve zamanda hayat tecriibelerini belirli bir olgu temelinde anlamlandirmay1 amaglar
(Willig, 2013). Calisma siirerken katilimcilarin kendi hayat tecriibelerini aktarmasiyla
beraber bu 6zii nasil yorumladiklar1 da 6nemlidir. Fenomenoloji yaklasimi stirece
herhangi bir sekilde 6n yargi olmadan hali hazirdaki veriyi sorgulayarak 6ze ulasmay1

amaglar.
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Calismanin ana kaynagi katilimer tecriibeleri oldugundan dolayir katilimcinin goriis

acistyla bakilmasi ve anlamlandirmasi analizin amaglarindandir.

Bu calismada nitel arastirma teknigi olan derinlemesine miilakat ve yari
yapilandirilmig goriisme sorularindan yararlanilmistir.  Yapilan derinlemesine
gOriismeler sayesinde, sirket birlesme siiresinde calisanlari etkileyen stres faktorlerinin
tim yoniiyle analiz edilmesi saglanmistir. Bu goriismeler esnasinda calisanlarin
psikolojik durumlari, beden dilleri ve duygu gecisleri izlenilmistir. Yari
yapilandirilmig sorular hazirlanirken literatiirden, kavramsal ve kuramsal ¢erceveden
yararlanilmistir. Katilimcilar ile goriismeler esnasinda ucu acik sorular da sorularak

konuyla ilgili miimkiin oldukg¢a fazla yorum alinmaya c¢aligilmistir.

3.2. Orneklem

Orneklem grubu sirket birlesme siireci yasayan katilimcilardan olusmaktadir.
Katilimcilarda herhangi bir yas sarti aranmamustir. Katilimer listesine, ¢aligmaya
katilim ricasi1 i¢in mail atilmig olup, sosyal medya hesaplari araciligiyla goriisme talebi
iletilmigtir. Son siiregte miisaitlik durumlart ve katilim istegi g6z Oniinde

bulundurularak yirmi kisilik bir ¢alisma grubu ortaya ¢ikarilmistir.

Katilimcilar sirket birlesmesi siirecinde calistiklart sirketlerde en az iki sene
calismiglardir. Katilimcilarin yedisi yiiksek lisans mezunu, on (¢ katilimci ise lisans
mezunudur. Katilime1 grubunun yaglart 24 ile 60 arasinda degismekte olup toplam 20
kisiden olusmaktadir. Calisma grubu 11 erkek ve 9 kadindan olusmaktadir. Bahsedilen

bu ¢alisma grubunun 6zellikleri su sekildedir.
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Tablo 3: Miilakat Katihmcilarinin Demografik Ozellikleri

Egitim
Katihmci Cinsiyet  Durumu Sektor
Katilimer 1 Erkek Yiksek Lisans  Denetim
Katilimc1 2 Erkek Lisans Sigorta
Katilimci 3 Kadin Lisans Internet
Katilimci 4 Kadin Yiksek Lisans  Telekom
Katilimer 5 Erkek Lisans Telekom
Katilimc1 6 Kadin Yuksek Lisans ~ Metal Sanayi
Katilime1 7 Kadin Yuksek Lisans  Saglik
Katilimci 8 Erkek Lisans Yazilim
Katilime1 9 Erkek Lisans Telekom
Katilimer 10 Erkek Yuksek Lisans  Demir Celik
Katilimer 11 Erkek Lisans Telekom
Katilimer 12 Kadin Lisans Telekom
Katilimer 13 Erkek Lisans Telekom
Katilimcr 14 Kadin Yiksek Lisans  Medical
Katilimer 15 Kadin Lisans Ambalaj
Katilimci 16 Erkek Lisans Hayvancilik
Katilimer 17 Erkek Lisans Insaat
Katilimer 18 Erkek Lisans Lojistik
Katilimer 19 Kadin Lisans Lojistik
Katilimei 20 Kadin Yiksek Lisans  Lojistik

Analizde kisisel bilgilerin korunmasi agisindan ¢alismaya katilim saglayan kisilerin
adlart kullanilmamistir. Katilimeilarin alintilar1 kullanildigindan katilimeilar 1°den
20’ye kadar numaralandirilmistir. Gériisme cevaplayicilarindan alint1 yapilirken de K-
1, K-2, K-3 gibi kisaltmalar kullanilmistir. Goriismelerin yapildigi donemde bazi
katilimcilarin yogunlugu veya yurtdist seyahatleri gibi sebeplerle yliz yiize goriigme
imkan1 olamamistir. Bu katilimcilarla goriismeler internet {izerinden, goriintiilii ve

sesli iletisim kaynaklar1 yoluyla gergeklestirilmistir.
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3.3. Veri Toplama Sureci

Katilimecilar ile onceden hazirlanilan sorular araciligiyla yar1 yapilandirilmis
gorismeler gerceklestirilmistir. Katilimcilarla, asagidaki en temel iki soru

cercevesinde goriisiilmiistiir. Bunlar:

1. Sirket birlesmelerinde ¢alisanlarda stres olusturan faktorler nelerdir?

2. Calisanlar stres faktorlerine yonelik neler hissetmektedir?

Gortigmeler sirasinda katilimeilarin 6zellikle vurgulamak istedikleri noktalarda ayrica
detayli sorular sorulmustur. Gérliismeler Mart ve Nisan aylarinda yapilmadan 6nce iki
pilot ¢alisma yapilmis olup bu goriismeden elde edilen deneyim ve tecriibelerden sonra
gercek gorismeler baslamigtir. Goriismeler ortalama 45-60 dk siirmiistiir. Gortismeler
yaziyla kayit altina alinmistir. Yapilan goriismeler yaziya dokiildiigiinde 96 sayfa ham
veri meydana gelmistir. Katilimeilarin salt anlattiklarinin yaninda yUz ifadeleri ve

beden dillerine de dikkat edilmis ve bununla ilgili gozlemler not edilmistir.

Katilimcilar ile duygular1t paylagsmaya onem verilip kisisel alanlara da c¢ok
girilmemeye dikkat edilmistir. Etik kurallar ¢ercevesinde yasanan siirecler her tiirli
karsilikli giiven ile katilimcilarin daha fazla gorlismeye katilmasi saglanmaya
calisilmigtir. Verilerin analizi, birbirleriyle olan iligkileri ve farkli basliklarla olan

iligkileri dikkatlice analiz edilmis olup biiyiik resme yerlestirilmek istenmistir.

3.4. Analiz

Bu kisimda katilimcilardan elde edilen veriler detayli analiz edilmistir. Analiz 6ncesi
ham veriler birden fazla okunmustur. Elde edilen bu veriler ile kodlama yapilmis,
temalara gore tablolar elde edilmistir. Yukarida bahsedilen analiz planindan 6rnek
olarak da ham verilerden elde edilen anahtar ifade listesinin bir kism1 asagidaki tabloda

yer almaktadir.

Veri analizi, Moustakas (1994) tarafindan agiklanan fenomenolojik yaklasima gore
yapilmistir. Transkript birden fazla kere okunmus ve siiregteki deneyimler
listelenmistir. Onemli goriilebilecek siire¢ ile ilgili tiim ifadelerin listesi
olusturulmustur. Listedeki degismeyen ifadeler tespit edilip birden fazla yazilmasi

durumunda listeden kaldirilmistir. Belirtilen listede stirekli tekrarlanan anlam birimleri
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ayri tablo ile ifade edilmistir. Asagidaki tabloda katilimcilarin sabit ifadeleri ve bunlara

karsilik gelen anlam birimlerine 6rnekler verilmistir.

Tablo 4: Sabit ifadeler ve karsilik gelen anlam birimlerine 6rnekler

Sabit ifadeler

Anlam Birimi

Surekli dedikodu doniiyordu ve kaos
ortam1 hakimdi

Siirecten korkmadik ve her sey acik
acik belirtildi

Sdrecin Oonceden haber

verilmemesinin kigilerde yarattig
etki

Stireg  seffafliginin
yarattig1 sinerji

bireylerde

Ise ge¢ kalmalar, bilerek hatalar artt1
ve 1sin kalitesinde diismeler oldu

Degisime direncin kisilerdeki etkisi

Imzalar  atildiginda  mail  ile
duyuruldugunda resmen degisimi
anladik

Degisimin gergekten hissedildigi an

Sirketin eski giizel hali kalmadi

Birlesmeyle  istenilen  hedefe
ulasilamamanin bireylerde yarattig

duygu

Mesailer arttik¢a ekip ruhumuz da
artt

Ekip ruhunun bireylerde sireci
kolaylastirmasini saglamasi

Egitimler ile yeni sisteme ayak

uydurmamiz istendi

Egitimlerin sistem entegrasyonunu
kolaylastiracaginin diisliniilmesi

Yeni yoneticime kendimi tekrardan
ispatlamam gerekti

Sirket yoOnetiminin degismesi ve
kendini tekrar kanitlamanin gii¢liigii

Cok uzun yillar severek calistigim
icin degisimin olumlu olacagini
diisiinmiistiik

Yasin ve aidiyetin siirecte etkisi

Yabanct dil bilmiyordum ve isten
cikarilir miyim diye endiselendim

Yabanct dil bilgisi olmayisinin
kisilerde yarattig1 endise

Is mi degistirsem veya emekli mi
olsam

Kariyer gelecegi ile ilgili karar
verme giigliigii

Yeni departman agtilar ve gorev
dagilimlar1 degisti

Is tanimlarmin degismesi

Anlam birimleri olusturulduktan sonra, bunlar belli temalar altinda toplanmistir.
Olusturulan temalara karsilik gelen kavramsallastirilmis anlam birimleri verilmistir.
Asagidaki tabloda 6rnek temalar ve bunlarin tiiretildigi kavramsallastirilmis anlam

birimleri gosterilmistir.
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Tablo 5: Ornek Tema ve Kavramsallastirilmis Anlam Birimi Listesi

Tema Kavramsallastirilmis Anlam
Birimleri
-Birlesmeyle istenilen hedefe

Orglitsel Stres Faktorleri

ulasilip/ulagilamamasi.
-Y6netimin degismesi.

-Ekip ruhu.

-Egitim, konferans ve seminerler.
-Orgiit kiiltiiriiniin siirece etkisi.
-Calisan aidiyeti.

-Kiiltlir farkliliklarinin organizasyona
etkisi.

-Marka imajinin degismesi.
-Istikrarl1 ydnetim.

-Ciktilarin siiregle iligkisi.
-Sure¢ yonetimi ve bakis agisi.
-Siireci onceden 6grenmek.
-Bire bir goriismeler.

-Stireg seffaflig.

-Belirsizlik.

Bireysel Stres Faktorleri

-Kendini kanitlamak ve aidiyet.
-Yas.

-Caligsma siresi.

-Calisanin katilima.

-Bilgi birikimi ve gorev dagilim
-Sureg tecribesi.

-Motive edici faktorler.

-Degisime etki.
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4. BULGULAR

Bu bollimde arastirma bulgulart verilmektedir.

4.1. Degisim Siirecinde Iletisim Yonetimi

Birlesme siirecinde calisanlarin sirket birlesmesini ne zaman ve nasil duydugu ¢ok
onemlidir. Sirketlerin bu haberi ¢alisanlara duyurma seklinin Orgiitsel yapiya gore
degistigi bulunmustur. Bazi aile sirketlerinde bu karar tepeden inme seklinde
gerceklestigi, bazi1 sirketlerde ise konuyla ilgili ¢alisanlarin da goriislerinin alindig1

belirlenmistir.

Sirket birlesmesinin ¢alisanlara haber verilme zamani calisanlarda olusan stresi
etkilemektedir. Calismada sirket birlesmesinin son anda haber verilmesi ve hizhi
olmasinin ¢alisanlarda daha az stres olusturdugu bulunmustur. Siiphesiz Ki stresin en
onemli sebeplerinden biri de belirsizliktir. Slrecin ¢cok Onceden haber verilmesi
durumunda Kisilerin siiregten nasil etkilenecegini bilmemesi stresin en 6nemli

sebepleridir. K1’in konuyla ilgili ifadesi asagida verilmistir:

(K-1) ““Birlesme konusu planli olmayip ani gelisen bir durumdu. Bu konunun miisterilerimiz ve
rakiplerimiz agisindan reaksiyonlara sebep olabilecegi diisiincesiyle gizli ve hizli kararlar alindi.
Bu sebeple birlesme karari alindiktan hemen sonra bize bilgi verildi ve bir ay igerisinde birlesme
stireci tamamlandi. Bu siire¢ bence hizli olmasi miisteriler ve biz galisanlar agisindan baya iyi
oldu. Kisa siirede oldugu igin stres ve kaygilar en az seviyedeydi. Bence de degisim hizli ve etkili
olmal1.”’

Burada 6nemli bir konu da halka acik sirketlerin list yonetimi ¢alisanlarina boyle bir
konuyu Kamuoyu Aydinlatma Platformuna agiklamadan herhangi bir sekilde bilgi
vermesinin imkansiz olusudur. Goriisiilen 20 kisinin 6 kisisi halka acik sirketlerde
caligmaktadir. Bir katilimcinin sirketinin satis sonrasi halka a¢ikligi mevcut olmustur,

bagka bir katilimcinin sirketinin ise Tiirkiye disinda halka agikligi mevcuttur.

Degisim siireci esnasinda galisanlar icin dyle bir an olur ki artik geriye doniisiin
imkansiz oldugu anlagilir. Bu an, ¢ok farkli anlarda hissedilir. Bunlar; e-mail ile

birlesme haberi verildiginde, iist yonetim degistiginde, halka agik sirket ise kamuoyu
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aydinlatma platformunda aciklandiginda, isten ¢ikan arkadaslari ile vedalastiginda,
merkez lokasyon degistiginde, imzalar atildiginda, yeni sisteme entegre olundugunda
ve birlesilen sirket kendi kadrolarini getirdiginde olarak sdylenebilir. Asagida

katilimcilarin ifadelerinde degisimin hissedildigi anlar net bir sekilde goriilmektedir:

(K-17) ““Karsilastirma sonras1 gli¢cli arkadashik bagi kurdugum ekip arkadaglarimla
vedalastigimda. Uziildiim burada gercekten. Bence olmamasi gereken bir durumdu. Ozlityoruz
o giinleri.”’

(K-18) “‘Sirketin 15 senelik genel miidiirliik lokasyonunu kapatip satin alinan sirketin bagl
bulundugu lokasyona taginildi. O andan itibaren is aramaya basladim. Alistigim ¢evre plazadan
¢ikip kampiis ortamina gittik. Farkli bir semte alismak ¢ok zor oldu, her sey yeni ve yabanciydi.”

(K-19) ““3 ay sonra kendi kadrolarini getirdiklerinde.”’

(K-5) ““Hukuki siiregler tamamlanip, imza safhasina ge¢ildigi zaman. Bu noktada hicbir sey
eskisi gibi olamazdi.”

(K-4) <“Ust yénetimin yaris1 degistiginde artik asla geriye doniilmeyecegini anladik. Biz de bu
konuda ¢ok tizgiiniiz. Kisilerin aramiza sandalyesini alip dirsek dirsege ¢alistigimizda anladik.”’

(K-3) ““Tim sistemlerimizin biitinlesmis edildigi an, artik geri doniis olmadigmi fark ettim.
Ciinki diigiinebildigim tek sey bundan sonrasi i¢in hazirlanmam gerektigiydi; adim adim bunlari
planlarken, nasildik ne yapiyorduk diisiinceleri kafamda artik yoktu.”’

(K-2) ““Sirket ismi resmi olarak yaymlandiginda.’’

(K-12) ““Kamuoyu aydinlatma platformuna agiklama yapildiginda artik geriye dénmenin
imkansiz oldugunu anlamigtik.”’

4.2. Degisim Siirecinin Seffaf Yonetilmesi

Sirket birlesmesi siirecinin en énemli dinamiklerinden biri de siirecin seffafligidir.
Calisanlarin en biiyiik stres etmenlerinden olan belirsizlik, siirecin seffafligi ile ortadan
kalkabilmektedir. Bu noktada calisanlar siirecin kendilerini nasil etkileyecegini bilmek
istemektedirler. Slrecte ne derece seffaf olunursa calisanlar o kadar az stresli
olacaklardir. Calisanlar agisindan belirsizlikle karsilasmamak Onemlidir. Konuyla
ilgili yonetimin siirekli siiregle ilgili bilgilendirmelerde bulunmasi sayesinde ¢alisanlar
sirecten korkmazlar. Ancak sirecin seffaf yonetilmedigi durumlarda ise
motivasyonda diigme ve stresin beraberinde getirdigi olumsuz durumlar da séz
konusudur. Asagida siirecin seffaf yiiriitiiliip-ytiriitilmemesinin ¢alisanlarda stres

faktorlerini etkiledigi katilimci ifadelerinde agikga goriilmektedir:

(K-6) “Sirketin iist yonetiminde gorev aldigim i¢in birlesme kesinlesmeden dnce gériismeler
esnasinda da konudan haberdardim. Tiim goriismelerde bizzat bulundum, tiim dokiimantasyon
stirecini ben yiiriittiim. Birlesmeden sonra da eski ve yeni ortaklar tiim ¢alisanlarla genel bir
tanigma toplantis1 diizenleyerek sonraki siire¢ ve hedeflerimiz konusunda agik ve net
bilgilendirmeler yaptilar, sorular1 yanitladilar; bu yiizden ¢alisanlarda herhangi bir tedirginlik
olugmadi.”’

(K-18) ““Satis ve siire¢ cok seffaf yiiriitiilmedi. ilk aklima gelen iki sirketin de Tiirkiye de genel
miidiirliigii vardi. Nerede calisacagiz diye korktum. Satistan 3 4 ay sonra dedikodular ortaya
cikt1, birka¢ sirket ismi duyuluyordu.Net bir sey soylenmedi. Lokasyon degisecek mi ekip
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degisecek mi eleme yapilacak mu diye. Bir smav bir elenme olacak mi bunlarin hepsi soru
isaretiydi. Dedikodu ve kargasa ortami mevcuttu. Sonraki adimin ne oldugunu asla bilmiyorduk
stirekli bir korku ve stres ile ise gidiyorduk.”’

(K-19) ““Ust yonetim isten cikarildig1 igin stres yasadim bizi de ¢ikarirlar m1 diye, ben de 5 sene
sonra isten ¢ikarildim, ¢ok fazla belirsizlikle bag etmek son derece yorgunluk hissettiriyor
motivasyonumuz c¢ok diismiistii her an biz ne olacagiz, acaba isten cikarilacak miyiz is
tanimlarimiz nasil degisecek diye korkuyorduk ve ¢ok fazla stresli idik ama kimsenin umurunda
degildi.”

Calisanlar birlesme kararin1 genel bir toplant1 yerine bire bir, yliz yiize toplantilar ile
bilmeyi tercih etmektedir. Siirecte calisanlar1 dikkatli dinlemek ve kaygilarini
¢ozmeye calismak da siirecin 6nemli bir noktasidir. Calisan kendini siirecin bir pargasi
hisseder ve daha az stresli olur. Asagida bire bir goriisme deneyimi olmayan kisilerin

ifadelerine ulasilmaktadir:

(K-2) ““Yonetilmeye calisildi ancak bireylerle birebir goriisiilmeden basarili bir yonetimden
bahsedilemez. Bizimle de kimse yiiz yiize goriigmedi.”’

(K-9) ““Ben olsam bolim yoneticileriyle tek tek konusurum. Calisanlarimin degisime
hazirlanmasini saglardim. Onceden i¢lerinin rahat olmasim saglardim agik¢ast. Bu ¢ok onemli
bir nokta. Isten ¢ikarilmayacaginin asla olmayacagini soylerdim.”

Yiiz ylize goriisme deneyimi olan sirket ¢alisanlari daha az streslidir ve daha az
kaygilidir. Bire bir gériisme ile degerli hisseden calisanlar, siirece nasil bir katma deger
yaratirim sorularini sormaya baslamaktadirlar. Bu da onlari daha ¢ok motive

etmektedir. K8’in konuyla ilgili ifadeleri asagida agikca goriilmektedir:

(K-8) ““Siire¢ son derece iyi yonetildi. Kisiler ile bire bir 6zel toplantilar yapildi ve nedenler
anlatildi. Ayrmtili sikintilarimiz anlattik dinlediler ve ¢oziim iiretmeye ¢alistilar.”

4.3. Degisim Siirecinde Egitim, Seminer vb. Desteklerin Verilmesi

Birlesme siirecleri oldukc¢a zorlu siireglerdir. Calisanlara bu siireci daha rahat
atlatmaniza sebep neydi diye soruldugunda en sik cevaplardan biri de egitim idi.
Calisanlarin egitim, konferans ve seminerler sayesinde siirece daha kolay adapte
oldugu soylenebilir. Calisanlar bu egitimler ile donandikca stresi daha az hissedip hem

kendilerini yetistirip hem de motivasyonlarinin arttig1 gézlemlenmektedir.

Calisanlarin egitim, konferans ve seminer ile desteklenmesinin bir¢ok yarari
mevcuttur;  calisanlar1  bireysel  gelisimlerini  desteklemek, entegrasyonu
kolaylastirmak, siireci daha rahat atlatmak, daha hizli adaptasyon miimkiindiir.

Asagidaki katilimci ifadelerinde egitimin 6nemi agikca goriilmektedir:
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(K-1) ““Seminer ve egitimlerle ¢alisanlara destek olundu ve entegrasyon saglanmaya c¢alisildi.
SUreci en az hasarla atlatmaya ¢alist1 herkes. Korkumuz ve endiselerimiz yok oldu.”’

(K-3) ““Ozellikle yabanc1 bir sirket oldugu i¢in dil konusunda kurslar ile destek olundu. Sirket
kiiltiir ve degerleri konusunda fazlaca toplanti yapildi. Her degisiklik icin egitim verecek kisiler
olusturuldu ve egitimlerin verilip, ¢alisanlarin bu degisikliklere adapte edilmesi saglandi.”’

(K-6) ““Uygulanan degisim ve doniisim projesi kapsaminda egitim merkezi sirket i¢inde
kuruldu. Egitim planlar1 glincellendsi, i¢ ve dis egitimlere agirlik verildi. Personele yetkinliklerini
arttirmalarina yonelik yeni egitimler aldirildi, sertifikalandirildi. Alinan egitimlerle ilgili sirket
icinde uygulama alanlar1 yaratildi.”

(K-8) ““Egitim destegi tiim caligsanlara saglandi. Herkesin kendi islerinde ¢ok daha bagarili
olmasi istendi. Siirekli egitimler ile desteklendik. Siirekli seminer aldik ve bu durumdan herkes
¢ok mutlu idi. Normalde ¢ok pahali olan egitimleri bu sayede ulagmis olduk.”’

4.4. Cahsamin Degisim Siirecine Aktif Katilimm

Calisanlar etkileyen en dnemli bireysel stres faktorlerinden birisi kisinin siiregte aktif
katilim gosterip gostermedigidir. Tiim sirket birlesmeleri siireglerinde kendilerine rol
verilen ¢alisanlarin kendilerini daha ¢ok degerli hissettigi belirlenmistir. Suregte aktif
olan calisanlar, birlesmenin sirkete olumlu katki saglayacagi konusunda siiphe

duymamaktadir.

Bu siirecte calisanlarin kararlara katilmalarini saglamak ve s6z hakki vermek onlar
slirecin igine cekmek agisindan 6nemli bir adim oldugu katilimci ifadelerinden kolayca
cikarilmaktadir. Siirecte ¢alisani sirkete baglayan en 6nemli unsurlardan biri aktif
katilimidir. Aktif katilim gosteren katilimcilarin sirkete karsi aidiyeti azalmamaktadir.
Ancak calisanlara bu ortam1 saglamak her isletme acisindan kolay olmamaktadir. Bazi
katilimcilar bu sitirece ¢ok fazla dahil olmak isteseler dahi firsat bulamadiklarini
sOylemektedir. Sirketlerinin kendilerine boyle bir ortam yaratamadiklarindan sikayetci

olan katilimcilar da mevcuttur.

Sirket birlesme siirecinde aktif katilimin 6nemi bazi katilimcilarin asagidaki

ifadelerinde agik¢a goriilmektedir:

(K-16) “Kendime giivenim arttt. Kendimi degerli hissettirdi. Tecriibe kazandirdi. Degigim
stirecinde olumlu etkimin olmasi bana giiven verdi.”’

(K-5) ““Ttum siireglerde yer almak ve “ ben de katki sagladim” diyebilmek ¢ok motive edici
oldu.”

(K-10) ““Aktif katilimim bana yeni bir ¢aligma diizeni olacakmis hissi verdi. Kendimi her zaman
daha azimli ve aidiyet yiiksek hissetmemi sagladi. Boyle bir ortam sagladiklari i¢in her zaman
minnettar olmusumdur.’’

(K-18) ““Her iki sirket arasinda gorev dagilimi yapilirken stres yasadik, isin igerigi ve isin
lokasyonu degisecek mi diye korktum. Ancak tiim kurulus siirecinde aktif olarak da rol aldim.
Bunun sayesinde de tutundum.”’
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Sirket birlesme siireglerinde aktif olarak rol oynamayan kisilerin goriisleri ise

asagidaki alintilarda verilmistir:

(K-17) ““Stirece etkimiz olmadi. Mutsuz c¢alisma hissini arttirdi. Sonradan 6grendik bir de
iistiine, higbir sekilde bir etkimiz olmadi maalesef.”’

(K-9) ““Birlesme siiresince degisime etkimiz olmadi. Ciinkii kontrol hep suan ki sirketimizdeydi.
Etkisi olsaydi kesinlikle daha ¢ok bagliligim olusurdu ve daha ¢ok kaki saglamaya g¢alisirdim.””

4.5. Kariyer Yonetimi Duyarhhg:

Bazi katilimcilar kariyer yollarin1 digerlerine oranla daha detayli planlamaktadir. Bu
sireci 6nceden 6n goren K17, kendi kariyer planlamasini ¢ok dnceden yaptigi ve bunu
belirli sertifikalarla destekledigi icin de stresi kendi i¢inde yok etmistir. K17’nin
ifadeleri asagidaki gibidir:

(K-17) ““Siireci net olarak 6grendigim noktada bir stres yasadim. Bir tarafta kariyer hayatiniz,
bir tarafta is siirekliliginiz, diger yanda 6zel hayatiniza etki edecek gelismeler bir anda karsinizda
beliriyor. Bu siireci her an yasama ihtimaline karsilik kigisel gelisimime 6nem vermistim. Meslek
adina gerekli belge ve donanimlart elde ederek bu siirecin yasatacagi stresi 6nceden aldigim
onlemlerle hafiflettim diyebilirim. Siire¢ sirasinda ise tiim yasal ve maddi haklarimi savunarak
en azindan maddi anlamda giiglii kalmaya ¢alisarak siirecin yasattig1 stresin baskinin iistesinden
gelmeye ¢aligtim.”’

Uzun siire 6nce kariyerini siirece gore planlayan ¢aliganlarin yani sira, bazi ¢alisanlarin
da siirece herhangi bir hazirlik yapmadigi goriilmistiir. Bu kisilerin kariyerlerini
planlayan Kkisilere oranla daha ¢ok stresli oldugu goriilmektedir. Asagida bu

katilimcilarin ifadeleri goriilebilmektedir:

(K-7) ““Yeni gegilen sistemi bilmiyordum. Daha 6nce 6grenme firsatim vardi ama zaman
yaratmamistim. Ayrica tamamen farkli bir kiiltiire gegmek stresi arttirdi ve maalesef iistesinden
gelemedik. Ustesinden gelmek i¢inde kimsenin asir1 bir ¢abasi olmadi. Biz yonii olmayan bir
riizgar gibiydik agik¢asi. Savrulduk maalesef.”’

(K-18) “ Sistemdeki gereklilikleri bilmeme ragmen iisengeclik yaptim. Her iki sirket arasinda
gorev dagilimi yapilirken stres yasadik, isin igerigi ve isin lokasyonu degisecek mi diye korktum.
Ustesinden gelemedik, boliimler arasi yapisal degisimler oldu, yeni béliimler olustu, tiim kurulus
stirecinde aktif olarak rol aldim. Bunun sayesinde de biraz daha tutundum.”’

(K-18) ‘“Hayir tstiine kariyer yolumda birgok rakip edindim. Yaklagik olarak 2 sene sonra ig
tanimlarim degisti.”’

4.6. Calisanin Calisma Stresi ve Yasi

Sirket birlesme siirecinde; on seneyi asmis ve belirli statiiye sahip kisilerin degisime
bakis agisinin daha olumlu oldugu sonucuna ulasilmistir. Birlesmelerin sirketlere
olumlu katki saglayacagi ve verimliliklerinin artacagini diisiindiikleri i¢in streslerinin

de daha az oldugu gorillmiistiir. Birlesme siirecinde, calisanin yasi ve isletmede
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calistig1 slire dogrudan calisanin aidiyetini etkiledigi icin dnemsenmesi gereken bir
konudur. Katilimcilarinin yasi ile degisime bakis agisi arasinda anlamli bir iligki
oldugu anlasilmistir. Demografik 6zelliklerine gore yas ortalamasinin 30 oldugu
durumda degisime bakis agisinin olumsuz oldugunu, bu katilimcilarin stresinin daha
yikksek oldugu belirlenmistir. Yas ortalamasinin 40 oldugu durumda kisilerin
yeniliklere ve degisimlere daha ¢ok a¢ik oldugu, bununla dogru orantili olarak
streslerinin de diger katilimcilara gore daha az oldugu ¢ok agiktir. Calisma siiresinin

arttikca bagliligin da arttig1 asagidaki katilimcr ifadelerinde de agikg¢a goriilmektedir:

(K-6) “‘Bu isletmede toplam kariyerim 13 yildir, bunun 11 yili sirketin ilk sahipleri olan aile ile
olmustur, son 2 yili ise yeni ortaklarla olmustur. Sirkete bagliligim ilk giin neyse ayn1 sekilde
tamamlanmistir. Degisik ve sorumluluk alanlari siirekli artan pozisyonlarda ¢ok uzun yillar ayni
sirkette gorev almam bunun en giizel kanitidir.”’

(K-19) ““Uzun siiredir sirkette calismaktayim. Sirket birlesmesi ile kurumsal kiiltiiri
deneyimlemis olduk ve keske daha 6nce bu deneyimi yasasaydik dedigim ¢ok oldu. Keske farkl
durumda olsaydim da émriim boyunca o sirkette ¢aligsaydim diye diisiniiyorum. Kurumsal
klltdrin yani sira uluslararas bir sirkette ¢aligmak da insana ¢ok sey katiyor. Kiigiik isletmelerde
her seyi 6grenemiyorsun, kurumsal ger¢ekten kiiltiir cok bagka. Bu olumlu durumlarindan dolay1
biz strese ¢ok odaklanmadik ve igimizin 6niine gegmemesini sagladik.””

Calisma siiresi ve yasin yani sira, degisime bakis agist da slrecte stres faktordur.
Degisimi olumlu olarak goéren ¢alisanlarin daha az stresli oldugu anlasilmistir. Bakis
acist ve siirecten memnunluk durumlart da stres faktorlerini etkilemektedir.
Katilimcilarin sirket birlesmelerinden memnun oldugu durumlarda ise bakis acisinin
tamamen degistigi anlagilmistir. Sirket birlesme siirecinde degisime bakis acisinin

stresi etkiledigi katilimcilarin asagidaki ifadelerinde agik¢a goriilmektedir:

(K-19) ““‘Degisimi olumsuz goriirdiim fikrim degisti kurumsal kiiltiir ¢ok farkli keske Ingilizce
bilseydim de dmriim boyunca orda ¢aligsaydim dedim. *’

(K-14) ““‘Degisimi olumlu goriiriim ancak ¢ok ist tiste ve devamli olarak yapilan degisimlerin,
bir onceki kurgunun faydasini almaya zaman taninmamasinin sirketler i¢in son derece kotii
oldugunu diisliniiyorum.”’

(K-3) ““Degisim konusunda genelde isteksiz birisiydim. Olumlu ya da olumsuz sonuglarindan
ziyade degisiklik her seyin tekrar olusturulmasi beni yoran bir disiincedir. Birlesme sonrasi
aslinda gordiiklerimden degil ama sonrasindaki olaylar ve deneyimlerimiz ile degisiklik fikrine
daha olumlu bakabiliyorum.”’

4.7. Cahsamin Yabanci Dil Bilgisi

Birlesmelerde en biiyiik stres faktorlerinden biri de yabanci dilin bilinmemesidir.
Yabanci sirket ile birlesilmese dahi siirecin yonetilmesi, gerekli rapor ve
dokiimantasyonun gerceklesmesi i¢in ¢alisanlarin yabanci dil bilmesi beklenmektedir.

Yabanci dili olmayan katilimcilarin siire¢ sonrasinda isten ¢ikarildigi dahi
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goriilmektedir. Sirket birlesme siirecinde ingilizce bilmenin 6nemi baz1 katilimeilarin

asagidaki ifadelerinde agikca goriilmektedir:

(K-14) ““Yabanc1 sirketle birlesme siirecinde yabanci dili olmayan arkadaglarimiz son derece
tedirginlik ve zorluk yasadilar. Tedirginlik is akdi feshine neden teskil etmesi ile ilgili iken,
calismadaki zorluk sirketlerin yurtdisina bagli matris raporlama hiyerarsisine sahip olmasi
nedeniyle idi. Ornegin bir Satis temsilcisi Tiirkiye de Tiirk Satis Miidiiriine bagl iken ayni
zamanda yurtdisinda bolge miidiirii/direktorii ne raporlama yapmak zorunda kalabiliyordu.””

(K-3) ““Ingilizce bilmem tiim birlesme siirecine ortak olmamu ve siireclerde s6z hakk1 olmami
sagladi. Birlesme sonrasinda da eckiplerin gériismesi, kaynagmasi ve is deneyimlerinin
paylasilmasi konusunda oldukg¢a yardimeci oldu.”

Yabanci sirketle birlesmis iki sene deneyimli birine Ingilizceyi bilmiyorsaniz siiregte

neler hissettiniz? Diye sordugumda katilimcinin yaniti su sekildedir;

““‘Bu durum siireg icerisinde stres ve kaygi sebebi oldu tabi ki. Birlestigimiz sirketteki mevcut
personele gore dogal olarak yabanci dil konusunda bir nitelik farki olustu. Yabanci dil konugma
disinda mesleki anlamda yabaci dil odakli terimler tercih edilmesi de alisik olmadigim bir durum
oldu. Birlesme sonrasinda is yogunlugu ile birlikte kisisel olarak olarak yabanci dil egitimine
0zel bir zaman ayirmak durumunda kaldim. Bu da normalde zaten sektdr geregi ¢ok fazla
yorulurken, Ingilizceye ekstra ¢aba sagladigim i¢in daha da gok ¢aligmama ve yorulmama sebep
oldu.”

4.8. Cahsanmin Gorev Yaptigi Bolum

Calisanlarin degisimi ve birlesmeleri siirekli sorguladigi igin butlincll bakis agisiyla
konuya yaraticilik katmaktadirlar. Bu departmanlarda calisilan kisilerin karar verici
olmalari da siirecin basarili gegmesini kolaylastiracaktir. Su ¢ok agikga sdylenebilir Ki
departmanlar icinde degisime bakis agisi farklilasabilmektedir. Suregte stres
faktorlerinin  kisinin ¢alismakta oldugu bolimlere gore de degisebilecegi
belirlenmigtir.  Farkli  boliimlerde calisan katilimcilarin  ifadeleri  asagida

goriilmektedir. Insan kaynaklar alaninda galisanin ifadesini asagida gérmekteyiz:

(K-14) “Ozellikle insan kaynaklar1 yoneticisi olarak devamli olarak kritize edilen ve iist
yonetime devamli elestiri olarak iletilen her bir islem stres etmeni olma ihtimali vardi. Normal
sekilde ¢aligmalariniza devam etmeniz miimkiin degil, satin alinan igletmelerin yoneticilerine ve
iist diizeyine ve ¢aliganin kendisine ve kendi yoneticilerinize ayr1 ayr1 konulari sabirla anlatmaniz
gerekiyordu. Coziimlerle yaklagsmali ve bu ¢6ziim Onerilerinde her bir tarafin onayr ile
ilerlemeniz gerekmekteydi. Ancak stresi ¢cok fazla elimine ettigimizi diisinmiiyorum. Degisimi
olumsuz goériirdik ¢ok da iyi yurittlemedi sanki.”’

Teknik bir departmanda ¢alisan K-3 ifadesine de asagida ulasilabilir:

(K-3) ““Degisim her zaman gereklidir. Sirkete farkli bir hava getirmektedir. Sirket birlesmesi
bizim i¢in teknik olarak bir biitiinlesme demekti. Bu siiregte miisterilerin ve dolayisiyla isin
olumsuz etkilenmesi konusunda endiselerimiz oldu. Ancak ¢ok iyi bir siire¢ yonetimi ile atlattik.
Birlesme siirecinde tiim aksakliklarda ¢ok hizli aksiyon alinmasi ve diizeltmelerin yapilmast i¢in
destek vererek bu siireci atlattik. Hatalarin raporlanmalari, takip edilmeleri ve yapilabilecek
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gelistirmeler konusunda gerekli ekiplerle goriiserek bu siireci hizli bir sekilde iistesinden
gelebildik.””

4.9. Cahsanin Is Tammlariin Degismesi

Sirket birlesmeleri siirecinde sirkette, siire¢lerde ve boliimlerde ¢ok fazla degisimler
meydana gelebilmektedir. Bunlar bireysel olabildigi gibi orgiitsel de olabilmektedir.
Ancak bireysel bakildiginda is tanimlarinin ve unvanlarmin degismesi ¢ok kiside
streslerinin artt1g1 anlamina da gelmektedir. Is tanimlarmin degismesi ile beraberinde
nelerin degisecegi de bilinmemektedir. Ancak bu durumu lehine ¢eviren ¢alisanlar da
gdrmekteyiz. Is tanimlarinin olumlu olarak degismesi sonucu terfi alma olasilig1 kisiyi
stresten uzaklastirip motivasyonunu arttirmaktadir. Is tanimlarinin degismesinin strese
etkisi sunlardir; Terfi alma firsatinin dogmasi, is tanimlarinin sinirlar ¢izilmis ve isi
yonetme firsatlar1 yaratilmasi, daha fazla boliim yaratilmasi sonucu farkli bolimleri
de 6grenme firsatidir. Birlesme siirecinde is tanimlart degisen sirket ¢alisanlarinin

ifadeleri asagida acikg¢a goriilmektedir:

(K-3) “‘Birlesme sonrasi siire¢lerin ayr yiriitiilmesi saglanmaya ¢aligildi. Bu nedenle daha fazla
boliim olusturuldu. Ben de tamamen daha iyi oldugum bir isi kendim yonetme firsatim oldu. I
tamimim degisti, belirginlesti ve beklenen diger sorumluluklar agiklandi ve stresim azalmis
oldu.”

(K-8) ““Bireysel olarak olumlu etkiledi. Terfi alanlar haklarinda artma olanlar vardi. Farkli
departmanlara gegmek isteyenler insanlara da olumlu doniildii.””

(K-9) *“Is tamimim ve departmanim degisti. Zorlayic1 oldu fakat giizel gecti bu zaman. Birgok
sey da katt1 bize. Farkli kiiltiirler tanidik ve farkl: kiiltiirler ile ¢alismay1 6grendik.”’

Is tamimlarn degismeyen kisilerde; birlesilen sirket ile yeni unvanlarmn
degerlendirilmesi mevcuttur. Kisilerde mutsuzluk ve tedirginlik hakimken, revize
edilen durumlarin ¢alisanlarda stres yaratmasi ve ¢alisan hakki gézetilmemesi, daha
fazla rakip ¢ikmasi gibi durumlar olasidir. Birlesme siirecinde i tanimlar1 degismeyen

sirket calisanlarinin ifadeleri asagida acikca goriilmektedir:

(K-7) “Is tammimz degismedigi halde is unvanlarimiz degisti. Bu nasil gergeklesti? Bulunulan
departmanlara gore kidemler ve unvanlar tekrardan revize edildi. Ancak bunlar ¢alisanlarin ¢ok
da lehine olan seyler degildi agikgasi var olan streslerimiz artt1.”’

(K-17) ““Ttm unvanlar diisiiriildii. Daha sonra agiklanan yeni yap1 dogrultusunda yeni unvanlar
aciklandi. Siirekli bir sonraki kotii olay ne diye diisiiniiyordum. Bireysel olarak kalanlar i¢in
zorlanma oldu.”’
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4.10. Ust Yonetimin Degismesi

Katilimcilar uzun siire ¢alistiklar sirketlerde kendilerini kanitladiklarini, kendilerini
kanitlamanin da olduk¢a zorlu bir siire¢ oldugunu belirtmektedir. Kisiler ancak bu
slire¢ sonrasi yoneticilerinin onlara giivendiginden bahsetmektedir. Yaratilan bu giiven
sayesinde calisanlar daha ¢ok motive ¢alistigini sOylemektedir. Bu da zorlu kariyer
stirecinde 6nemli bir adimdir. Ancak birlesme siireclerinde {ist yonetimin degistigi
durumlar da s6z konusudur. Calisanlar agisindan bu Kariyerlerinde de yeni yoneticilere
kendilerini tekrar kanitlamalar1 zorunlulugunu getirmektdir. Calisan yeni yoneticilere
ve onlarin hazirladigi raporlara uyum saglamak zorunda kalmaktadir. Siiregte
calisanlar, degisen bu yoneticilere kendilerini bir kere daha kanitlamak zorunda
kalabiliyorlar. Bu faktorin de strese etkisi blydktir. Sirket birlesme siirecinde tist
yonetim degistiginde kendini bir kere daha kanitlamak zorunda kalan bazi

katilimcilarin ifadeleri asagida verilmistir:

(K-8) *“Ust diizey ydneticilerimizin degismesi sonucunda orta diizey yonetici olarak etkinligimin
ve bilgi becerilerimi tekrar ispatlamam gerektigi ve yeni is iliskileri gerceklestirmem gerektigi
ortaya ¢cikmugtir. Kendimi tekrar ispatlamam gerekti. Yeni isletmemizde patronumuz proje
ziyaretleri yaptig1 i¢in onunla temasa gegebiliyorduk birebir iligkilerimiz olustu ve personel
yemekleri diizenliyor kendi de katiliyordu ve yakinken taniyip birlesmeden olusan korkularimiz
yok etmisti.”’

(K-9) ““Hi¢ bilmedigimiz bir departmanda ¢alismak korkuttu fakat yeni bilgiler 6grenmek
heyecan verici idi. Bunun ¢ok fazla egitim ve oryantasyon yapilmasinin da etkisi oldugunun
diistincesindeyim. Ancak zamanla alistik ve stresi atlattik.”’

4.11. Degisimin Taraflar

Sirketler birlesme kararlar1 alirken bazi konulara 6zellikle dikkat ederler. Sektorel
olarak uygunluga, benzer orgiit kiiltlirii olup olmadiklarina dikkat ederler. Teknoloji
olarak birbirlerine yakin olmalar1 birlesme siireclerinde avantaj saglarken, uzak
olmalar1 da siirecin uzamasina neden olabilmektedir. Farkli iilkelerdeki pazarlara
girmek isteyen sirketler icin de bu kriterlerin daha hayati 6nemi vardir. Farkli pazarlara
girerken o pazar1 yakindan tanimalari, sistemleri 6grenmeleri yani sira kiiltiirlerini de
bilmeleri dnemlidir. Sirket birlesme taraflarindan biri yabanci ise, yabanci kisilerin
siirece ve orgiite katilimimi saglamalari son derece dnemlidir. iletisim son derece agik
ve seffaf olmalidir (Monoldorov, 2006). Katilimcilar arasinda yalnizca yiizde 20’lik
bir kisimda sirket birlesmelerinin iki taraflarinin da yerli oldugu goériilmektedir. Yerli
sirket ile birlesilen sirketlerde kiiltiir farkliliginin daha az hissedilmesi sebebi ile daha

az stres yasanmaktadir. Yabanci sirket birlesmesi yasayan calisanlarin ise kiiltiir
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farkliliklarindan dolayr daha ¢ok sorun olmasi korkusundan stresli olduklar

bulunmustur.

(K-12) ““Yabanc sirketle birlesildigi i¢in rapor takvimi onlardan gelen talepler araciligiyla 6ne
cekildi. Hisse senedi de distiigiinden dolay1 biz personel haklarinin azaltilacak mi1 korkusu ve
stresi yastyoruz. Is sosyal yasam dengesi daha da diizensiz hale gelmeye basladi. Ozel giinlerde
dahi galisiyoruz. Onlarin kiiltiir farkliligindan dolayr bayramlarda dahi calisiyoruz. Nasil
alisacagiz boyle stresli ortamlara hi¢ bilmiyorum.”’

(K-13) “‘Sirket bulundugum saat arttigindan dolay1 aileme daha az vakit ayirmaya bagladim ve
bu beni iiziiyor. Yabanci bir ortak oldugu icin de daha fazla Ingilizce konusmaya basladim. Her
saat basi mail atma onlarin kiiltiiriinde olan bir sey oldugundan dolayr her zaman diken
iistiindeyiz. Stirekli stres altinda calismak gercekten cok yorucu.”’

Sirket birlesme taraflarindan en az biri yabanci sirket olmasi durumunda yeni tanigilan
kiiltiir ile farklarindan dolay1 bagliligin azaldig1 ve iki farkl: kiiltiriin kaynasmasi ve

anlagilmasinin zor oldugundan dolayi streslerinin de yiikseldigi goriilmektedir.

(K-13) ““Daha once ¢ok ait hissediyordum kendimi, sirketi ¢ok seviyordum ve bagliligim ¢ok
yiiksek idi, sirket birlesme sonrasinda ise, bagliligim azaldi. Biiyiik pay sahibi degisti ve yabanct
ortak oldu artik sirkette. Bu noktada kiiltiirel farkliligimiz yiiziinden Tiirk olarak kendimi biraz
uzak hissettim onlara kars1.”’

(K-4) ““Cok daha rahat bir sirkettik. Ekip ruhu yiiksekti. Baski ve stres ¢ok yoktu. Birlesme
sonrasi ¢ok fazla stresli ortam olustu. Yabanci bir sirket ile birlestigimiz i¢in biz onlarin
kiiltiirlerine adapte olmaya basladik maalesef. Kimse ne yapacagini bilmedigi ve herkese ¢ok
uzak bir kiiltlir olduklari i¢in herkes daha stresli olmaya basladi.”

Iki tarafi da yerli olan sirket birlesmelerinde; alisilmus kiiltiir, daha az kaygili ve
korkulu siireg, yabanci tarafa gére benzer kiiltiirler oldugundan daha az stres oldugu
sOylenebilir. Birlesmelerde en az bir tarafi yabanci olan sirketlerde ise; kiiltiir fark:

problemi, is yapis ve sistem farkliliklari ve siire¢ farkliligindan bahsedilebilir.

(K-1) ““Sirket birlesmesi genel olarak olumlu olarak sonuglansa da entegrasyon konusunda belli
sikintilar yasandi. Iki ayri yapmimn tek cati altinda toplanmasi belli uyumsuzluklara neden
olabiliyor. Sirketler arasi bir kiiltiir farki olmas1 bunun en biiyiik sebebi bence. Kiiltiir farkliliklar
calisanlar arasinda motivasyonun diismesine ve konsantrasyonun saglanmamasina sebebiyet
verebiliyor. Sirketler sadece karliliga bakmamali ayn1 zamanda farkli olan kiiltiirleri de nasil bir
araya getirebiliriz diye diisiinmeli ve kafa yormali bence.”’

(K-18) ““Sirkette iki kiiltiirii de birlestirmek icin ¢ok fazla aksiyon alindi. Hepimiz biriz gibi
sloganlar yayinladilar Kenetlemeye calistilar bizi. Ortak dil olusturulmaya calisildi ancak
basarili olunamadi. Caligma haklari olarak da ¢alisanlarin tiim kidem ve sosyal haklar1 da satin
alman sirket tarafindan devralindi. Degisim i¢in 6nceden bir ekip kuruldu tiim siireci yonetmek
adina, iist diizey yoneticilerden olusan ekip olusturuldu fizibiliteyi de onlar yaptilar.”’
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4.12. Orgut Kilturu

Orgiit kiiltiirii sirketin kimligi gibidir. Orgiit kiiltiirii sayesinde sinirhiliklar cizilerek bir
nevi calisanlara kilavuz olusturmaktadir. Isletmelerin  birlesme sureglerinde
koyduklar1 hedefin rgiit kiiltiiriine uyumlu olmas1 beklenir. Orgiit kiiltiirii ile uyumsuz
olan hedefler calisanlar tarafindan benimsenmeleri son derece giictiir. Caliganlarin
benimsemedigi siireclerin basarili olmalar1 ise zordur. Orgiit kiiltiiriine uyumlu
hedeflerin koyulmasi ve degerlerin tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi sirketlerin
baska sirket ile birlesmelerinde basarili olmalarmi kolaylastirmaktadir (Ozleyen,

2014).

Sirket birlesme silireci Oncesi ve sonrasi sirkete aidiyetleri ve bagliliklarina
bakildiginda kiiltiir farkliliklarinin ve yOnetimin degismesinin aidiyeti azalttig
goriilmekteyken, calisan haklarinin korundugu durumda aidiyet azalmamaktadir.
Orgit kiltiiri gliclii olan sirketlerde galisan kisilerin sirket birlesme dncesinde ¢ok
fazla aidiyet ve bagh oldugu gozlemlenmis olup, sirket birlesmeleri sonrasinda ¢ok
daha profesyonel ortama girdikleri halde eski ortami o6zledikleri ve baglhiliklarinin
azaldig1 ifade edilmistir. Birlesme Oncesi sirketini 6zleyen kisilerin eskiyi yad

ettiklerini, eski sicak ortamlarini 6zledikleri bulunmustur.

(K-1) ““‘Birlesme oncesi daha butik bir isletme olmamiz sebebiyle kisisel iliskilerimiz ¢ok
giicliiydii. Ciddi bir aidiyet hissine sahiptik. Miidiirle abi kardes gibiydik. Daha sicak bir ortam
vardi. Birlesme sonrasi sahip oldugum hisleri kismen yitirdigimi soyleyebilirim. Yani kiigiik ve
mutlu girket olmak m1 ya da biiyiik ve soguk sirket mi, bilemiyorum agikgasit.”

Katilimcilarin yiizde 25lik kismu, sirket birlesmesi siirecinde yonetimsel degisiklige
gidilmedigini sdylemistir.
Stireglerde degisiklige gidilmedigi durumda; daha az belirsiz durum, daha g¢ok

istikrarli bir yonetim miimkiindiir.

(K-6) “‘Siireglerde, kisilerde ve islerde oncesi bir degisiklige gidilmedi. Aslinda yapisal veya
yonetimsel degisiklige birlesmeden sonra da gidilmedi, ¢linkii sirket basarily, istikrarli ve yiiksek
performansh bir sisteme zaten sahipti, sadece ileride hedeflenen yeni projelerle ve yatirimlarla
ilgili destek unsurlart eklenmis oldu. Bu durumda biz ¢alisanlar olarak bu konuda herhangi bir
stres veya korku yasamadik. Isimiz elimizden alimr mu is tammlarimiz degisir mi ya da
miidiirlerimiz veya yoneticilerden biri gidip kotii bir yoneticiyle ¢aligma ihtimalimiz olmadigini
bilmek i¢ rahatlatictydi.”

(K-3) ““Birlesme Oncesi ve sonrasi yapisal olarak kisilerin koltuklarina asla dokunulmadi ve
dokunulmayacagi da soylendi. Bu durumda da bizim isten ¢ikarilmayacagimiz kesinlestigi igin
de daha az stres ile siireci yonettik diyebilirim.”’
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Yukarida degisimin olmadigr iki katilimcinin streslerini ¢ok acikg¢a gorebiliyoruz
ancak diger yandan da degisimlerin oldugu isletmelerde kisilerin belirsizligi
atlatmada, streslerin ve korkularinin oldugunu ¢ok agik¢a yazabiliriz. Slreclerde
degisiklige gidildigi durumda ise; sira bize ne zaman gelecek korkusu vardir,
belirsizlik ortaminda ¢alismak zorunda kalinmasi ve siirekli kaos ortamina maruz

kalmak zorundadirlar.

(K-8) ““Ust diizey yoneticilerimizin degismesi sonucunda orta diizey ydnetici olarak etkinligimi
ve bilgi becerimi tekrardan ispatlamam ve yeni iliskiler gelistirmem gerekti.”

(K-4) ““Organizasyonel agidan ¢ok fazla degisiklige gidildi ve sira bize ne zaman gelecek diye
korkmaya ve kaygi yasamaya basladik. Ayrica yeni alian sirketin iist diizeyinden bir yabanci
yonetici de atand1 bize. Yani biz bu durumda hem yabanci bir yonetici ile hem de Tiirk yonetici
ile caligmaya basladik. Siirekli mesai yapmaya basladik ve siirekli stres altindaydik.”’

Siirecin  sorunsuz ge¢mesini saglamasi agisindan degisim ekibinin kurulmasinin
o6nemli oldugunu sdyleyebiliriz. Degisim ekibinin kurulmas sirket birlesme siirecinde
calisanlarin degisime adapte olmalarini saglayacaktir. Katilimeilarin yilizde altmisinin
sirketlerinde degisim i¢in bir ekip kuruldugu sonucuna varilmistir. Bu sirketlerdeki

calisanlarin diger ¢alisanlara oranla daha az stres yasadiklar1 goriilmektedir.

(K-3) ““Birlesme i¢in bir ekip kuruldu ve diger tiim calisanlara da neler yapilacagi,
karsilasilabilecek sorunlar ve ne yapilmas: gerektigi ile ilgili bilgi verildi. Bu ekipler sayesinde
yalnizca bu konuya odaklanan ve siirecin iyi gitmesini saglandi. Kisilerin kaygilanmamasi
saglanarak streslerinin kontrol altina almmmasi saglandi. Bdylece diger herkes kendi isini
yapabildi ve is aksamasi ya da miisterilerin bu siiregten olumsuz etkilenmesi minimuma
indirildi.”

(K-5) ““Ekip kuruldu, finansal, teknik, hukuk ve ticari tarafta due diligence siirecini yoneten
temel bir ekip kuruldu. Sinerji yaratma ve bilgi paylasimi agisindan ¢ok faydali oldu.”

Degisim ekiplerinin kurulmasinin bazi sebepleri sdyle siralanabilir: Siirece adapte
olmak, stresi azaltmak, eksik yonleri tespit edip hizli ¢oziime ulagmak, sinerji
yaratmak, hizli veri akisi, verimlilige katki saglamak, sorunlar1 hizli ¢oziime

ulastirmak.

Yasanan bu degisim icin ekip kurulmayan sirketlerde ise ¢alisanlar degisim ekibinin
kurulmasinin yarar saglayacagindan bahsetmistir. Ancak burada 6nemli bir husus da
bdyle bir ekip kurulmasinin amaca odaklanmaktan ziyade amagtan sapip gosteris igin
yapilmasidir. Sirketlerde bu ekipleri kurmak igin gercekten calisanlarin yarari
gozetilmelidir. Liderler bu sancili ve stresli siireci en hafif sekilde atlatmaya

calismalidir.
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(K-1) ““Degisim 6ncesi olmasa da degisim siirecinde birlesen taraflardan meydana gelen ekipler
ve komiteler kuruldu entegrasyonu saglamak i¢in. Sirketlerin en kisa siirede ve en verimli
sekillerde birlegsmelerini saglamak icin bir ekip aslinda. Ama bana gore bu yap1 beklenen
fonksiyonlar1 tam anlamiyla yerine getiremedi ve bir prosediir olmaktan 6teye gecemedi. Sadece
yapilmak i¢in oldu gibi.Net bir sekilde sonuglarini ve aktivitelerini maalesef géremedik.”’

Sirket birlesme siirecinde; siirecin baslangicindan itibaren ekip ruhu yiiksek olanlarin
stres seviyesinin, ekip ruhu az olanlara kiyasla daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Ayrica
sirket birlesmesinin zorlu bir siire¢ oldugu ve farkl: kiiltiirde bir sirketle birlesmenin
de emek istedigi ¢ok aciktir. Sirketlerde ekip ruhu diisiik olanlarin siirecle beraber daha
cok dayanisma igerisinde oldugunu ve stresin de zamanla azaldiginin séyleyebiliriz.
Ekip ruhu sayesinde dayanisma artar, stres azalir, slirecin keyifli gegmesine olanak

saglanir. Sonug olarak da personel devir hizinin diismesi amaglanir.

(K-3) ““Cok birbirine bagl bir ekip olmamiz bu siireci oldukga kolaylastirdi. Tim siireglerde
birbirine destek veren, yardimei ve birlikte hareket eden bir ekiptik. Bu da birlesme olayini zor
ama oldukea keyifli atlatmamizi sagladi.”

(K-8) ““Ekip ruhu gii¢lendi. Birlesme Oncesi is kosullar1 sebeplerinden dolay1 personel devir hizi
cok yiiksekti ¢ok kisi isten ayriliyordu, yeni personeli daha taniyamadan isten ayriliklar
oluyordu. Bu durum ekip ruhunu olumsuz etkiliyordu. Ancak birlesme sonrasi isten ¢ikislar
azaldi birligimiz artt1.”’

4.13. Degisime Direncin Yonetilmesi

Direnme, kisilerin meydana gelebilecek degisimlere kars1 tepki gdstermesidir. Bu oran
iist yoneticilerin calisanlarin1 asla karamsarhiga diistirmemeleri ve ekip ruhunu
giiclendirmeleri sayesinde oldugu c¢okca katilimc1 tarafindan vurgulanmstir.
Direncglerin ani ve hizla gelisen ortamlarda daha az oldugu gézlemlenmektedir.
Degisime direng gosteren katilimcilarin kendilerini korumak amaciyla tepki gosterdigi
goriigmeler esnasinda bulunmustur. Bazi ¢aligsanlar siire¢ 6ncesi direng gosterirken

bazilar1 ise degisim esnasinda direng¢ gostermektedir.

Bu direncin genel olarak statii olarak midiir alt1 seviyelerde gézlemlendigi gibi genel
olarak bu direncin isin kalitesinde bilerek diisiirmeler ve ise ge¢ gelmeler seklinde
oldugu gozlemlenmektedir. Ancak yoneticinin kararli ve motive durusu ve gozlemler
sayesinde diren¢ ortadan kalkabilmektedir. Direncin en c¢ok yeni sistemlerin ve
konularin d6grenilmesi siirecinde ve sirket birlesmesinin ilk duyuldugu anda ¢iktig1 da

katilimc1 goriismelerinden anlagilmaktadir.
(K-5) ““Lider ekip giiglii oldugunda ve motivasyonu ayakta tutabildiginde bu siire¢ daha az

sancili oluyor. Insanlar 6l¢ii ekonomisinden dolay1 is kaybetme korkusu yasadi, bu siireci
yonetmekte zorlandigimiz anlar oldu, is kalitesinin diisme riski oldu, ancak bunlarin {istesinden
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geldik, temel yaklagimimiz insanlarla agik ve net iletisim kurmak ve giiven tazelemek oldu. Daha
¢ok uzman kadrolarinda direng mevcuttu. Onun disinda herhangi bir sekilde direng gérmedim
ben.”’

(K-9) ““Pek tabi ki direng oldu, ama zamanla bu sorunlar halledildi. Direng olmamasi imkansiz
olurdu bence. Ogrenme asamasinda direng oldu Baz1 direng normal ¢alisanlardan olusmustu. Ust
diizeylerde olmadi ¢ilinkii onlar degisimi yonlendiriyordu. Degisimi yonlendiren kisilerde
maalesef direng olmaz.”’

Degisime direnci engelleyecek bir oOnlem de c¢alisanlara 6diil sisteminin
tanimlanmasidir. Bunu uygulayan sirketlerde daha az direncin oldugu veya hig

olmadig1 bulunmustur.

(K-14) ““Kesinlikle direng oldu! Caliganlarda birlesme sonrasi daha 6nceki uygulamalara siki
sikiya baglhlik gozlenir. Degisime direng, isletme korliigiinii de animsatan bir yeniyi almama,
yeniyi 6grenmeme, ilerlememe, yerinde sayma, gelismeme davranigina doniisiiyor. Ancak yeni
gelen sistemi kabul etmemekten kaynaklanan is kalitesinde diisiikliik yasandi. Yeni yoneticileri
ve ekip arkadaslarin1 saymama, goriislerini dikkate almama, isi yeni haliyle degil eskisi gibi
yapma meyilli, devamli sikayet gibi davranis sekilleri dogdu. Dedikodu ve elestiri sistemleri de
cabasi. Miidiir seviyesi asagisinda tiim seviyelerde daha fazla oldu. Bu konunun ¢éziimii etkin
seffaf iletisimdir.”

4.14. Hedeflere Ulasma

Sirket birlesmesinin istenilen hedefe ulasilip ulasiimadigi konusunda katilimcilarin
farkli gortisleri mevcuttur. Sirket birlesmesinin istenilen sonuca ulastigi sirketlerde
zaman faktoriiniin 6nemli oldugu, planlamanin c¢ok iyi analiz edildigi aciktir. Ayrica
ekipler ve yoneticiler arasi isbirliginin de ¢ok 6nemli oldugu bu sayede verimli

sonuglar saglandig1 goriilmiistiir.

Istenilen hedefe ulasildiginda; sektorde giiven ve is birligi artar, yeni kaynaklarin
yaratilmasit miimkiin olur. Birlesme siirecinde basarili olan sirket c¢alisanlarinin

ifadeleri asagida agikga goriilmektedir:

(K-3) ““Tam olarak istedigimizi elde ettik. Artik yaptigimiz i, gii¢lii bir is birligi ile daha da
giiclenmisti. Yapmak istediklerimizi yapmamizi saglayacak, kaynaklarimiz da olmustu.
Bunlarin hepsi de iilkedeki sektorde yerimizi ve bize olan giiveni arttirdi.”’

(K-9) ““Istenilen sonuca zamanla ulagtigimizi sdyleyebilirim. Hemen olmadi. Herkes katki
sagladi zamanla da her sey oturdu bence. Bence istenilen sonuca da ulagildi.”’

(K-10) ““Birlesme aslinda diger bir yoniiyle de diger bir isletmeyi biinyemize devralmakti,
boylece iki isletmeye ait faaliyet ve miisteri portfoyii tek bir hesap planina gomiildii ve giigli
finansal tablolar olustu. Onceden planli yapilmas: hem islem stirecini olumlu etkiledi hem de
istenilen diizeye ulagt1.”’
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Sirket birlesmesinin istenilen hedefe ulasilmadigi konusunda, katilimcilar farkli
etmenler dolayisiyla ayr1 goriise sahiptir. Sirket birlesmesinin istenilen sonuca
ulagsmadig sirketlerde doviz kurunun hareketli dalgalanisi, belirsiz ekonomi, yiikselen
enflasyon, hisse senetlerinin dolayisiyla borsanin diismesi, satiglarda azalmanin
meydana gelisi ve orgiit kiiltiirlinlin zayiflamas1 olarak agiklanabilir. Birlesme siireci

basarisiz olan sirket ¢calisanlarinin ifadeleri asagida acik¢a goriilmektedir:

(K-4) ““Kesinlikle ulagilamadi su yiizden: yabanci sirket Tiirkiye’de Pazar kurmak i¢in girdigini
diistiniiyorduk. Ancak mali durumlar déviz kurunun kotii etkisi sebebi ile bu durum da
gerceklesmedi. Diger isletmeyi etkilemedi ¢iinkii kiiresel ve biiyiik bir sirket ama biz kii¢iik
sirket olarak baya etkilendik. Mali durumumuz bozuldu ve projelerimiz azaldi maalesef.”’

(K-18) ““Kesinlikle hayir, ne finansal olarak ne de kiiltiirleri kaynastirmak agisindan, hedeflere
ulasilmada. Isletme bugiin de ¢ok fazla kan kaybetti, aile ortamim kaybetti isletme, gok fazla fire
verdiler. Piyasadaki marka bilinirliligini kaybetti. Yeni mezun i¢in okul gibiydi ancak simdilerde
¢ok tercih edilmiyor piyasada da negatif yorumu déniiyor.”

(K-7) ““Istenilen sonuca ulasiimamasinin sebebi de birlesme 6ncesi miisteriler {iriin ile ¢alisani
o kadar iyi eslestirmisti ki, birlesme sonrasinda uyum saglayamayan pek ¢ok kisi gidince ister
istemez miisterinin tercihleri degisti, ¢iinkii satis biraz da kisisel iliski ile yiiriiyen bir siire¢.”’

(K-16) *‘Patron sisteminden sistem yonetimine gegen bir yapida, patroncular olumsuz etkilendi.
Yeni yapiya ayak uyduranlar sabit kald1 ve hatta olumlu oldu. Orgiit kiiltiiriinii yok etti. Global
kiiltiire doniisiim olumlu oldu.”’

Slrecte calisanlar1 etkileyen bircok stres faktorii bulunmaktadir. Bunlar, iletigim
yonetimi, slrecin seffaf yonetilmesi, calisanlara egitim, seminer vb. desteklerin
verilmesi, ¢calisanin aktif katilimi, kariyer yonetimi duyarliligi, calisma siiresi ve yast,
yabanci dil bilgisi, ¢alisanin boliimii, ¢aliganin is tanimlarinin degismesi, iist yonetimin
degismesi, degisimin taraflari, Orgiit kiltiirli, degisime direncin yonetilmesi,
hedefler ulasmadir. Calisma sonucunda on doért adet tema bulunmustur. Bu temalar
kendi iclerinde siireg, bireysel ve drgiitsel olarak iige ayrilmaktadir. Iletisim, siirecin
seffaf yiiriitiilmesi, ¢alisanlarin egitim ile desteklenmesi gibi temalar siireg ile ilgilidir.
Calisanin aktif katilimi, kariyer yonetimi, ¢alisma siiresi ve yasi, yabanci dil bilgisi ise
bireysel stres faktorleridir. Son olarak orgutsel stres faktorleri olan Ust yonetimin

degismesi, is tanimlarinin degismesi, orgiit kiiltiirli ve direncin yonetilmesidir.
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5. TARTISMA VE SONUC

Calismanin konusu, sirket birlesmeleri ve birlesme siireclerinde kisileri etkileyen stres
faktorleridir. Siiregte ¢alisanlari etkileyen birgok stres faktorii bulunmaktadir. Bunlar;
iletisim yOnetimi, silirecin seffaf yonetilmesi, calisanlara egitim, seminer vb.
desteklerin verilmesi, ¢alisanin aktif katilimi, kariyer yonetimi duyarliligi, ¢alisma
sliresi ve yasi, yabanct dil bilgisi, ¢alisganin boliimii, calisanin is tanimlarinin
degismesi, list yonetimin degismesi, degisimin taraflari, orgiit kiltiirii, degisime

direncin yonetilmesi ve hedeflere ulasmadir.

Sirket birlesme siiresinde calisanin aktif katilimi ¢ok onemlidir. Sirket birlesme
stireglerinde aktif katilim gosteren katilimcilarin daha az stres yasadigi bulunmustur.
Tiim sirket birlesmeleri siire¢lerinde kendilerine rol verilen ¢alisanlarin kendilerini
daha ¢ok degerli hissettigi bulunmustur. Calisanlarin aktif katilim ortami bulabildikleri
sirketlerde c¢alisanlar, degisime inanmis, g¢alismaya daha ¢ok motive olduklar
goriilmistiir (Barutcu, 2000). Bu sayede siire¢ ¢alisanlar agisindan da iist yonetim
acisindan da anlamli olabilmektedir. Degerli bir katilimcinin da siiregte aktif olarak rol
oynadigindan dolay1 sirkete bagli hissettigini, bu sebeple sirketten ayrilmadigin

sOylemesi tizerinde bir kere daha bu stres faktoriinin 6nemini gérmekteyiz.

Calismada 6nemli olan bulgulardan biri de ¢alisma siiresinin ve yasin siirece etkisidir.
Kariyerin basinda olan gen¢ katilimcilarin, siirece daha ¢ok tedirgin yaklastig
gorilmektedir. Diger yandan, uzun siiredir ayni sirkette ¢alisan kisilerin ise degisime
daha olumlu yaklastig1 goriilmektedir. Burada dnemsenmesi gereken konu, uzun siire
calisilan kisilerle hali hazirda bir baglilik meydana gelmistir. Geng ¢alisanlarin siirece
katma deger yaratacaklar1 konusunda giiven verilip, sirkete aidiyetleri yaratilmasi

gerekmektedir.

Stiregte 6nemli bir tema da calisanlarin boliimleridir. Arastirma-gelistirme ve teknik
birimlerde ¢alisilan kisilerde daha az stres goriilmektedir. Bu departmanlarda ¢alisan

kisilerin karar verici olmalar1 da siirecin basarili gegmesini kolaylastirmaktadir. Su gok
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acikca sOylenebilir ki departmanlar iginde dahi degisime bakis agisi
farklilagabilmektedir.

Calismada, kisilerin kariyer yonetiminin siiregte son derece dnemli oldugu sonucu
cikarilmistir. Ozellikle yabanc dil bilgisi siirecte ¢ok dnemlidir. Yabanci bir sirketle
birlesilmediginde dahi calisanlarin siirecte etkinligi acisindan yabanci dil bilmeleri
beklenmektedir. Yeni birlesilen sirket, calisanlar1 bu siirecte yabanci dil bilgisi
yeterliligini  6lgmeye calisabilmektedir. Siiregte bu sebeple isten c¢ikarilan

katilimcilarin da oldugu goriilmektedir.

Calisanlar agisindan, kariyer yonetiminde bu siirecin tehdit mi firsat m1 oldugu anlayist
da stres faktorleri acisindan onemlidir. Bazi orta yasta katilimcilarin degisimi ¢ok
stresli bir siire¢ olarak, goriip emeklilik diisiincesine kapilirken, diger yandan da yas1
geng olan kisilerin yeni is arayislarinin oldugu goriilmektedir. Bu tamamen kisinin
bakis agisina baglidir. Bazi kisiler de bu siireci kariyerinde bir firsat olarak
gormektedir. Bu kisiler, kariyerinde bir {ist basamaga ¢ikmak i¢in bu siireci basamak
olarak gormektedirler. Bu siire¢ kisilerin kendi kariyerlerine neler ekledigi ve degisim

stireglerine nasil baktigi ile de dogru orantilidir.

Ozellikle sirecte aktif katilim gdsteren calisanlarin, yeni departmanlar kurulurken
destek veren kisilerin terfi aldiklar1 ve kariyerlerinde biiyiik bir basamak atladiklar
goriilmektedir. Bazi ¢alisanlar bu siireci tehdit edici bir siire¢ olarak goriirken bazilari
da kariyeri ve statiileri hakkinda firsat olarak gormektedir (Matteson, Ivancevich,
1990). Siire¢ orgilitsel verimliligi direkt etkileyen sonuglar doguracaktir (Bertan,
2012).

Calisanlarin bu siiregte en dnem verdigi konu siire¢ yonetimi oldugu anlasilmaktadir.
Bu calisma birbirinden bagimsiz pek ¢ok sektér calisanlarimin katihmi ile
gerceklestirilmistir. Katilimcilarin farkli sirketlerde ¢alismalarina ragmen bulustuklar
en 6nemli ortak noktalardan birisi sirket birlesme surecinin olduk¢a zorlu ve stres
olusturan bir siire¢ oldugudur. Bu zorlu siirecin basarili bir sekilde gerceklesmesi
calisanlar1 dinlemekten ve yasadiklari stresi hangi noktada hissettiklerini anlamaktan
geemektedir. Calisanlar stresi en c¢ok sliregten haberdar olmadigi ve nasil
etkilenecegini bilmedigi noktada yasamaktadirlar. Bu donemde sirketlerde siirekli
kaos ortam1 ve dedikodular hakimdir. Bu noktada calisanlar ‘‘acaba ben ne olacagim’’

korkusu ile var olan belirsizlikten 6nemli oranda etkilenmektedirler. Siirecte iletisim
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en onemli faktordiir. Birlesme sonrasi satin alan ve satin alinan sirketlerin isletme
kaltarindn uyum goéstermesi 6nemlidir. Ekip ruhunun dinamik tutulmasi ve bireylerin
siirecte aktif katilimi1 kendilerini siiregcte hissedip stresin azalmasini saglayacaktir.
Birlesme siirecinde ¢cogunlukla direng meydana gelmektedir ancak siire¢ iletisim ile

dogru yonetilebilir.

Sirket birlesmelerinde, satin alan ve satin alinan sirket kiiltiirlerinin uyum saglanmasi
tizerinde calisilmaktadir. Bu ¢alismaya, her iki sirketin de 1yi ve gelistirilmesi gereken
taraflarinin  ¢ok 1iyi bilinmesi ile baslanmaktadir. Silire¢ sonunda iki sirketin
calisanlarinin da ortak kiiltiirde birlesmesi esastir. Bu, yeni gelen calisanlarin sirkete
bagliliklarinin saglanmasi ve yeni kiiltiire uyum saglamasinda ¢ok 6nemlidir. Sirket

birlesmesinin basarisinin ortak kiiltiire bagli oldugunu séylemektedir (Ozleyen, 2014).

Birlesme sonrasinda iki oOrgilit kiiltiriiniin uyumu esnasinda ¢alisanlar stres
yasamaktadirlar. En ¢ok ‘‘ig tanimlarim ve departmanim degisir mi, sirketin merkezi
degisir mi’’ korkusu yasamaktadirlar. Sirket yonetiminin degismesi en ¢ok strese sahip

olan diger faktordur.

Sirket birlesmeleri son derece basarili gegse dahi, dogasinda degisim oldugu icin
stresli sureclerdir. Degisime direng son derece dogaldir. Bu diren¢ genel olarak statl
olarak miidiir alt1 seviyelerde gozlemlendigi, bu direncin isin kalitesinde bilerek
disiirmeler ve ise gec gelmeler seklinde oldugu gozlemlenmektedir. Ancak
yoneticinin kararli ve motive durusu ve goézlemler sayesinde direng ortadan
kalkabilmektedir. Direncin en ¢ok yeni sistemlerin ve konularin 6grenilmesi surecinde
ve sirket birlesmesinin ilk duyuldugu anda c¢iktig1 da katilimci goriismelerinde

anlasilmaktadir.

Siirecin en 6nemli faktorlerinden biri de 6rgut kilturidir. Orgut kiltirt gicli olan
sirketlerde siire¢ ¢ok zorlu gegse bile, calisanlarin bagliliklarinin azalmadigi
gorilmektedir. Ancak ekiplerin degisti calisanlarda, siire¢ sonrasinda eski samimi
ortamlarin1 6zledikleri goriilmektedir. Katilimcilarin yiizde 25°lik bir kismu sirket
birlesmelerinin oncesi ve sonrasinda yonetimsel olarak bir degisiklige gidilmedigi
bulunmustur. Siireclerde degisiklige gidilmedigi durumda; daha az belirsiz durum,

daha istikrarli bir yonetim miimkiindiir.
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Siireclerde degisiklige gidildigi durumda ise; sira bize ne zaman gelecek korkusu
vardir, belirsizlik ortaminda ¢alismak zorunda kalinmasi ve siirekli kaos ortamina

maruz kalmak zorundadirlar.

Birlesme siireclerinde ¢alisanlarin egitim ile siirece hazirlanmalar1 6nemlidir. Siireg
aninda ise yeni dgrenilecek sistemlerin egitimi ile desteklenmesi gerektigi calismada
bulunmustur. Calisan, egitimler sayesinde kendini bu siirece daha ¢ok hazir
hissetmekte ve giiven kayiplar1 yasanmamaktadir. Ozellikle ¢alisanlar i¢in yasanacak
bu birlesmenin gerekliligi egitimler ile anlagilirsa siirece daha ¢ok yarari olabilir.
Egitimler sayesinde calisanlarin belirsizlik karsisinda yasadigi korkular da aza
inebilmektedir (Atak, 2007). Calisanlar egitim, konferans ve seminerler ile siirece

hazir oldugunda daha az stresli olduklar1 goriilmektedir.

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da bazi kisitlar bulunmaktadir. Bu

arastirmanin kisitlart su sekilde siralanabilir.

Siireci yasayan calisanlarin diisiincelerini ifade ederken c¢ekingen davranmalari,
potansiyel katilimcilarin yliz yiize goriisme konusunda cok istekli davranmayislari,
goriismeye gelmek isteyen katilimcilarin yogun is hayatlarindan dolay1 zaman yaratma
konusundaki tedirginlikleridir. Bu yiizden katilimcilarin kendilerini ifade etmeleri ve

arastirmaya zaman ayirmadaki zorluklari bu arastirmanin kisitlarindan birisidir.

Sirket birlesmelerinin ¢alisanlar {izerinde olusturdugu stres faktdrlerinin belirlenmesi
amactyla hazirlanilan tez calismasi Tiirkce literatiirde bir ilk olma Ozelligi
tasimaktadir. Sirket birlesmesi isletmeler acisindan biiylimek i¢in en ¢ok tercih edilen
yollardan biridir. Birlesmelerin her gegen giin artmasi, stresin ise c¢alisanin
motivasyonunda en énemli etmen olmasindan dolay1 konu, hem yerel olarak hem de
uluslararasi alanda giin gectik¢e daha da 6nem kazanacaktir. Bu sebeplerden dolay1 bu
konuda daha ¢ok caligma yapilmas: gerekliligi dikkat ¢ekmektedir. Konu hakkinda
daha gesitli ve genis 6rneklem gruplari ile galismalarin yapilmasi yararl olacaktir. Bu
baglamda ulusal ve uluslararas1 sirket g¢alisanlarinin katilimi ile karsilastirmali

caligmalar yapilabilir.
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