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RESUME

Cette thése examine en profondeur la maniere dont les entreprises multinationales
gerent le changement interculturel a 1'ére de la mondialisation et les défis auxquels elles
sont confrontées dans ce processus. Elle se concentre en particulier sur le processus de
changement vécu par Haier, 1'un des principaux acteurs de l'industrie des produits blancs,
a la suite de son acquisition de Candy Group. Dans le monde d'aujourd'hui, ou l'intégration
¢économique mondiale s'accélere, la capacité des entreprises a gérer la diversité culturelle
est essentielle a leur succés international. Dans ce contexte, la thése vise a analyser la
dynamique du processus de changement induit par l'acquisition de Candy Group par Haier
et les défis rencontrés dans ce processus.

Dans la premiere phase de 1'é¢tude, une analyse documentaire compléete des
fondements théoriques de la gestion du changement interculturel et de ses applications
dans les organisations multinationales a ¢été réalisée. Cette analyse documentaire
comprend les théories de la gestion du changement et de la gestion interculturelle, ainsi
que les résultats de recherches antérieures. Les travaux d'universitaires tels que Hofstede
(1980), Trompenaars (1997) et Schein (2010) fournissent des indications importantes sur
la maniére dont les différences culturelles affectent le changement organisationnel. En
outre, les processus par lesquels les multinationales gérent les changements interculturels,
tels que l'expansion de Nestlé en Chine (2020) et I'entrée d'TKEA en Chine (1998), ont
également €t¢€ analysés. Ce cadre théorique est utilis€¢ pour mieux comprendre le processus
de changement consécutif a I'acquisition de Candy Group par Haier.

La recherche analyse l'histoire de Haier, la transformation structurelle et la
diversité culturelle a la suite de la fusion avec Candy Group, et examine en profondeur les
défis uniques auxquels l'entreprise est confrontée. En tant qu'entreprise internationale, la
capacité de Haier a interagir avec des cultures différentes, a comprendre leurs méthodes
de travail et a s'y adapter est soulignée. A la suite de l'acquisition de Candy Group, les
changements dans la structure organisationnelle de Haier et les interactions entre la
dynamique culturelle de I'entreprise et ses méthodes de travail sont détaillés. Dans ce



contexte, I'accent est mis sur la maniére dont les processus de changement ont été gérés,
sur les stratégies mises en ceuvre et sur I'efficacité de ces stratégies.

En utilisant la méthodologie de I'étude de cas, cette recherche analyse en détail les
principaux défis auxquels Haier a été confronté apres son acquisition de Candy Group et
les stratégies qu'il a mises en ceuvre pour surmonter ces défis. Ces défis comprennent les
différences culturelles, les obstacles a la communication, la résistance des employ¢és et les
inadéquations organisationnelles. En particulier, les défis liés a la gestion des différences
culturelles, au rapprochement de différentes cultures d'entreprise et a l'intégration de cette
diversité culturelle dans les processus d'entreprise sont analysés en détail. La thése évalue
l'efficacité des stratégies visant a surmonter ces défis et explore le rdole du style de
leadership de Haier dans ces processus. L'accent est mis sur la maniére dont les styles de
leadership faconnent les efforts de changement interculturel et sur les facteurs qui
contribuent a la mise en ceuvre réussie de ces processus.

Tout en analysant les effets des styles de leadership de Haier sur la dynamique
culturelle, la thése se concentre également sur les succes et les défis rencontrés au cours
des processus de changement. La conclusion est que le leadership joue un rdle critique
dans la gestion efficace des processus de changement et est un facteur important dans
l'intégration de la diversité culturelle dans les processus d'entreprise. En outre, la fusion
de Haier avec Candy Group offre des lecons et des stratégies potentielles pour d'autres
entreprises multinationales en matieére de gestion du changement interculturel. Dans ce
contexte, il est conclu que les lecons tirées de l'expérience de Haier sont instructives pour
d'autres entreprises soumises a des processus de changement culturel et organisationnel
similaires.

En conclusion, cette étude fournit des informations importantes sur la gestion du
changement interculturel en analysant de maniére exhaustive le processus de
transformation culturelle et organisationnelle de Haier a la suite de son acquisition de
Candy Group. La thése fournit des indications précieuses pour comprendre les approches
des entreprises multinationales en matiere de gestion de la diversité culturelle et
d'identification des stratégies de gestion du changement réussies. Il est souligné que les
expériences de Haier dans ce processus fournissent des recommandations stratégiques et
pratiques pour d'autres entreprises multinationales. La recherche démontre une fois de
plus I'importance de la diversité culturelle et de la gestion du changement dans le monde
des affaires et apporte d'importantes contributions a la littérature sur ce sujet.



ABSTRACT

This thesis examines in depth how multinational companies handle cross-cultural
change management in the era of globalization and the challenges they face in this process.
In this respect, it analyses on the transformation process of Haier, one of the leading
players in the white goods industry, following its acquisition of Candy Group. In today's
world of accelerating global economic integration, the ability of companies to manage
cultural diversity is critical to their international success. In this context, the thesis aims
to analyze the dynamics of the change process brought about by Haier's acquisition of
Candy Group and the challenges faced in this process.

In the first phase of the study, a comprehensive literature review was conducted on
the theoretical foundations of cross-cultural change management and its applications in
multinational companies. This literature review includes the theories of change
management and cross-cultural management as well as the results of previous research.
The work of scholars such as Hofstede (1980), Trompenaars (1997) and Schein (2010)
provides important insights into how cultural differences affect organizational change.
The processes by which multinational corporations manage cross-cultural change, such as
Nestlé's expansion in China (2020) and IKEA's entry into China (1998), have also been
examined. This theoretical framework is used to provide a better understanding of the
change process following Haier's acquisition of Candy Group.

The research examines in depth the history of Haier, the structural transformation
and cultural diversity following the merger with Candy Group, and the unique challenges
faced by the company. As an international company, Haier's ability to interact with
different cultures and understand and adapt to their ways of doing business is emphasized.
Following the acquisition of Candy Group, changes in Haier's organizational structure and
the interactions between the company's cultural dynamics and ways of doing business are
detailed. In this context, the focus is on how change processes were managed, which
strategies were implemented and the effectiveness of these strategies.
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Using a case study methodology, this research provides a comprehensive overview
of the main challenges Haier faced after acquiring Candy Group and the strategies it
implemented to overcome these challenges. These challenges include cultural differences,
communication barriers, employee resistance and organizational misalignments. In
particular, the challenges of managing cultural differences, bringing together different
business cultures and integrating this cultural diversity into business processes are
examined in detail. The thesis evaluates the effectiveness of strategies to overcome these
challenges and explores the role of Haier's leadership style in these processes. It focuses
on how leadership styles shape cross-cultural change efforts and the factors that contribute
to the successful implementation of these processes.

While analyzing the effects of Haier's leadership styles on cultural dynamics, the
thesis also focuses on the successes and challenges encountered during the change
processes. It is concluded that leadership plays a critical role in the effective management
of change processes and is an important factor in the integration of cultural diversity into
business processes. Furthermore, Haier's merger with Candy Group offers potential
lessons and strategies for other multinational companies in managing cross-cultural
change. In this context, it is concluded that the lessons learned from Haier's experience
are instructive for other companies undergoing similar cultural and organizational change
processes.

In conclusion, this study provides important insights on cross-cultural change
management by comprehensively analyzing Haier's cultural and organizational
transformation process following its acquisition of Candy Group. The thesis provides
valuable insights for understanding multinational companies' approaches to managing
cultural diversity and identifying successful change management strategies. It is
emphasized that Haier's experiences in this process provide strategic and practical
recommendations for other multinational companies. The research once again
demonstrates the importance of cultural diversity and change management in the business
world and makes important contributions to the literature on this subject.
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OZET

Bu tez, kiiresellesme c¢aginda cok uluslu sirketlerin kiiltlirler arasi degisim
yonetimini nasil ele aldiklarin1 ve bu siirecte karsilastiklari zorluklart derinlemesine
incelemektedir. Bu dogrultuda, beyaz esya sektoriiniin 6nde gelen oyuncularindan biri
olan Haier'in, Candy Group'u satin almasmin ardindan yasadigi degisim siirecini ele
almistir. Kiiresel ekonomik entegrasyonun hiz kazandig gliniimiizde, sirketlerin kiiltiirel
cesitlilikleri yonetme becerisi, uluslararast basarilar1 agisindan kritik bir 6neme sahiptir.
Bu baglamda, tez, Haier’in Candy Group'u satin almasiin getirdigi degisim stirecinin
dinamiklerini ve bu siiregte karsilasilan zorluklari analiz etmeyi amaglamaktadir.

Calismanin ilk agamasinda, kiiltiirler aras1 degisim yonetiminin teorik temelleri ve
cok uluslu sirketlerdeki uygulamalariyla ilgili kapsamli bir literatiir taramas1 yapilmstir.
Bu literatiir taramasi, degisim yonetimi ve kiiltiirler aras1 yonetim teorilerinin yani sira,
onceki aragtirmalarin sonuglarint da igermektedir. Hofstede (1980), Trompenaars (1997)
ve Schein (2010) gibi akademisyenlerin c¢aligsmalari, kiiltiirel farkliliklarin kurumsal
degisimi nasil etkiledigine dair 6nemli i¢gdriiler sunmaktadir. Ayrica, Nestlé’nin Cin’deki
genislemesi (2020) ve IKEA nin Cin’e girisi (1998) gibi ¢ok uluslu sirketlerin kiiltiirler
arast degisimi yonetme siirecleri de incelenmistir. Bu teorik cergeve, Haier’in Candy
Group’u satin almasinin ardindan yasanan degisim siirecinin daha iyi anlagilmasini
saglamak amaciyla kullanilmigstir.

Aragtirma, Haier’in tarihgesi, Candy Group ile birlesmesi sonrasi yasanan yapisal
donlisim ve kiiltiirel ¢esitliligi ele alarak, sirketin karsilagtigi 6zglin zorluklar
derinlemesine incelemektedir. Haier’in, uluslararas: bir sirket olarak, farkli kiiltiirlerle
etkilesimde bulunma ve bu Kkiiltiirlerin is yapma bigimlerini anlayarak uyum saglama
yetenegi lizerinde durulmustur. Candy Group'un satin alinmasinin ardindan, Haier’in
organizasyonel yapisinda meydana gelen degisiklikler, sirketin kiiltiirel dinamikleri ve is
yapma yontemleri arasindaki etkilesimler detaylandirilmistir. Bu baglamda, degisim
stireglerinin nasil yonetildigi, hangi stratejilerin uygulandigi ve bu stratejilerin etkinligi
tizerine odaklanilmistur.
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Vaka calismas1 metodolojisi kullanilarak gergeklestirilen bu arastirma, Haier’in
Candy Group'u satin aldiktan sonra karsilastigi baslica zorluklar1 ve bu zorluklarla basa
cikmak ic¢in uyguladigi stratejileri kapsamli bir sekilde ele almaktadir. Bu zorluklar
arasinda, kiiltiirel farkliliklar, iletisim engelleri, calisan direnci ve organizasyonel
uyumsuzluklar yer almaktadir. Ozellikle, kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesi, farkli is
kiiltiirlerinin bir araya gelmesi ve bu Kkiiltiirel ¢esitliligin is siire¢lerine entegrasyonu
konularinda yasanan zorluklar detayli bir sekilde incelenmistir. Tez, bu zorluklarin
iistesinden gelmek i¢in uygulanan stratejilerin etkinligini degerlendirirken, Haier’in
liderlik tarzinin bu siireclerdeki roliinii de arastirmaktadir. Liderlik tarzlarmin, kiiltiirler
aras1 degisim ¢abalarini nasil sekillendirdigi ve bu siireclerin basariyla uygulanmasina
katkida bulunan etmenler iizerinde durulmustur.

Tez, Haier’in liderlik tarzlarimin kiltiirel dinamikler tizerindeki etkilerini analiz
ederken, degisim siiregleri sirasinda karsilagilan basarilar ve zorluklar {izerine de
odaklanmistir. Liderligin, degisim siire¢lerinin etkin bir sekilde yonetilmesinde kritik bir
rol oynadig1 ve kiiltlirel ¢esitliligin is siireglerine entegrasyonunda onemli bir faktor
oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica, Haier’in Candy Group ile yasadigi birlesme
stirecinin, diger ¢ok uluslu sirketler igin kiiltiirler arasi degisim yonetimi konusunda
potansiyel dersler ve stratejiler sundugu belirlenmistir. Bu baglamda, Haier’in
deneyimlerinden elde edilen derslerin, benzer kiiltiirel ve organizasyonel degisim
stireglerinde olan diger sirketler i¢in dgretici nitelikte oldugu sonucuna ulasilmistir.

Sonug olarak, bu caligma, Haier’in Candy Group'u satin almasinin ardindan
yasadig: kiiltiirel ve organizasyonel doniisiim siirecini kapsamli bir sekilde analiz ederek,
kiiltiirler aras1 degisim yonetimi konusunda 6nemli i¢gdriiler sunmaktadir. Tez, ¢cok uluslu
sirketlerin kiiltiirel cesitliligi yonetme yaklasimlarini anlamak ve basarili degisim
yonetimi stratejilerini belirlemek acisindan degerli bilgiler saglamaktadir. Haier’in bu
stirecteki deneyimlerinin, diger ¢ok uluslu sirketler i¢in stratejik Oneriler ve uygulama
tavsiyeleri sundugu vurgulanmistir. Arastirma, kiiltiirel ¢esitliligin ve degisim yonetiminin
is dlinyasindaki 6nemini bir kez daha gozler oniine sererken, bu konudaki literatiire 6nemli
katkilarda bulunmaktadir.



1. BOLUM GIRiS

Cevresel belirsizliklerin artis1 ve kiiresel pazarlardaki rekabet prensiplerindeki
degisimler, firmalarin rekabetci kalabilmesi i¢in siirekli olarak biiylime potansiyelini ve
pazardaki degisimleri gozden gecirmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu zorluklara yanit
olarak, firmalarin biiyiime stratejilerini belirlemek, yiiksek derecede risk igeren kritik bir
karar haline gelmistir. Beyaz esya sektoriinde faaliyet gdsteren ¢ok uluslu sirketler igin,
birlesme ve satin almalar, bu stratejik hedeflere ulagsmak icin yaygin olarak kullanilan
dissal biliylime araglarindandir. Bu araglar, firmalarin hizli bir sekilde biiyiimelerini, yeni
pazarlara girmelerini, Uiriin ve hizmet ¢esitliligi saglamalarin1 ve riskleri azaltmalarini

mumkin kilmaktadir.

Ozellikle 1980'lerden itibaren, diinya genelinde beyaz esya sektdriinde biiyiik
birlesme ve satin alma islemleri gerceklestirilmistir. Cin merkezli Haier’in 2018 yilinda
Italyan merkezli Candy’yi satin almas1, sektdrde dnemli bir déniim noktas1 olusturmustur.
Bu tiir stratejik birlesmeler, sektoriin daha biiylik, daha ¢esitlendirilmis ve daha genis

cografyalarda faaliyet gosteren oyuncular tarafindan domine edilmesine yol agmustir.

Birlesme ve satin almalar, firmalara organik biiylimeye kiyasla hizli bir genisleme,
yeni pazarlara erisim, yeni miisteri tabanlar1 olusturma, AR-GE ve ticari sirlar edinme,
vergi avantajlarindan yararlanma ve maliyet avantajlar1 saglama gibi bir¢ok firsat

sunmaktadir. Bu stratejik avantajlarin yani sira, birlesme ve satin almalar finans, ekonomi,



stratejik yOnetim ve Orgiitsel davranis gibi ¢esitli yOnetim disiplinlerinin ilgisini

cekmektedir.

Ancak, bu alandaki arastirmalar genellikle birlesme ve satin almalarin nedenlerine,
finansal ve operasyonel performans iizerindeki etkilerine ve verimlilik degisimlerine
odaklanmaktadir. Daha az sayida galigma, birlesme ve satin alma sonrasi olusan degisimle
bas edebilmek icin uygulanan biitiinlesme mekanizmalarina dikkat ¢cekmektedir. Bu
biitiinlesme mekanizmalari, birlesme ve satin almalarin basarisi {izerinde dogrudan bir

etkiye sahiptir.

Ozellikle sinir Stesi birlesme ve satin almalarda, sosyo-kiiltiirel farkliliklar
nedeniyle uyum sorunlari daha belirgin hale gelmektedir. Sosyo-kiiltiirel biitiinlesme
stireglerinin kalitesi, birlesme ve satin almalarin basarist tlizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Bu nedenle, birlesme ve satin almalarin basarisin1 artiracak biitiinlesme

mekanizmalarinin daha yakindan incelenmesi gerekmektedir.

Bu tez, beyaz esya sektoriindeki bir sinir 6tesi satin alma Ornegi iizerinden,
birlesme ve satin almalar sonras1 6rgiit yapisi, isleyisi ve kiiltiiriniin uyum siire¢lerini
incelemeyi amaglamaktadir. Cin merkezli Haier’in, 2018 yilinda Italyan merkezli
Candy’yi satin almasi Ornegi iizerinden, satin alma sonrast uyum mekanizmalari,

uygulama siiregleri ve orgiitsel degisim boyutlar1 ayrintili olarak ele alinacaktir.

1.1 Arka Plan ve Gerekce

Haier Europe, son yillarda Avrupa’nin en hizli biiyiiyen sirketlerinden biri olarak

Oone cikmakta ve bu basarisini iirlinler ve marka liderligi agisindan siirekli olarak



artirmaktadir®. Sirket, hizla degisen ve son derece rekabetci olan beyaz esya sektodriinde,
hem mevcut pazar dinamiklerine uyum saglama hem de yenilik¢i stratejiler gelistirme
konularinda 6nemli bir performans sergilemektedir. Ancak, bu tiir dinamik sektorlerde
basarili olmak, yalnizca yenilikgilige degil, ayn1 zamanda degisim yonetiminin etkin bir

sekilde uygulanmasina da baglidir?.

Degisim siireclerinin yonetimi, 6zellikle kiiltiirel sinirlar asildiginda daha da
karmasik hale gelmektedir. Kiiltiirleraras1 etkilesimler ve organizasyonel degisimlerin
basaril1 bir sekilde yonetilmesi, organizasyonlarin adaptasyon yeteneklerini ve stratejik
esnekliklerini dogrudan etkileyebilir®. Lewin'in degisim modeli ve Hofstede'in kiiltiirel
boyutlar teorisi, kiiltiirel farkliliklarin organizasyonel degisim siireclerindeki roliinii
anlamada 6nemli bir ¢erceve sunmaktadir. Bu baglamda, Haier’in Candy satin almasinin
ardindan yasadigi degisim siiregleri, organizasyonlarin Kkiiltiirel uyum ve stratejik
entegrasyon konularinda karsilastiklar1 zorluklar1 anlamak i¢in degerli bir 6rnek teskil

etmektedir.

Haier'in Candy satin almasi, sadece bir satin alma islemi degil, ayn1 zamanda 1ki
farkli kiiltiiriin birlesimi ve stratejik hedeflerin yeniden yapilandirilmas1 anlamina
gelmektedir. Bu birlesme, Haier'in Avrupa pazarindaki konumunu gii¢lendirmek ve
genisletmek i¢in stratejik bir adim olarak goriilmektedir. Ancak, kiiltiirel entegrasyonun
zorluklari, organizasyonel degisimin karmasikligini artirabilir ve bu siireclerin etkin bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir®. Haier’in bu baglamda yasadig1 deneyimler, Kkiiltiirel
ve organizasyonel degisimlerin nasil yOnetilmesi gerektigine dair kapsamli bir analiz

sunarak, benzer stiregleri yasayan diger cok uluslu sirketler i¢in de 6gretici olabilir.

! Yannick Fierling, Haier Europe: Leading in Product and Brand Performance, Journal of European
Business, 2022.

2 Michael L. Tushman, & Charles A. O'Reilly, Ambidextrous Organizations: Managing Evolutionary
and Revolutionary Change, Organization Science, 1996, 7(6), 660-679.

% Fons Trompenaars, & Charles Hampden-Turner, Riding the Waves of Culture: Understanding
Diversity in Global Business, Nicholas Brealey Publishing, 2012.

4 Pankaj Ghemawat, ""Distance Still Matters: The Hard Reality of Global Expansion' Harvard
Business Review, 2001, 79(8), 137-147.



Bu calismanin odak noktas1 olarak Haier Avrupa’nin sec¢ilmesinin nedeni, sirketin
beyaz esya sektoriindeki stratejik rolii ve kiiltiirlerarast degisim yonetimindeki
karmagikligidir. Haier Avrupa, ¢ok uluslu sirketlerin karsilagtigi zorluklarin bir
mikrokozmosu olarak degerlendirilebilir. Sirketin Candy satin almasmin ardindan
yasadig1 degisim siiregleri, oOzellikle kiiltiirel entegrasyon, organizasyonel yapi

degisiklikleri ve ¢alisan motivasyonu agisindan énemli dersler sunmaktadir.

Vaka calismasi yaklagimi, Haier’in Candy satin almasinin ardindan yasadigi
degisim stireclerini derinlemesine inceleyerek, belirli zorluklarin, stratejilerin ve
sonuclarin kapsamli bir analizini yapma imkani sunmaktadir. Bu tir bir analiz,
organizasyonel degisim siireglerinde karsilasilan engelleri ve basari faktorlerini anlamak
icin kritik bir bilgi kaynagi olabilir. Ayrica, Haier’in deneyimleri, diger benzer ¢ok uluslu
organizasyonlar i¢in degisim siireclerinin yonetimi konusunda uygulanabilir stratejiler

gelistirilmesine yardimci olabilir.

Sonug¢ olarak, Haier’in Candy satin almasmnin ardindan yasadigi degisim
stireclerinin kapsamli bir sekilde incelenmesi, organizasyonlarin kiiltiirel entegrasyonu ve
stratejik uyum konularinda karsilastiklart zorluklar1 anlamak i¢in Onemli bir firsat

sunmaktadir.

1.2 Cahsmanin Onemi

Bu aragtirmanin bulgulari, hem akademisyenler hem de uygulayicilar i¢in oldukga
onemli sonuclar dogurmaktadir. Akademik ac¢idan, bu calisma kiiltlirel faktorlerin
kurumsal degisim girisimlerinin basarisint veya basarisizligini nasil etkiledigine dair
derinlemesine bir anlayis saglayarak kiiltiirler aras1 degisim yonetimi literatiiriine 6nemli

katkilarda bulunmaktadir. Kiiltiirel entegrasyonun, organizasyonel degisim siireglerindeki



etkilerini anlamak, mevcut teorik ¢ergeveleri genigletmekte ve degisim yOnetimi alaninda
daha kapsamli bir bilgi birikimi olusturmaktadir®. Ozellikle, Haier’in Candy satin
almasinin ardindan yasadig1 degisim siirecinin detayli bir sekilde incelenmesi, kiiltiirler
arast etkilesimlerin organizasyonel performans iizerindeki etkilerini ve bu siiregteki
zorluklar1 anlamak i¢in degerli bir vaka sunmaktadir. Bu tiir bir vaka analizi, kiiltiirel
faktorlerin organizasyonel degisim siireclerindeki roliinii daha iyi kavrayabilmemize
olanak tanirken, teorik tartismalar1 zenginlestirmekte ve kiiltiirel entegrasyonun basarili

ve basarisiz Oykiilerine dair daha genis bir perspektif saglamaktadir.

Pratik agidan, bu calisma, benzer zorluklarla karsilasan ¢ok uluslu sirketler igin
stratejik tavsiyeler ve degerli dersler sunmaktadir. Haier’in Candy satin almasinin
ardindan yasadigi degisim siireglerinden elde edilen ig¢goriiler, diger ¢ok uluslu girketlerin
kiiltiire] entegrasyon ve degisim yonetimi konusundaki stratejilerini yeniden
degerlendirmelerine yardimci olabilir. Sirketlerin degisim siireclerinde karsilastiklar
engelleri agmalarina yonelik Oneriler ve stratejiler, uygulayicilara pratik c¢oziimler
sunmakta ve degisim karsisinda uyum ve esneklik kiiltiiriinii tesvik etmektedir®. Ozellikle,
Haier’in deneyimleri, ¢ok uluslu organizasyonlarin kiiltiirel entegrasyon slreglerinde

karsilastiklar1 zorluklar1 nasil agabilecekleri konusunda yol gdsterici olabilir.

Haier Europe'da Kkiiltiirler arast degisim yOnetimi silirecinde karsilasilan
karmasikliklarin anlasilmasit ve c¢o6ziilmesi, organizasyonel yapmin ve c¢ok kiiltiirli
ortamlardaki degisim siireglerinin daha genis bir baglamda nasil yonetilebilecegine dair
anlamli i¢goriiler sunmaktadir. Bu ¢alisma, Haier’in Candy satin almasinin ardindan
yasadig1 degisim siirecleri lizerine yapilan derinlemesine goriismelerle, ¢ok Kulturll
ortamlarda degisimi yonetmenin stratejik ve operasyonel boyutlarina dair 6nemli bilgiler
saglamaktadir. Haier’in bu siiregte karsilastig1 zorluklar ve gelistirdigi stratejiler, benzer

stirecleri gecirecek diger organizasyonlar i¢in kapsamli bir referans kaynagi olusturmakta

A

.g.e
® Achilles A.Armenakis, & Stanley G. Harris, & Kevin W. Mossholder, "Creating Readiness for
Organizational Change" Human Relations, 1999, 52(4), 481-504.



ve kiiltiirel entegrasyon ile organizasyonel degisim yonetimi konusundaki bilgi birikimine

katkida bulunmaktadir.

Ayrica, bu aragtirmanin bulgulari, politika {ireticiler i¢in de 6nemli sonuglar
dogurabilir. Kiiltiirel degisim ve organizasyonel entegrasyon siireglerinde karsilasilan
zorluklar1 ve basart faktorlerini anlamak, politika iireticilerin uluslararasi is yapma
stratejilerini  ve ¢ok wuluslu sirketlerin desteklenmesine yonelik politikalari
sekillendirmelerine yardimci olabilir. Bu baglamda, calisma, sirketlerin uluslararasi
genisleme stratejilerinde karsilasabilecekleri kiiltiirel engelleri agsmalarina yardimci

olabilecek politikalar gelistirilmesine katkida bulunabilir.



BOLUM 2: LITERATUR TARAMASI

2.1. Degisim ve Degisim Yonetimi Kavramlarinin Tanim

Degisim, bir kurulus veya sistem icindeki uygulamalar, yapilar, siirecler veya
davraniglardaki degisiklikleri kapsayan bir durum, kosul veya durumdan digerine gegis
stirecini ifade eder. Hem stratejik kararlar gibi i¢ faktorlerden hem de pazar egilimleri gibi
dis faktorlerden kaynaklanabilir. Hem bireyler hem de kuruluslar i¢in firsatlar ve zorluklar

sunar.

Ne sebeple olursa olsun degisim gerceklesen yerde denge bozulmasi yasanir. Yani
insanlarin, organizasyonlarin ve gevrenin birbiri ile olan iligkileri bozulur. Taraflar
bozulan dengeyi tekrar insaa edebilmek icin birbirleriyle iliski gelistirerek yeni duruma
ayak uydurmaya calisirlar. Dengenin saglanmasi degisimin gergeklesmesi anlamina
gelmektedir’. Bu dengenin saglanamamasi durumunu Caglar “Degismeyen insan, grup,
orgiit ve toplumlar olaylarin ve gelismelerin arkasinda kalirlar. Bu da unsurlarin kendisine

ve i¢inde yasadig1 topluma yabancilasmasina neden olur” seklinde agiklamigtir®,

7 Keith Davis, Human Behavior at Work: Organizational Behavior, McGraw-Hill, 1988.
8 Irfan Caglar, Bireysel, Orgiitsel ve Toplumsal Diizeyde: Degisim ve Degisim Yénetimi, Nobel Yayin
Dagitim, 2015.



Degisim yoOnetimi ise bir kurum iginde degisimi etkin bir sekilde planlamayi,
uygulamay1 ve yonetmeyi amaglayan sistematik yaklasim ve uygulamalar biitlintidiir.
Diren¢ ve aksakliklar1 en aza indirirken istenen sonuglar1 elde etmek igin bireylere,
ekiplere ve bir biitiin olarak kuruma degisim siireci boyunca rehberlik etmeyi igerir.
Degisim yonetimi, degisim ihtiyacinin degerlendirilmesi, hedeflerin tanimlanmasi,
paydaslarla iletisim kurulmasi, engellerin ele alinmasi, destek saglanmasi ve sonuglarin
degerlendirilmesi gibi faaliyetleri kapsar ve psikoloji, sosyoloji, orgiitsel davranis, proje

yonetimi ve liderlik alanlarindaki ilke ve metodolojilerden yararlanir®.

2.2. Degisimin Amaclar

Degisim, kuruluslar i¢inde ¢esitli temel amaglara hizmet eder ve organizasyonel
basarinin  siirdiiriilmesinde kritik bir rol oynar. ilk olarak, dis c¢evredeki piyasa
kosullarindaki degisiklikler, teknolojik yenilikler, diizenleyici degisiklikler ve rekabet
baskilar1 gibi faktorlere uyum saglamak amaciyla degisim gerceklestirilir. Bu uyum,
kuruluslarin kurumsal uygunlugunu ve siirdiiriilebilirligini saglamada temel bir unsurdur.
Bu sekilde, kuruluslar ¢cevresel degisimlere etkin bir sekilde yanit verebilir ve uzun vadeli

basarinin temellerini atabilirler®.

Ikinci olarak, degisim siirecleri, mevcut kaynaklarin ve is siireclerinin yeniden
yapilandirilmasi yoluyla performansin optimize edilmesini saglar. Bu siire¢, operasyonel
verimliligi artirmak, maliyetleri diisiirmek ve kaynaklarin daha etkili kullanilmasim
saglamak icin kritik bir firsat sunar. Performans iyilestirme, organizasyonun genel

hedeflerine ulagmasina ve rekabet avantaji elde etmesine yardimer olur?,

°A
.g.e.
10 Jay R. Galbraith, The Star Model: Aligning Organizational Strategy, Structure, Processes,
Rewards, and People. Organizational Dynamics, 2014, 43(3), 223-234.
1 Peter F. Drucker, Management Challenges for the 21st Century. HarperBusiness, 1999.



Degisim, ayn1 zamanda yenilik¢iligi tesvik ederek ve yeni fikirlerin, {iriinlerin ve
pazarlarin kesfedilmesini destekleyerek biiylimeyi destekler. Yenilik¢i yaklagimlar,
kuruluglarin piyasada farklilagmasina ve rekabet giiciinii artirmasina olanak tanir. Bu
baglamda, degisim siirecleri, kuruluslarin yenilik¢i ¢oziimler gelistirmelerine ve dinamik

pazar kosullarinda basarili olmalarina yardimeci olur.

Bunun yani sira, degisim, kurum igindeki ihtiyaclari karsilamak ve stratejik
hedeflerle uyumlu hale gelmek amaciyla gerceklestirilir. Organizasyonel yapilar ve is
stirecleri, i¢sel hedefler ve stratejik vizyonlarla uyumlu hale getirilerek, degisim siireci
sirasinda organizasyonel entegrasyon saglanir. Ayrica, riskleri yonetmek ve paydas
memnuniyetini artirmak, degisimin diger 6nemli amagclar1 arasinda yer alir. Bu kapsamda,
degisim siirecleri, olasi riskleri minimize etmeye ve tiim paydaslarin beklentilerini

karsilamaya yonelik stratejiler gelistirilmesini igerir'?.

Genel olarak degisim, kuruluslarin belirsizliklerin iistesinden gelmelerine, yeni
firsatlar1 degerlendirmelerine ve siirekli gelisim ve evrimi desteklemelerine yardimei olan
stratejik bir aractir. Bu stratejik yonelimin bir parcast olarak, kuruluslar deg§isim
stireclerini etkin bir sekilde yoneterek, hem i¢sel hem de dissal faktorlerden kaynaklanan

zorluklarla basa ¢ikabilir ve uzun vadeli basarilarini siirdiirebilirler®s.

2.2.1. Etkinligi Arttirmak

Etkinligi arttirmak degisimin en 6nemli amaglarindan birisidir. Etkinlik yaklasim

benimsenerek s6z konusu kavram; isletmenin belirli amacglar1 basarmak i¢in mevcut

2Age.
18 Malcolm Higgs, & Deborah Rowland, Building Change Leadership Capability: The Quest for
Change Competence. Journal of Change Management, 2000, 1(1), 116-132.
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kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmasi ve bu kaynaklari saglama yetenegi olarak

tanimlanabilinir.}*

Etkinlik, yapilan isi daha etkin kilmak igin, isin gerekleri ile isi yapanin
ozelliklerinin biitiinlestirilmesidir. isin gerekleri ile isi yapanin 6zellikleri arasinda agik
olusmaya basladigr zaman etkinligin azaldigi, degisme gereksinimin artti§1 anlamina
gelmektedir.!® Giiniimiiz rekabet diinyasinda bir isletme hayatta kalma ve basarili olmak igin

etkin olmak ve dis cevrenin belirli bir takim gereklerini yerine getirmek durumundadir.®

Etkinligi artirmak, ayn1 zamanda is siireclerinin siirekli olarak degerlendirilmesini
ve iyilestirilmesini de gerektirir. Isletmeler, siireglerini analiz ederek ve performans
gostergelerini izleyerek hangi alanlarda iyilestirmeler yapabileceklerini belirlemelidir. Bu
tiir siire¢ iyilestirmeleri, kaynak kullanimini optimize eder ve isletmenin operasyonel
verimliligini artirir!’. Ayrica, siirekli iyilestirme kiiltiirii, isletmelerin degisen piyasa
kosullarma hizli bir sekilde uyum saglamalarint ve rekabet avantajlarini

stirdlirebilmelerini saglar.

Bir diger 6nemli nokta ise, etkinligi artirma ¢abalarinin teknoloji ve inovasyon ile
desteklenmesidir. Teknolojik yenilikler ve otomasyon, is siireclerini daha verimli hale
getirerek maliyetleri azaltabilir ve iiretkenligi artirabilir. Ozellikle bilgi teknolojilerinin
entegrasyonu, veri analitii ve yapay zeka uygulamalari, isletmelerin karar alma

siireclerini iyilestirebilir ve etkinliklerini &nemli &lgiide artirabilir'®. Bu nedenle,

14 Richard M. Steers, Introduction to Organizatonal Behavior, 4th Edition, New York: Harper Collins
Publishers, 1991, s.302.

15 Ceyhan Aldemir, Orgiitler ve Yonetimi Makro Bir Yaklasim, Izmir: Bilgehan Basimevi, 1985, s.123.
16 Tlter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, isletme Yonetimi, 1.Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim, 1994, s.315.

1" Michael Hammer, & Steven A. Stanton, The Reengineering Revolution: A Handbook,
HarperBusiness, 1999.

18 Erik Brynjolfsson, & Andrew McAFEE, K., The Second Machine Age: Work, Progress, and
Prosperity in a Time of Brilliant Technologies, W. W. Norton & Company,2016.
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teknolojik yatirimlar ve inovasyon stratejileri, etkinligi artirmak isteyen isletmeler icin

kritik 6neme sahiptir.

2.2.2. Verimliligi Arttirmak

Degisimin diger bir temel amaci da verimliligi artirmaktir. Verimlilik, genel
anlamda, belirli bir ¢iktinin elde edilmesi i¢in kullanilan girdilerin ne derece etkin ve
verimli bir sekilde kullanildigini1 6lgen bir gostergedir. Bu, hem iiretim siirecinin hem de
is gliciiniin ne kadar iretken oldugunu ortaya koyan bir kriterdir. Verimlilik,
organizasyonlarin hem maliyetleri diisiirmelerine hem de kaynaklari en iyi sekilde

kullanmalarina yardimci olarak, genel performanslarini iyilestirmelerini saglar.

Verimliligi artirma cabasi, degisim yonetiminin kritik bir par¢asidir ve bu ¢cabanin
cesitli boyutlar1 vardir. Oncelikle, siireclerin yeniden yapilandirilmasi ve iyilestirilmesi, is
akiglariin daha verimli hale getirilmesini saglar. Bu, islem siiresinin kisaltilmasi,
hatalarm azaltilmas1 ve genel siire¢ optimizasyonu gibi unsurlar1 icerir. Ikinci olarak,
teknoloji ve otomasyon araglarinin entegrasyonu, is siire¢lerinde verimliligi artirabilir.
Modern teknolojiler, liretim siire¢lerini hizlandirarak ve insan hatalarini en aza indirerek

1 glictiniin etkinligini artirir.

Ayrica, calisanlarin egitim ve gelisim programlart araciligiyla becerilerinin
artirtlmasi, verimliligin 1iyilestirilmesinde ©nemli bir rol oynar. Yeterli egitim ve
yetkinlikler, ¢alisanlarin daha verimli ve etkili bir sekilde calismalarini saglar, bu da
dolayli yoldan genel is performansma katkida bulunur'®. Calisan motivasyonu ve is
tatmini de verimliligi etkileyen 6nemli faktorlerdir. Yiiksek motivasyonlu ve tatmin olmus

calisanlar, islerini daha dikkatli ve verimli bir sekilde yapma egilimindedir?°.

1 Roymand A. Noe, Employee Training and Development. McGraw-Hill Education, 2017.
2 Locke, E. A., & Latham, G. P., Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task
Motivation: A 35-Year Odyssey. American Psychologist, 2002, 57(9), 705-717.
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Sonug¢ olarak, degisim siiregleri, verimliligi artirma amacimi tasidiginda,
organizasyonlarin is silireglerini, teknolojik altyapisin1 ve insan kaynaklarmi yeniden
degerlendirip optimize etmelerini gerektirir. Bu, hem maliyet avantajlar1 saglamada hem
de rekabet¢iliklerini artirmada 6nemli bir strateji olarak one ¢ikar. Verimliligin artirtlmasi,

stirdiiriilebilir bir basar1 ve uzun vadeli biiyltime hedeflerine ulagsmada kritik bir faktordiir.

2.2.3. Biiyiimek ve Gelismek

Degisim, kuruluslarin biiylime ve gelisme hedeflerine ulagsmalarinda 6nemli bir
ara¢ olarak iglev goriir. Biiylime, bir organizasyonun kapasitesinin, pazar payinin veya
gelirlerinin artirilmast anlamina gelirken, gelisme ise organizasyonun yeteneklerini,

yetkinliklerini ve stratejik vizyonunu genisletmesini ifade eder.

Kuruluslarin biiylime hedefleri genellikle pazar genislemesi, yeni iirlin veya
hizmet gelistirme ve stratejik birlesmeler gibi stratejiler araciligiyla gerceklestirilir.
Degisim siireci, bu stratejilerin uygulanmasina olanak tanir, boylece organizasyonlar yeni
pazarlara girebilir, yeni miisteri segmentlerine hitap edebilir ve rekabet avantajlarini
artirabilir??. Ornegin, bir sirketin yeni bir cografi bolgede faaliyet gdstermeye baslamasi
veya yeni bir iirlin hatti sunmasi, pazar paymi genisletmeye ve gelirlerini artirmaya

yardimci olabilir??,

Gelisme ise, kurulusun i¢ kapasitesini ve stratejik becerilerini artirmayi igerir. Bu,
organizasyonel yeteneklerin gelistirilmesi, yenilik¢i slireclerin benimsenmesi ve siirekli
lyilestirme cabalariyla saglanir. Gelisme siireci, ¢alisanlarin yeteneklerini artirmak, yeni

teknolojilere uyum saglamak ve organizasyonel siirecleri optimize etmek gibi alanlarda

21 Philip Kotler, & Kevin Lane Keller, Marketing Management. Pearson Education, 2016.
22 Charles William Leslie Hill, & Gareth Jones, Strategic Management Theory: An Integrated
Approach. Cengage Learning, 2012.



13

stratejik adimlar atilmasini gerektirir. Bu ¢abalar, organizasyonun sektordeki degisen

taleplere uyum saglamasini ve rekabet avantaji elde etmesini saglar.

Biiylime ve gelisme ayn1 zamanda stratejik planlamay1 ve kaynak yonetimini de
igerir. Organizasyonlar, biiylime stratejilerini uygularken, mevcut kaynaklarini verimli bir
sekilde kullanmali ve yeni kaynaklar elde etmelidir. Ayrica, degisim siirecinin yonetilmesi
ve bu siirecin organizasyonun genel stratejileri ile uyumlu hale getirilmesi de dnemlidir?.
Bu, biiylime hedeflerine ulasirken organizasyonel dengesizligin dnlenmesi ve uzun vadeli

stirdiiriilebilirligin saglanmasi agisindan kritik bir faktordiir.

Sonu¢ olarak, degisim siirecleri, kuruluslarin biiylime ve gelisme hedeflerine
ulagsmalarinda 6nemli bir rol oynar. Bu siire¢, organizasyonlarin stratejik hedeflerini
gerceklestirmelerine, rekabet avantajlarimi artirmalarina ve piyasa kosullarina uyum
saglamalarina yardimci olur. Biiyiime ve gelisme hedeflerinin gerceklestirilmesi, stirekli
degisim ve adaptasyon gerektiren dinamik bir siirectir ve bu siirecin etkili bir sekilde

yonetilmesi, organizasyonlarin uzun vadeli basarisi i¢in hayati 6nem tasir.

2.2.4. Yenilik Saglamak

Yenilik, daha Once var olmayani yaratma, bir deger ortaya koyma olarak
tamimlanabilir. Onemli olan isletmelerin, geleceklerine yatirim yapmalarini ve katma
deger yaratarak ayakta kalmalarini saglayan 6nemli unsurlardan biri olan yenilik yapmay1

gbz ard1 etmemeleridir.?*

2 Robert S. Kaplan, & Norton D. P., The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Environment. Harvard Business Review Press, 2001.

24 Sadi Can Saruhan ve Ayla Oncer Ozdemir, Deger Hedefli isletmecilik, istanbul: Marmara Universitesi
Nihad Sayar Egitim Vakfi Yaymlari, 2004, s.206.
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Isletmelerin inovasyon siireclerinde teknolojiye yatirim yapmalar1 da biiyiik 5nem
tagir. Dijitallesme ve teknolojik yenilikler, isletmelerin is yapis bigcimlerini doniistiirerek
daha verimli ve esnek hale gelmelerine katkida bulunur. Teknoloji kullaniminin yenilik
siireclerinde etkin bir sekilde yonetilmesi, isletmelerin operasyonel maliyetlerini azaltarak
daha rekabetci olmalarmi saglar®®. Bu nedenle, teknolojiye dayal1 yenilikler, isletmelerin

stratejik hedeflerine ulagsmalarinda kritik bir rol oynar.

Son olarak, yenilik siireglerinde isletme kiiltiiriiniin ve liderligin etkisi de goz ardi
edilmemelidir. Liderlerin yenilige ac¢ik bir kiiltlir olusturmasi, ¢alisanlarin yeni fikirler
gelistirmelerini ve risk almalarini tegvik eder. Bu baglamda, isletme kiiltiirii ve liderlik,
yenilikgilik performansini dogrudan etkileyen faktorler arasinda yer alir®®. Yenilikgi bir
kiiltiire sahip olan isletmeler, yalnizca mevcut pazarda degil, aym1 zamanda yeni

pazarlarda da biiylime potansiyeli gosterirler.

2.3. Degisime Neden Olan Faktorler

Isletmeler de bireyler gibi giinliik etkinlikleri esnasinda biiyiiklii kiiciiklii bircok
degisim Ornegi yasarlar, hicbir zaman duragan kalmazlar. Isletme, biiyiiyiip gelistikce ve
calisma kosullar1 degistikce Orgiitsel yapist belirli araliklarla yapilacak arastirmalar
sonucunda giiniin gereklerine uygun duruma getirilmelidir. Isletmelerin devamliliklarr,
ancak icinde bulunduklar1 dogal, toplumsal, ekonomik, tiizel ve teknolojik c¢evreye
uymalar1 ile miimkiindiir. Bu nedenle birer teknik, ekonomik, toplumsal, tiizel iligkiler
sistemi olarak goriilen isletmenin c¢evresine bagli olmadan diisiiniilmesi olanaksizdir.
Isletme i¢ ve dis cevrenin gesitli faktdrleri etkisi altinda bulundugundan bunlardaki

degisimin isletmenin &rgiitsel yapisini etkileyecegi de bir gercek olmaktadir.?’

% Melissa A. Schilling, Strategic Management of Technological Innovation, McGraw-Hill Education,
2013.

% Michael Tushman, & C. O'Reilly, Winning through Innovation: A Practical Guide to Leading
Organizational Change and Renewal, Harvard Business Review Press, 1997.

27 Biilent M. Tokat, , Orgiitlerde Degisim ve Degisimin Yénetimi, Kiitahya: Dumlupinar Universitesi
[iBF Yayini, 1996, 5.72.
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Isletmelerde degisimi zorunlu kilan faktorler icsel faktdrler ve dissal faktorler
seklinde ikiye ayrilabilir. I¢sel faktorler arasinda isletmenin biiyiimesi, calisanlarin
beklentileri ve yonetim yapisindaki degisiklikler yer alir. igsel degisim, genellikle isletme
stratejilerinin yeniden gdzden gegirilmesi ve siireglerin iyilestirilmesi gibi unsurlari igerir.
Ornegin, c¢alisanlarin gelisim ihtiyaglar;, organizasyonel yapmin yenilenmesini
gerektirebilir?®®. Ayrica, igsel inovasyon cabalari, isletmenin rekabet avantajini
stirdiirebilmesi i¢in dnemli bir rol oynar. Bu tiir i¢sel faktorler, isletmenin organizasyonel

yapisindaki degisimi kaginilmaz hale getirebilir.

Digsal faktorler ise isletmelerin faaliyet gosterdigi dis cevreden kaynaklanir ve
genellikle isletmelerin kontrolii disinda gelisir. Ekonomik dalgalanmalar, teknolojik
yenilikler, yasal diizenlemeler ve toplumsal degisimler bu faktorler arasinda yer alir.
Ozellikle teknolojik yenilikler, isletmeleri siirekli olarak yeni stratejiler gelistirmeye
zorlar. Dijitallesme, is yapis bicimlerini doniistiirerek rekabet kosullarini degistirir ve bu
durum, isletmelerin ¢evresel faktorlere uyum saglamasini zorunlu kilar?®. Bu tiir digsal
baskilar, isletmelerin degisime hizli ve etkili bir sekilde yanit verebilmesi i¢in stratejik
kararlar almasii gerektirir. Bir sonraki kisimda igsel ve digsal faktorler daha detayli bir

sekilde ele alinacaktir.

2.3.1. Degisime Neden Olan D1s Cevre Faktorleri

Isletmenin degismesine neden olan baslica dis cevre faktdrleri;

e Kiiresellesme,

e Enformasyonun hiz kazanmasi ile zaman ve fiziksel mesafe engellerinin ortadan

kalkis1,

28 Stephen P. Robbins, & Timothy Judge, Organizational Behavior, 17th ed., Pearson, 2017
2 Bernard Burnes, Managing Change: A Strategic Approach to Organisational Dynamics, 4th ed.,
Pearson Education, 2004.
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o Kalite anlayisinin gelisimi,

e Verimlilik ve etkinlik anlayisinin degisimi,

e Piyasa Ekonomisinin kiiresel hakimiyet kazanmasi,

e Dikkate alinmasi gereken ekonomik ve politik faktorlerin c¢ogalmasi ve
¢esitlenmesi,

e Bilgi patlamasi,

e Konjonktiirel her tiirlii faktordeki dengesizlik ve belirsizliklerin artis1,

e Her tiirlii kaynaktaki artis ve gesitlenmeler,

o Kiiltiirel ve sosyal bilinglenme,

e Ekolojik bilinglenme,

e Teknolojik gelismeler,

o Tiiketici ve miisteri odakli gecis,

e lletisimin medyalar aracilifiyla kitlesel olarak yaygmlasmasi seklinde

Ozetlenebilir.

Yukarida bahsedilen degisimin digsal nedenlerini daha detayli agiklamak
gerekirse; cevresel, ekonomik, soysa-kiiltiirel, teknolojik, hukuki ve politik faktorler

bagliklar1 altinda incelenebilinir.

Cevresel faktorler, 6zellikle ekolojik bilinglenme ve siirdiiriilebilirlik gibi konulara
odaklanir. Isletmeler, cevre dostu uygulamalari benimsemek zorunda kalirken, gevre
diizenlemeleri ve siirdiiriilebilirlik standartlar1 degisimi zorunlu hale getirmektedir. Bu tiir
cevresel baskilar, isletmelerin kaynak kullanimi ve atik yonetimi gibi siireglerini yeniden
yapilandirmalarmi gerektirir®. Ayrica, kiiresel iklim degisikligi ve dogal kaynaklarimn
tikenmesi gibi konular, isletmeleri cevreye duyarli teknolojilere yatirnrm yapmaya
zorlamaktadir. Bu durum, isletmelerin uzun vadeli siirdiiriilebilirlik stratejilerinin

merkezinde yer alir.

% Stuart L. Hart, A Natural-Resource-Based View of the Firm, Academy of Management Review,
20(4), 986-1014, 1995.
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Ekonomik ve politik faktorler ise isletmelerin karar alma siireclerini dogrudan
etkileyen diger dissal faktorlerdir. Ekonomik dalgalanmalar, enflasyon, doviz kurlar1 ve
ticaret politikalar1 gibi unsurlar, igletmelerin stratejik planlamalarin1 etkileyebilir.
Ozellikle kiiresel piyasalarda faaliyet gdsteren isletmeler, farkli iilkelerdeki ekonomik ve

politik degisimlere karsi esnek olmak zorundadir®

. Politik istikrarsizliklar, yasal
diizenlemelerdeki degisiklikler ve vergilendirme politikalar1 gibi unsurlar da isletmelerin
operasyonel siireclerini etkileyen onemli dis faktorler arasinda yer alir. Bu nedenle
isletmeler, siirekli degisen ekonomik ve politik ortama uyum saglamak i¢in dinamik ve

proaktif stratejiler gelistirmelidir.

2.3.1.1. Cevresel Faktorler

Genel olarak cevre bireyin, isletmenin ya da toplumun yasamini etkileyen
toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve fiziksel kosullarin toplanudir. Isletmeyi degisim
yoniinden etkileyen cevresel 6geler endiistri, hammadde, insan kaynaklari, finansal
kaynaklar, pazar, teknoloji, ekonomik kosullar, hiikiimet ve kiiltiir bu 6geler arasinda yer

almaktadir.3?

Bu ¢evresel 6gelerden 6zellikle teknoloji ve pazar faktorleri, isletmelerin stratejik
planlamasinda 6nemli bir yer tutar. Teknolojik gelismeler, isletmelerin iiretim siireclerini
modernize etmelerini ve yeni iirlin gelistirmelerini zorunlu hale getirir. Ayn1 zamanda
pazar kosullarindaki degisimler, tiiketici davranislarinin farklilagsmasina ve yeni rekabet
dinamiklerinin ortaya ¢ikmasina yol acar. Bu baglamda, isletmelerin teknolojik yeniliklere
ve pazar trendlerine uyum saglamalari, rekabet avantajlarini koruyabilmeleri i¢in kritik

oneme sahiptir®>. Ornegin, dijital doniisiim siiregleri, isletmelerin miisteri iliskilerini ve

31 Jay B. Barney, & William S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage: Concepts
and Cases, 5th ed., Pearson Education, 2015.

%2 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1992, 5.59.

3 Melissa Schilling, Strategic Management of Technological Innovation, McGraw-Hill Education,
2013
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tedarik zincirlerini yeniden yapilandirmalarini gerektiren 6nemli bir cevresel baski

olusturur.

Ayrica, ¢evresel faktorler arasinda yer alan hiikiimet ve ekonomik kosullar da
isletmelerin faaliyetlerini dogrudan etkiler. Hiiklimetlerin uyguladigi yasal diizenlemeler,
vergi politikalari ve tesvikler, isletmelerin operasyonel kararlarini sekillendirir. Ekonomik
kosullar ise, makroekonomik gostergeler ve finansal piyasalar lizerinden isletmelerin mali
yapisii etkileyebilir. Ornegin, ekonomik durgunluk donemlerinde isletmeler, maliyet
azaltic1 stratejilere yonelirken; ekonomik biiyiime donemlerinde ise genisleme
stratejilerini benimseyebilirler®®. Bu nedenle isletmeler, cevresel kosullardaki degisimlere

duyarli kalarak, stratejik esnekliklerini artirmalidirlar.

2.3.1.2. Ekonomik Faktorler

Isletmelerin siirdiiriilebilirligini ve rekabetciligini koruyabilmesi i¢in, hem i¢ hem
de dis cevrede meydana gelen ekonomik degisimlere uyum saglamasi gerekmektedir.
Ekonomik faktorler, isletmelerin stratejik kararlarint dogrudan etkileyen 6nemli dis ¢cevre
unsurlaridir. Bunlar arasinda en belirgin olani, kiiresellesme siirecidir. Kiiresellesme,
basitge ifade edilecek olursa, diinya genelindeki ekonomik, ticari ve kiiltiirel etkilesimlerin
artmastyla iilkeler, sirketler ve bireyler arasinda daha yogun bir bag kurulmasidir®®.
Kiiresellesme, piyasalarin entegre olmasini saglayarak uluslararasi ticaretin ve yatirim
akimlarinin artmasina yol agmaktadir. Bu durum, isletmelerin sadece yerel degil, kiiresel

dlcekte rekabet etmelerini ve stratejilerini buna gére uyarlamalarim zorunlu kilmaktadir®®.

Kiiresellesmenin yani sira ekonomik dalgalanmalar ve krizler de isletmeler i¢in
onemli dis ¢evre faktorleridir. Ekonomik krizler, piyasa kosullarini, tiiketici talebini ve

isletmelerin finansal durumunu dogrudan etkiler. Ornegin, 2008 kiiresel finansal krizi,

3 Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, 9th ed., Wiley, 2016.

% Thomas L. Friedman, The World is Flat: A Brief History of the Twenty-First Century. Farrar, Straus
and Giroux, 2005.

% Pankaj Ghemawat, Distance Still Matters: The Hard Reality of Global Expansion. Harvard Business
Review, 2001, 79(8), 137-147.
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bir¢ok isletmenin mali yapisini sarstt ve bu durum, sirketlerin kriz yonetimi ve risk
stratejilerini gozden gecirmelerine neden oldu. Bu tiir ekonomik dalgalanmalar,
isletmelerin esneklik ve adaptasyon yeteneklerini test eder, onlar1 daha dayanikli ve
krizlere karst hazirlikli olmaya yonlendirir. Ayrica, degisen ekonomik kosullar,

isletmelerin mali stratejilerinde ve kaynak yonetiminde yenilikler yapmalarini1 gerektirir .

Sonug olarak, ekonomik faktorler isletmelerin stratejik kararlarini, operasyonel
stireclerini ve uzun vadeli planlarin1t dogrudan etkileyen kritik unsurlardir. Kiiresellesme
ve ekonomik dalgalanmalar gibi dis ¢evre faktorleri, isletmeleri siirekli olarak degisen
ekonomik ortamlarla uyumlu hale gelmeleri i¢in tesvik eder. Bu baglamda, isletmelerin
kiiresel ekonomik kosullar1 izlemeleri, piyasa trendlerine uygun stratejiler gelistirmeleri
ve ekonomik krizlere karsi etkili yonetim stratejileri olusturmalar1 6nemlidir (Kotler &
Keller, 2016; Friedman, 2005). Ekonomik faktorlerin etkili bir sekilde yoOnetilmesi,
isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerini ve uzun vadeli basarilarini siirdiirebilmelerini

saglar.

2.3.1.3. Sosya-Kiiltiirel Faktorler

Toplumsal ¢evrelerdeki soysa-kiiltiirel degismeler mal ve hizmet iireten isletmeleri
onemli dl¢tlide etkilemektedir. Kurulus yeri se¢imi, niifusun dagilimi ve kiiltiir diizeyi gibi
faktorler bu etkilenmede rol oynayan faktorlerdir.3’ Sosyal ve Kkiiltiirel yapidaki
degisiklikler, isletmelerin iiriin ve hizmet stratejilerini dogrudan etkileyebilir. Ozellikle,
demografik degisiklikler ve kiiltiirel normlardaki degisimler, tiiketici ihtiyaglarini ve
beklentilerini yeniden sekillendirir. Ornegin, artan egitim seviyeleri ve bilgiye erisimin
kolaylasmasi, tiiketicilerin daha bilingli ve segici hale gelmesine neden olabilir®®. Ayrica,
farkli kiiltiirel degerler ve yasam tarzlari, yerel pazarlarin dinamiklerini belirleyerek,

isletmelerin {iriin gelistirme ve pazarlama stratejilerini adapte etmelerini gerektirir.

37 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaynlar1, 2003,
S.68.
38 Philip Kotler, & Kevin Lane Keller, Marketing Management. Pearson Education, 2016.
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Kiiltiirel degerler ve sosyal egilimler, sirketlerin pazara giris stratejilerini ve
miisteri iliskilerini sekillendirir. Ozellikle, sosyal medyanin yayginlasmas: ve dijital
iletisim araglarinin artmas, kiiltiirel etkilerin hizla yayilmasina ve bu etkilerin isletmelerin
stratejilerini dogrudan etkilemesine yol agmaktadir. Toplumsal degisimler, isletmelerin
sosyal sorumluluk projeleri ve siirdiiriilebilirlik stratejilerini de etkilemektedir.
Tiiketiciler, ¢evreye duyarli ve etik isletme uygulamalarini tercih etmekte, bu da
isletmelerin toplumsal degerlere uyum saglamalarin1 gerektirmektedir. Sonug¢ olarak,
sosyal ve kiiltiirel faktorlerin isletmeler lizerindeki etkilerini anlamak, sirketlerin stratejik
kararlarinda bu faktorleri dikkate alarak basarili bir sekilde adaptasyon saglamalarina

yardimc1 olur.

2.3.1.4. Hukuki ve Politik Faktorler

Isletmeler belirli bir hukuki diizen iginde faaliyetlerini siirdiiriirler ve bu diizenin
gereklerini yerine getirirler. Isletmeler daha kurulus asamasindayken bu hukuki diizenle
tanisirlar. Hukuki cevre ve diizenlenen kanunlar, isletmelerin yapilarimi biiylik dlgiide
etkiler. Bu isletmelerin hukuki orgiitlerini diizenleyen kanunlarin, zorunlu kildiklar
organlar ve sartlarin yap1 lizerinde etkileri kagcinilmaz olacak ve bdylece hukuki sekil,

isletmelerin yapisinda kendiliginden ortaya ¢ikacaktir.

Hukuki diizenlemeler, isletmelerin giinliik operasyonlarindan uzun vadeli stratejik
kararlarina kadar genis bir yelpazede etkili olur. Bu diizenlemeler, hem i¢ yonetim yapisini
hem de dis paydaslarla olan iliskileri diizenler. Ornegin, ticaret hukuku, is sozlesmeleri ve
fikri miilkiyet haklar1 gibi konular, isletmelerin nasil yapilandigini ve faaliyet gdsterdigini
belirler. Ayrica, bu diizenlemeler, isletmelerin uyum saglama siireclerini etkileyerek, mali
ve operasyonel riskleri yonetmelerini saglar®’. Sonug olarak, hukuki ¢evrenin isletmeler
tizerindeki etkisi, hem yasal uyum hem de stratejik planlama agisindan kritik dneme

sahiptir ve igletmelerin siirdiiriilebilirliklerini giivence altina alir.

% Hayri Ulgen, isletme Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, istanbul: istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayini, 1993, 5.258.

40 Harris, R. I. D., & Adams, R. J., Corporate Governance: Principles, Policies, and Practices. Palgrave
Macmillan, 2013.
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2.3.1.5. Teknolojik Faktorler

Giliniimiizde isletmelerin i¢cinde yasadigi ¢evre ve yapilan bilimsel ¢alismalar, yeni
liretim ara¢ ve yontemlerinin bulunmasi teknolojik gelismelerin olusmasina olanak
saglamaktadir. Olusan bu gelisme c¢alisanin bilgi birikimini arttirirken, bir yandan
organizasyonlarin {iiretim teknolojisini etkilemekte, bir yandan da bilgi alma ve

haberlesme teknolojisinde koklii degismeleri beraberinde getirmektedir.

Bu teknolojik dontistimler, isletmelerin rekabet giiclinlii artirmak ve kiiresel
pazarda siirdiiriilebilir bir yer edinmek i¢in kritik bir rol oynamaktadir. Dijitallesme ve
otomasyon gibi yenilik¢i teknolojiler, siirecleri hizlandirirken maliyetleri azaltmakta ve
tiretim kalitesini ylikseltmektedir. Ayrica, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler,
isletmelerin uluslararasi isbirliklerini ve tedarik zinciri yonetimlerini daha verimli hale
getirerek smirlart ortadan kaldirmaktadir. Boylece, teknoloji, igletmelerin hem ig
operasyonlarint hem de dis pazarlardaki varliklarini giiclendiren bir kaldira¢ haline

gelmektedir.

2.3.2. Degisime Neden Olan I¢ Cevre Faktorleri

D1s ¢evrede gerceklesen siirekli ve kokli degisiklikler, isletmelerde siirekli
degisim yonetimini gerektirmektedir, kimi zaman da bu ihtiyag bir istek olarak isletme i¢i
etmelerden dolay1 ortaya cikar. Bu durum, isletmelerin i¢yapilarinda siirekli ve koklii i¢

degisikler yapmay1 gerektirmektedir.*!

I¢ cevre faktorleri arasinda en dnemli etkenlerden biri, isletme igi yonetim ve

liderlik yapisidir. Liderlik stilleri ve yonetim stratejileri, isletmelerin degisime kars1 olan

“L Arie de Geus, Yasayan Sirket-is Diinyasinda Biiyiime, Ogrenme ve Uzun Omiir, Ahmet Unver
(cev.), Istanbul: Rota Yayinlari, s.48.
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tutumlarin ve igsel doniisiim siireclerini dogrudan etkiler. Ornegin, otoriter bir liderlik
tarzi, ¢alisanlarin yenilik¢i yaklagimlar gelistirmesini sinirlayabilirken; daha katilimer ve
demokratik bir liderlik yaklasimi, degisim siireglerini tesvik edebilir®2. Bu nedenle,
liderlerin degisim yonetimi konusundaki becerileri, isletme i¢i degisimlerin basarili bir

sekilde uygulanmasinda kritik bir rol oynar.

Bunun yani sira, isletme kiltiirii ve ¢alisanlarin degisime olan direnci de i¢ ¢evre
faktorleri arasinda onemli bir yer tutar. Isletme kiiltiirii, calisanlarin davranislarini,
degerlerini ve igletme i¢indeki genel atmosferi sekillendirir. Degisime direng, genellikle
isletme kiiltiirii ve ¢alisanlarin degisim siireclerine olan giiven eksikligi ile baglantilidir®®.
Bu nedenle, isletmelerin degisim yonetiminde basarili olabilmeleri i¢in gii¢lii bir degisim
kiiltiiri olusturmalar1 ve c¢alisanlarin degisime olan adaptasyonunu desteklemeleri
gerekmektedir. Bu baglamda, egitim ve gelistirme programlari, ¢alisanlarin degisim

stireglerine katilimini artirarak igsel direnci azaltabilir.

2.3.2.1. Biiyiime

Bir orgiitte degisimi zorunlu duruma getiren Onemli gerceklerden biri de
biiylimedir. Organik bir yapiya sahip olan isletmeler kurulduktan ve belli bir asamaya
geldikten sonra biiyiime ihtiyaci duyarlar. Isletmeleri biiyiimeye ekonomik kosullar, ¢evre
kosullari, gelisen teknoloji, miisteri talebinin artmasi, rekabet ortami gibi kosullar iter.
Isletmeler ancak siirekli bir degisim ve gelisim i¢inde olduklari zaman faaliyetlerinde

asama kaydederler ve basar1 kazanirlar.

Biiylime stireci, isletmelerin organizasyon yapisini yeniden sekillendirmesini ve
kaynaklarin1 daha etkin kullanmasini gerektirir. Bu siireg, yalnizca fiziksel bir genisleme
degil, ayn1 zamanda is siireglerinin, yonetim modellerinin ve insan kaynaklarmin da
yeniden diizenlenmesini igerir. Biiyiiyen isletmelerin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in

stratejik planlamanin yani sira, risk yonetimi ve esnek organizasyonel yapilar

42 Gary Yukl, Leadership in Organizations, 8th ed., Pearson Education, 2013
BAge.
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olusturulmasi biiyiikk 6nem tasir. Ayrica, biiyiime silirecinde karsilasilan zorluklar,
isletmenin ¢evresel degisikliklere ne kadar hizli uyum saglayabildigine bagli olarak
yonetilmelidir. Boylece, biiylime ile gelen degisim siireci, isletmenin hem igsel

dinamiklerini hem de dis pazar iliskilerini etkileyen karmasik bir yapidadir.

2.3.2.2. Tepe Yonetimin Degisimi

Tepe yoneticisinin degismesi de, isletme de degisimi gerekli kilan sebeplerden
birisidir. Tepe yoneticilerinin herhangi bir nedenle igletmeden ayrilmalari ve yerine bagka
yoneticilerin  gelmesi durumunda, yonetimin igletmenin daha iyiye gotiiriilmesi
konusunda yapilacak degisiklikleri yiiriitme yetenegine sahip olmasi gerekir, fakat

olmamas1 durumunda isletmenin isleyisi kesintiye ugrayabilir.**

Bunun yani sira, yeni tepe yoneticileri genellikle kendi vizyon ve stratejilerini
isletmeye entegre etmeye caligirlar. Bu durum, hem kisa vadede hem de uzun vadede
isletme kiiltiirtinde ve siireglerinde 6nemli degisimlere yol acabilir. Bu degisimler, isletme
calisanlarinin  uyum yetene8ini test ederken, ayni zamanda organizasyonun
stirdiiriilebilirligini de dogrudan etkileyebilir. Bu nedenle, tepe yonetici degisikliklerinde,

degisim yonetiminin dikkatlice planlanmasi ve yiiriitiilmesi biiyiik 6nem tasir.

2.3.2.3. isletme Evlilikleri

Isletmeler aras1 birlesmeler ya da isletmelerin alim satim1 da isletmelerde degisim
ithtiyacini doguran i¢ gevre faktorlerdendir. Birlesmenin satin alma yoluyla ger¢ceklesmesi
durumunda isletmede degisimin gerekliligi daha da artacaktir. Satin alinan isletmelerin
ana kurulusa bir sube olarak baglanarak, kendi yonetim organlarini korumasi isletme alim

satimlarinda izlenen bir yontem olmakla beraber genellikle bu yontem ¢alisanlarin

# Yelda Ozkan,”isletmelerde Degisime Direnme ve Céziim Yéntemlerinin incelenmesi, is-Giig,
Endiistri ligkileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, 2004, Cilt.6, No.1.
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yenilenmesini de gerektirdiginden, ana kurulusla birlesmeye gitmek ekonomik agidan
daha mantikli olacaktir. Bu durumda satin alina isletme ve ana isletmenin birlesmesi

yeniden orgiitlenmeyi gerekli kilacaktir.

Ayrica, bu tiir birlesme ve satin alma stiregleri, kiiltiirel entegrasyon ve operasyonel
uyum agisindan da zorluklar yaratabilir. Ozellikle farkli iilkelerde faaliyet gdsteren
isletmelerin birlesmesi durumunda, yerel yasal diizenlemeler, is yapma bigimleri ve
caligma kiltlirleri arasinda koprii kurulmasi gerekir. Bu nedenle, basarili bir birlesme

slireci i¢in stratejik planlama ve etkili degisim yonetimi kaginilmazdir.

2.3.2.4. Orgiitsel Eksiklikler

Isletmelerde gozlemlenen orgiitsel eksiklikler ciddi boyutlara ulastiginda, bu
eksiklikler de degisimi tetikleyen i¢ cevre faktorleri arasinda yer alir. Isletmelerde degisim
ihtiyacina neden olabilecek ve isletmelerin ¢ogunda ortak olan sorunlar; karar verme
slirecinin yavaslamasi ve karar verme siirecinde artan hatalar, sagliksiz iletisim siireci,
asirt merkezilesme, birimler arasinda koordinasyon eksikligi, isletme amaglarinin agik
olmamasi ve ¢alisanlar tarafindan net olarak bilinmemesi, igletmenin ¢evresel degisimlere
cevap vermede yetersiz kalmasi, isletme i¢cinde olumsuz iklim ve ¢alisanlarin morallerinin

azalmasi vb. gibi sorunlar sayilabilir.*®

Bu sorunlarin ¢dziilmemesi, isletmenin rekabet giiciinii zayiflatabilecegi gibi, uzun
vadede stirdiiriilebilirligini de tehlikeye atabilir. Dolayisiyla, bu tiir orgiitsel eksikliklerin
fark edilip giderilmesi, isletmenin performansini artirmak ve pazar kosullarina daha hizl
yanit verebilmek adina kritik bir adim olarak degerlendirilmektedir. Ayrica, calisan
memnuniyetinin ve motivasyonunun artirilmasi, verimliligi yiikseltmek icin hayati 6nem

tasir ve bu da etkin bir degisim siireciyle saglanabilir.

4 Sema Ozgelik,”Organizasyonel Degisim, Degisim Yonetimi, Organizasyonel Degisimin Aktorleri
ve Sigorta Sektoriinde Bir Uygulama”, 2002, s.21.
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2.4. Orgiitsel Degisim Alanlar

Orgiitsel degisim, bir organizasyonun igsel ve dissal etkenlere uyum saglamak
amaciyla gergeklestirdigi kokli doniisiimleri ifade eder. Bu degisim, organizasyonlarin
cevresel degisikliklere ve rekabet baskilarina yanit vermek igin stratejilerini, siire¢lerini
ve yapisini yeniden sekillendirmelerini igerir. Orgiitsel degisim alanlari, genellikle
stratejik degisim, yapisal degisim, teknolojik degisim ve Kkiiltiirel degisim gibi temel
kategoriler altinda incelenir. Bu degisim alanlari, organizasyonlarin uzun vadeli
stirdiiriilebilirligini saglamak ve piyasa kosullarina uyum gostermek icin kritik dneme

sahiptir.

Her bir degisim alani, farkl1 yonetim stratejileri ve yaklasimlar gerektirir. Ornegin,
stratejik degisim genellikle organizasyonun genel yonelimlerini belirlerken, yapisal
degisim organizasyonun i¢ isleyisini ve hiyerarsik yapisini etkiler. Teknolojik degisim,
bilgi teknolojileri ve otomasyon gibi yenilikleri entegre ederken, kiiltiirel degisim
organizasyonun degerlerini ve inang¢larni yeniden sekillendirir. Bu alanlarin her biri,
organizasyonel degisim siirecinin basarili bir sekilde yonetilmesi igin ayri bir strateji ve

yaklasim gerektirir®®.

2.4.1. Stratejik Degisim

Stratejik degisim, bir organizasyonun uzun vadeli hedeflerini ve genel
yonelimlerini yeniden belirlemeyi igerir. Bu tiir bir degisim, organizasyonun mevcut
stratejilerinin  etkinligini degerlendirmeyi ve gerektiginde yeni stratejik planlar
gelistirmeyi kapsar. Stratejik degisim, organizasyonun cevresel degisikliklere, piyasa
kosullarma ve rekabet kosullarna uyum saglamak igin kritik éneme sahiptir’’. Bu tiir
degisiklikler, organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmasini ve siirdiiriilebilir rekabet

avantajini korumasini saglar.

46 Richard Daft, Organization Theory and Design, 12th ed., Cengage Learning,2016.
47 Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free
Press, 1985.
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Stratejik degisim siireci genellikle organizasyonun vizyon ve misyonunu gézden
gecirmeyi icerir. Mevcut stratejilerin piyasa kosullar1 ve organizasyonel performans
tizerindeki etkisi analiz edilir ve gerekirse stratejik yon degisiklikleri yapilir. Bu siireg,
organizasyonun dissal ve i¢sel faktorlere uyum saglamasina yardimci olur ve gelecekteki
firsatlar1 yakalamak igin temel bir yol haritas1 sunar®®, Stratejik degisim, organizasyonun

uzun vadeli basarisini saglamada 6nemli bir rol oynar.

Son olarak, stratejik degisim uygulamalarinda liderlik ve yonetim becerileri kritik
Ooneme sahiptir. Liderlerin degisim siirecinde agik iletisim kurmasi, degisim vizyonunu net
bir sekilde belirlemesi ve organizasyonel hedeflere ulagsmak igin etkili stratejiler
gelistirmesi gereklidir. Bu yaklagim, degisim siirecinin bagarili bir sekilde yiiriitiilmesine

ve organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmasina katkida bulunur®.

2.4.2. Onceden Yapilandirilmis Strateji

Onceden yapilandirilmis strateji, organizasyonlarin degisim siireglerini belirli bir
plan ve yap1 dogrultusunda yiiriitmelerini ifade eder. Bu strateji, degisimlerin sistematik
bir sekilde ve onceden belirlenmis asamalara gore uygulanmasmi saglar. Onceden
yapilandirilmis stratejiler, degisim siirecinin daha dngoriilebilir ve kontrollii bir bigimde
gergeklestirilmesini miimkiin kilar. Bu yaklasim, organizasyonlarin deg8isim siirecinde

belirsizlikleri azaltarak daha planli ve etkili bir yénetim saglar®.

Bu strateji, organizasyonlarin degisim siireclerini agamali olarak ele almasini ve
her asamanin basarili bir sekilde tamamlanmasini1 gerektirir. Her asama, belirli hedefler
ve performans kriterleri ile desteklenir, boylece degisim siirecinin ilerleyisi izlenebilir ve
degerlendirilebilir. Bu sistematik yaklagim, organizasyonun degisim siirecinde
karsilagabilecegi zorluklar1 daha iyi yonetmesine ve gereken diizeltmeleri yapmasina

olanak tanir®?.

®Age.
®Age
WVAge.
lAge.
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Onceden yapilandirilmis strateji uygulamalar1 genellikle detayli planlama, risk
analizi ve kaynak yonetimi gerektirir. Organizasyonlar, degisim siirecinin her agamasinda
gerekli kaynaklari ve destekleri saglamali, ayrica siire¢ boyunca ilerlemeyi diizenli olarak
degerlendirmelidir. Bu strateji, degisim siirecinin basariyla tamamlanmasini saglayarak,
organizasyonun hedeflerine ulagsmasin1 ve degisim yonetimini etkili bir sekilde

gergeklestirmesini destekler®.

2.4.3. Asama Asama Degisim Stratejisi

Asama asama degisim stratejisi, biiyiik Olg¢ekli degisim projelerinin kiigiik ve
yonetilebilir agamalara boliinerek uygulanmasini ifade eder. Bu yaklasim, degisim
stirecinin her agamasinda detayli bir sekilde degerlendirme ve iyilestirme yapmay1 saglar.
Asama asama strateji, degisim siireclerinin daha ydnetilebilir ve etkili bir sekilde
gerceklestirilmesini miimkiin kilar. Bu yontem, organizasyonlarin degisim siirecinde

karsilastiklar1 zorluklar1 adim adim asmalarina olanak tanir®®,

Bu strateji, her asamanin belirli hedefler ve performans kriterleri ile
desteklenmesini 6ngdriir. Her asamanin sonunda yapilan degerlendirmeler, siirecin genel
basarisimt Olger ve gerekli diizeltmeleri yapma firsati sunar. Asama asama degisim
stratejisi, organizasyonlarin degisim siirecinde esneklik kazanmalarin1 ve degisimlerin

daha etkili bir sekilde yonetilmesini saglar>*,

Asama asama degisim stratejisi, aynit zamanda ¢alisanlarin degisim siirecine uyum
saglamalarini ve silire¢ boyunca karsilasilan zorluklarla basa ¢ikmalarini kolaylastirir. Bu
yaklagim, degisim siirecinde ¢alisanlarin motivasyonunu ve katilimini artirarak, degisim
hedeflerine ulagilmasina yardimci olur. Ayrica, bu strateji, degisim siirecinin basarisini

artirarak, organizasyonun genel performansini iyilestirebilir®.

2 Age.
BAge.
% Bernard Burnes, Managing Change, 4th ed., Pearson Education, 2004.
S Age.
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2.4.4. Aciliyet Stratejisi

Aciliyet stratejisi, organizasyonlarin kriz durumlarinda veya acil degisim
gereksinimlerinde hizli bir sekilde hareket etmelerini saglar. Bu strateji, degisim
siireclerinin acil durumlarda hizla uygulamaya konulmasimi ve gerekli 6nlemlerin
alinmasin1 6ngdriir. Aciliyet stratejileri, organizasyonlarin ani piyasa degisikliklerine veya
beklenmedik olaylara hizli bir sekilde yanit vermelerine olanak tanir®®. Bu tiir bir strateji,

kriz yonetiminde etkinlik saglar.

Bu strateji, genellikle acil durum planlari, kriz yonetimi ve hizli miidahale
yontemleri ile desteklenir. Organizasyonlar, aciliyet stratejisi kapsaminda degisim
stireclerini hizlandirmak igin gerekli kaynaklar1 ve destekleri saglamalidir. Bu yaklagim,
organizasyonlarin acil durumlarda etkin bir sekilde yanit vermelerini ve riskleri minimize

etmelerini saglar®’.

Aciliyet  stratejisi uygulamalari, organizasyonlarin  degisim  siirecinde
karsilastiklar1 ani degisikliklere ve krizlere hizli bir sekilde adapte olmalarin1 gerektirir.
Bu strateji, organizasyonlarin degisim siirecinde ortaya ¢ikan sorunlara zamaninda yanit
vererek, olumsuz etkileri azaltmalarina yardimci olur. Ayrica, bu strateji,
organizasyonlarin krize yanit verme yeteneklerini gelistirerek, uzun vadeli basarilarini

destekler®.

2.4.5. Karmagsiklik Stratejisi

Karmagiklik stratejisi, ¢cok sayida degiskenin ve faktoriin bir arada yonetilmesini
ve koordine edilmesini gerektirir. Bu strateji, genellikle biyiik o6lcekli degisim

projelerinde veya ¢ok uluslu organizasyonlarda uygulanir. Karmasiklik stratejisi, ¢esitli i¢

% Kathleen M. Eisenhardt, & Behnam N. Tabrizi, Accelerating Adaptive Processes: Product Innovation
in the Global Computer Industry, Administrative Science Quarterly, 40(1), 84-110, 1995.

STAge.

BAge.
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ve dis faktorlerin etkisini dikkate alarak, degisim siireglerinin yonetilmesini saglar. Bu
yaklagim, organizasyonlarin degisim stireclerinde karsilasilan karmasik sorunlari etkili bir

sekilde ¢ozmelerine yardimei olur®®.

Karmagiklik stratejisinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, organizasyonlar
genellikle ¢ok disiplinli ekipler ve gelismis proje yonetim yontemleri kullanir. Bu strateji,
degisim siireglerinin ¢esitli faktorlerin etkisi altinda koordine edilmesini ve yonetilmesini
saglar. Ayrica, bu yaklasim, degisim siirecindeki karmasiklig1 azaltarak, organizasyonun

genel performansini iyilestirmeye yardimei olur®.

Karmagiklik stratejisi, organizasyonlarin degisim siireclerinde karsilagtiklar
zorluklar1 yonetmek ve belirsizlikleri azaltmak i¢in kapsamli bir planlama ve analiz siireci
gerektirir. Organizasyonlar, degisim siirecinin her asamasinda detayli bir degerlendirme
yaparak, karmagik sorunlara etkili ¢oziimler gelistirebilir. Bu strateji, organizasyonlarin
degisim siirecinde karsilastiklar1 karmasiklig1 yonetmelerine ve hedeflerine ulasmalarina

yardimei olur®?.

2.4.6. Teknolojik Degisim

Teknolojik degisim, organizasyonlarin bilgi teknolojileri, otomasyon ve diger
teknolojik yenilikleri siireglerine entegre etmelerini ifade eder. Bu tiir degisiklikler,
organizasyonlarin operasyonel verimliligini artirabilir, maliyetleri azaltabilir ve rekabet
avantaj1 saglayabilir. Teknolojik degisim, ayrica organizasyonlarin is yapis sekillerini
modernize ederek, daha hizli ve etkili hizmet sunmalarini saglar. Bu tiir degisiklikler,

organizasyonun yenilik¢i ve rekabet¢i kalmasina yardimer olur.

Teknolojik degisim siireci, genellikle yeni teknolojilerin benimsenmesi, mevcut

sistemlerin giincellenmesi ve calisanlarin bu teknolojilere uyum saglamasi agamalarinm

¥ Age.
0O Age.
1 Age.
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icerir. Bu siireg, organizasyonun teknolojik altyapisinin giiclendirilmesini ve siireglerin
daha verimli hale getirilmesini saglar. Ayrica, teknolojik degisim, organizasyonlarin
rekabet¢i avantajlarin1 artirmalarina ve piyasa taleplerine daha iyi uyum saglamalarina

yardimet1 olur®?.

Teknolojik degisimin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, organizasyonlar
genellikle teknoloji yatirimlari, egitim programlart ve degisim yOnetimi stratejileri
gelistirir. Bu stratejiler, teknolojik yeniliklerin etkili bir sekilde entegre edilmesini ve
organizasyonun genel performansinin artirilmasini saglar. Ayrica, bu siireg, teknolojik
degisim stirecinde karsilagilan zorluklarin yoOnetilmesine ve basariyla {istesinden

gelinmesine yardimci olur.

2.4.7. Yapisal Degisim

Yapisal degisim, organizasyonun hiyerarsik yapisini, gorev tanimlarini ve yonetim
sistemlerini yeniden yapilandirmay1 igerir. Bu tiir degisiklikler, organizasyonel verimliligi
artirabilir ve daha esnek bir yapi1 saglayabilir. Yapisal degisim, organizasyonun ig isleyisini
optimize ederek, karar alma siireglerini hizlandirabilir ve departmanlar arasi
koordinasyonu giiclendirebilir. Bu siireg¢, organizasyonun daha etkili bir sekilde

yonetilmesini ve ¢evresel degisikliklere daha iyi uyum saglamasini saglar.

Yapisal degisim siireci genellikle organizasyonun mevcut yapisinin analiz edilmesi
ve lyilestirme gerektiren alanlarin belirlenmesini igerir. Bu siiregte, organizasyonun
hedeflerine ulasmasini destekleyecek yeni yapilandirmalar ve yonetim sistemleri
gelistirilir. Ayrica, bu degisiklikler, organizasyonun verimliligini artirarak, i¢ siireclerin

daha etkili bir sekilde yiiriitiilmesini saglar.

Yapisal degisim uygulamalarinda liderlik ve calisan katilimi 6nemli bir rol oynar.
Degisim siirecinin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in liderlerin vizyon belirlemesi ve

calisanlarin degisime uyum saglamasini desteklemesi gereklidir. Ayrica, yapilandirma

2 A.ge.
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stirecinde karsilagilan zorluklarin yonetilmesi ve gereken diizenlemelerin yapilmasi,

organizasyonun bagarisini artirir.

2.4.8. Kiiltiirel Degisim

Kiiltiirel degisim, organizasyonun degerlerini, inan¢larini ve davranis bigimlerini
degistirmeyi ifade eder. Bu tiir degisim, genellikle liderlik yaklagimlarinda ve calisan
motivasyonunda koklii doniisiimleri gerektirir. Kiiltiirel degisim siireci, organizasyon
icindeki mevcut kiiltiirel normlardan yeni normlara gegisi zorlastirabilir ve zaman alabilir.
Ancak basarili bir kiiltiirel doniisiim, organizasyonun daha uyumlu ve giiclii bir yapiya

kavusmasini saglar®,

Kiiltiirel degisim siirecinde, organizasyonun mevcut kiiltiirel degerleri ve normlari
degerlendirilir ve yeni degerlerin benimsenmesi i¢in stratejiler gelistirilir. Bu stireg,
calisanlarin yeni kiiltiirel normlara uyum saglamasini ve organizasyonel hedeflere katkida
bulunmasini saglar. Ayrica, kiiltiirel degisim, organizasyonun genel performansini ve i¢

uyumunu artirabilir.

Kiiltiirel degisim uygulamalari, genellikle liderlik destegi, iletisim stratejileri ve
egitim programlari ile desteklenir. Bu stratejiler, kiiltiirel degisim siirecinin etkin bir
sekilde yonetilmesini ve organizasyon igindeki degisimlere uyum saglanmasini destekler.
Ayrica, kiiltiirel degisim siirecinde ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak ve organizasyonel

hedeflere ulasmak igin gerekli adimlar atilir®,

2.5. Orgiitsel Degisim ile Ortaya Cikan Sorunlar ve Engeller

Orgiitsel degisim, bircok firsat ve yenilik sunarken, ayn1 zamanda ¢esitli sorunlar

ve engellerle de karsilasilabilir. Degisim siirecleri genellikle calisanlar, yoneticiler ve

8 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, 4th ed., Jossey-Bass, 2010.
4 Age.
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organizasyonun genel yapisi lizerinde 6nemli etkiler yaratir. Bu etkiler, degisime karsi

direnci, uyum siirecindeki zorluklar1 ve organizasyonel dinamiklerdeki degisimleri igerir.

Orgiitsel degisimin getirdigi sorunlar ve engeller, basarili bir degisim ydnetimi
stratejisi ile minimize edilmelidir. Bu stratejiler, de8isim siirecindeki direncgleri ve

engelleri anlamak ve bu sorunlari ele almak i¢in gereklidir.

Orgiitsel degisim siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar ve engeller, genellikle
degisime kars1 direng ve degisime karsi direncin nedenleri olarak iki ana baglik altinda
incelenebilir. Bu basliklar, organizasyonlarin degisim siireglerinde karsilastiklar
zorluklar1 ve bu zorluklarin sebeplerini anlamaya yonelik bir temel saglar. Her iki bagslik
da degisim yonetiminin etkinligini artirmak ve degisim siirecini daha basarili bir sekilde

yiiriitmek icin kritik dneme sahiptir®.

2.5.1. Orgiitsel Degisimde Direng

Orgiitsel degisim siirecinde en yaygin karsilasilan sorunlardan biri, calisanlarin ve
yoneticilerin degisime karst gosterdigi direnctir. Direng, degisim siirecinin basariyla
tamamlanmasii engelleyebilir ve organizasyonun genel performansini olumsuz
etkileyebilir. Direncin temel sebepleri arasinda belirsizlik, korku ve degisimin getirecegi
kisisel kayiplar yer alir. Calisanlar, degisimin islerini, rollerini ve kariyerlerini nasil

etkileyeceginden endise duyabilirler®.

Direnci yonetmek i¢in, organizasyonlarin agik iletisim stratejileri gelistirmesi,
calisanlarin degisim siirecine dahil edilmesi ve liderlik destegi saglamasi gerekir.

Calisanlarin degisim siirecine aktif katilimini tesvik etmek, direnci azaltabilir ve

S Age.
%6 Age.
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degisimin daha sorunsuz bir sekilde gergeklestirilmesini saglayabilir. Ayrica, degisimin
nedenlerini ve faydalarini net bir sekilde agiklamak, calisanlarin endiselerini gidermeye

yardimci olabilir.

Direncin etkili bir sekilde yonetilmesi, organizasyonun degisim siirecindeki
basarisini artirabilir. Degisim siirecinde liderlerin, ¢alisanlarin endigelerini dinlemesi ve
geri bildirimlere gore stratejiler gelistirmesi énemlidir. Bu yaklasimlar, degisime karsi

direncle basa ¢ikilmasini ve siirecin daha etkin bir sekilde yonetilmesini saglar®’.

2.5.2. Degisime Karsi Direncin Nedenleri

Degisime kars1 direng, organizasyonlarda sik¢a karsilasilan bir olgudur ve
genellikle cesitli nedenlerden kaynaklanir. Bu nedenler, ¢alisanlarin degisim siirecine
kars1 olumsuz tutum gelistirmesine ve degisimin basarili bir sekilde gerceklestirilmesini
zorlastirmasina neden olabilir. Direncin anlasilmasi, etkili bir degisim ydnetimi
stratejisinin gelistirilmesi i¢in kritik Ooneme sahiptir. Calisanlar, degisim siirecinde
karsilagtiklar1  belirsizlikler, korkular ve potansiyel kayiplar nedeniyle direng

gosterebilirler.

Psikolojik, sosyolojik, ekonomik ve teknik nedenler, degisime karsi direncin
baslica sebepleridir. Bu faktorler, organizasyon i¢indeki bireylerin ve gruplarin degisim
siireclerine nasil yaklastigini ve bu siireclerde karsilagilan zorluklari anlamak igin
onemlidir. Psikolojik nedenler, bireylerin kisisel korku ve kaygilarindan kaynaklanirken,
sosyolojik nedenler sosyal yap1 ve grup dinamikleri ile ilgilidir. Ekonomik nedenler, mali
kaygilardan kaynaklanirken, teknik nedenler ise teknolojik ve bilgi eksiklikleri ile

iliskilidir.

" A.ge.
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Bu nedenlerin her biri, de§isim siirecinin farkli ydnlerini etkileyebilir ve
organizasyonlarin basarili bir degisim yonetimi stratejisi gelistirmesi i¢in bu nedenleri
anlamas1 6nemlidir. Etkili bir degisim ydnetimi, direnci minimize edebilir ve degisim
stirecinin daha basarili bir sekilde yiiriitiilmesini saglayabilir. Bu baglamda, liderlerin ve
yoneticilerin, degisime karsi direngle basa c¢ikmak igin c¢esitli stratejiler gelistirmesi

gerekmektedir®®.

2.5.2.1. Psikolojik Nedenler

Psikolojik nedenler, degisime karsi direncin 6nemli bir boyutunu olusturur.
Insanlar genellikle belirsizlikten ve bilinmeyenden korkarlar, bu da degisim siirecinde
psikolojik engellere neden olabilir. Calisanlar, degisimin getirecegi kisisel kayiplardan
veya ig gilivencelerinin azalmasindan endise duyabilirler. Psikolojik direng, bireylerin
degisim siirecine uyum saglamasini zorlastirabilir ve degisim siirecinin basarisini olumsuz

etkileyebilir.

Psikolojik direnci yonetmek i¢in, organizasyonlar ¢alisanlarina degisim siirecinin
getirecegi degisiklikler hakkinda acik bilgi sunmalidir. Ayrica, degisim siirecinde
calisanlarin endiselerini anlamak ve bu endiselere yonelik ¢oziimler gelistirmek
onemlidir. Psikolojik destek ve gilivence saglamak, calisanlarin degisime daha acik hale

gelmesine yardimci olabilir.

Psikolojik nedenlerin yonetilmesi, degisim siirecinin daha sorunsuz ve etkili bir
sekilde gerceklestirilmesini saglar. Liderlerin, calisanlarin psikolojik ihtiyaglarim1 géz

oniinde bulundurarak, degisim siirecine uyumlarim1 desteklemesi gerekmektedir. Bu,

B Age
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degisim siirecinin bagarisin1 artirabilir ve organizasyonel hedeflere ulagmay1

kolaylagtirabilir.

2.5.2.2. Sosyolojik Nedenler

Sosyolojik nedenler, organizasyon i¢indeki sosyal yap1 ve iliskilerle ilgili direnci
ifade eder. Degisim siireci, mevcut sosyal normlar1 ve grup dinamiklerini etkileyebilir, bu
da c¢alisanlar arasinda diren¢ olusturan sosyal uyumsuzluklara yol agabilir. Sosyolojik
direng, organizasyon icindeki grup iliskilerinin ve sosyal yapinin degismesiyle

baglantilidir.

Sosyolojik direnci azaltmak ig¢in, organizasyonlarin sosyal iligkileri ve grup
dinamiklerini dikkate alarak degisim stratejileri gelistirmesi gerekmektedir. Calisanlar
arasinda acik iletisim ve destekleyici sosyal etkilesimler tesvik edilmelidir. Sosyolojik
uyumun saglanmasi, degisim siirecinin daha uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesine yardimci

olabilir®®,

Sosyolojik nedenlerin yonetilmesi, organizasyon i¢indeki sosyal yapinin dengede
kalmasini ve grup dinamiklerinin korunmasini saglar. Sosyal iligkilerin desteklenmesi ve
mevcut normlara uyum saglanmasi, degisim siirecinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesine

katkida bulunur.

2.5.2.3. Ekonomik Nedenler

Ekonomik nedenler, degisime karsi direncin mali kaygilardan kaynaklanan bir

boyutudur. Degisim siireci, genellikle maliyetler, kaynak dagilimi ve finansal risklerle

®Age.
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ilgili endigeleri beraberinde getirir. Calisanlar, degisimin is giivencelerini, maaslarini veya
mevcut finansal durumlarini olumsuz etkileyebileceginden endise duyabilirler. Bu

ekonomik kaygilar, degisime kars1 direng olusturabilir.

Ekonomik direnci yonetmek igin, organizasyonlarin mali seffaflik saglamasi ve
degisim siirecinde finansal giivence sunmasi gerekmektedir. Calisanlara degisimin
ekonomik etkileri hakkinda net bilgi vermek ve finansal destek mekanizmalari
olusturmak, direnci azaltabilir. Ayrica, ekonomik risklerin minimize edilmesi, degisim

slirecinin basaril bir sekilde yiiriitiilmesini saglayabilir.

Ekonomik nedenlerin yonetilmesi, degisim siirecinde karsilasilan mali kaygilari
azaltarak, calisanlarin degisime daha acik hale gelmesini saglar. Finansal giivence ve
destek, degisim stirecinin daha sorunsuz bir sekilde yiiriitilmesine ve organizasyonel

hedeflere ulasilmasina katkida bulunur.

2.5.2.4. Teknik Nedenler

Teknik nedenler, degisim stirecinde karsilasilan teknik bilgi eksiklikleri ve altyap1
yetersizlikleri ile ilgilidir. Yeni teknolojilerin benimsenmesi veya siireclerin degistirilmesi
gerektiginde, teknik sorunlar ve yetersizlikler ortaya ¢ikabilir. Calisanlar, yeni
teknolojilere veya sistemlere uyum saglamakta zorlanabilir ve bu durum, teknik direng

olusturarak degisim siirecini zorlastirabilir.

Teknik direnci azaltmak i¢in, organizasyonlar genellikle teknik destek ve kapsaml
egitim programlari saglar. Calisanlara yeni teknolojiler ve siirecler hakkinda bilgi vermek,

teknik engelleri agmalarina yardimer olabilir. Ayrica, teknik altyapinin giiclendirilmesi ve
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gerekli kaynaklarin saglanmasi, degisim siirecinin etkin bir sekilde yiirtitiilmesini

destekler®.

Teknik nedenlerin yonetilmesi, degisim siirecinde karsilasilan teknik sorunlari
minimize eder ve ¢alisanlarin yeni sistemlere uyum saglamasini kolaylastirir. Bu, degisim
stirecinin daha basarili bir sekilde gergeklestirilmesine ve organizasyonun genel

performansinin artirilmasina katkida bulunur.

2.6. Degisime Direncin Onlenmesi

Degisime direncin dnlenmesi, organizasyonlarin degisim siireclerini daha etkili bir
sekilde yonetmelerine yardimci olur. Direncin Onlenmesi i¢in cesitli stratejiler ve
yaklagimlar gelistirilmistir. Bu stratejiler, degisim siirecinde ortaya ¢ikan direncgleri
azaltarak, siirecin daha sorunsuz ve basarili bir sekilde ilerlemesini saglar. Degisime kars1
direnci azaltmak, hem ¢alisanlarin hem de organizasyonun genel performansini olumlu

yonde etkileyebilir.

Direnci 6nlemek i¢in kullanilan stratejiler arasinda agik ve kapali zor kullanma,
egitim, destekleme, pazarlik ve anlagsma gibi yontemler bulunur. Bu yontemler, degisim
siirecinde karsilagilan zorluklar1 asmak ve ¢alisanlarin de§isime uyumlarini artirmak i¢in
tasarlanmistir. Her bir strateji, degisim siirecinin farkli yonlerini ele alarak, direnci etkili

bir sekilde yonetmeyi amaglar’.

Degisime direncin Onlenmesi, organizasyonel degisimlerin basarist igin kritik

Oneme sahiptir. Bu stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmasi, degisim siirecindeki

MAge.
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engellerin agilmasini ve organizasyonun degisim hedeflerine ulagsmasini kolaylastirabilir.

Asagida, degisime direncin dnlenmesinde kullanilan g¢esitli stratejiler detaylandirilacaktir.

2.6.1. Sosyal Etkilesimle Motive Etme

Sosyal etkilesimle motive etme, degisim silirecinde ¢alisanlarin degisime uyum
saglamalarin1 tesvik etmek amaciyla kullanilan bir stratejidir. Bu yontem, genellikle
liderlerin ve yoneticilerin ¢alisanlar iizerinde sosyal baski olusturarak, onlar1 degisim
stirecine dahil etmeye yonelik ¢abalari igerir. Sosyal etkilesimle motive etme, ¢alisanlarin

degisime kars1 daha acik hale gelmelerini ve siirece daha aktif katilmalarini saglayabilir.

Bu stratejinin etkili olabilmesi i¢in, yoneticilerin ve liderlerin calisanlar arasinda
giiclii bir sosyal bag kurmalar1 gerekmektedir. Calisanlar, degisim siirecinde liderlerinin
ve yoneticilerinin destegini hissettiklerinde, degisime kars1 daha az direng gosterirler.
Sosyal etkilesimle motive etme, sosyal etkilesim ve grup dinamiklerini kullanarak degisim

surecini destekler.

Sosyal etkilesimle motive etme uygulanmasi, degisim siirecinin basarili bir sekilde
yiirtitiilmesine yardimci olabilir. Ancak, bu stratejinin dikkatli bir sekilde yonetilmesi
gerekir, ¢linkii asir1 sosyal baski, ¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz etkileyebilir ve

direnci artirabilir.

2.6.2. Egitim

Egitim, degisime kars1 direnci azaltmanin 6nemli bir yoludur. Egitim programlari,
calisanlara degisim siirecinde gerekli olan bilgi ve becerileri kazandirir ve bu siirecte

karsilasabilecekleri zorluklarla basa ¢ikmalarima yardimci olur. Egitim, ayn1 zamanda
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calisanlarin degisim siirecini daha iyi anlamalarini saglar ve bu sayede degisime karsi

direnclerini azaltir’?.

Egitim programlarinin etkili olabilmesi igin, organizasyonlarin ¢alisanlara
degisimin nedenlerini, siirecini ve beklenen sonuglarini net bir sekilde agiklamalari
gerekir. Egitimler, degisim siirecindeki teknik, siire¢ ve uygulama bilgilerini kapsamli bir
sekilde sunmalidir. Ayrica, egitimlerin interaktif ve uygulamali olmasi, ¢alisanlarin

O0grenmelerini ve degisime uyumlarini artirabilir.

Egitimin basarisi, degisim silirecinde karsilasilan teknik ve bilgi eksikliklerini
gidermeye yardimeci olabilir. Egitim programlari, degisim siirecinde karsilagilabilecek

zorluklar azaltarak, ¢alisanlarin degisime daha uyumlu hale gelmelerini saglar.

2.6.3. Destekleme

Destekleme, degisim siirecinde ¢alisanlarin moralini ve motivasyonunu artirmak
i¢cin kullanilan bir stratejidir. Destekleme, liderlerin ve yoneticilerin ¢alisanlara degisim
siirecinde ihtiyag duyduklari yardim ve destekleri sunmalarini igerir. Bu strateji,

calisanlarin degisime uyum saglamalarini kolaylastirir ve direnci azaltir.

Destekleme, genellikle mentorluk, geri bildirim ve bireysel destek gibi yontemleri
icerir. Calisanlara degisim siirecinde rehberlik etmek ve onlarin sorularina yanit vermek,
destekleme stratejisinin temel unsurlarindandir. Bu yaklasim, calisanlarin degisim

stirecinde kendilerini daha giivende hissetmelerini saglar ve motivasyonlarini artirir.

ZAge.
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Destekleme stratejisinin etkili bir sekilde uygulanmasi, degisim siirecinin daha
basaril bir sekilde yonetilmesine yardimci olabilir. Calisanlara saglanan destek, degisim
stirecindeki zorluklarin asilmasini kolaylastirir ve organizasyonun genel performansini

olumlu yonde etkiler.

2.6.4. Pazarhk ve Anlasma

Pazarlik ve anlagsma, degisim siirecinde ¢alisanlarin endiselerini gidermek ve
onlar1 degisim silirecine dahil etmek amaciyla kullanilan bir stratejidir. Bu yontem,
calisanlarla yapilan miizakereler ve anlagsmalar yoluyla degisim siirecinin daha uyumlu bir
sekilde yiiriitiilmesini saglar. Pazarlik ve anlagsma, degisimin getirecegi olumsuz etkileri

azaltmay1 amaglar®.

Bu strateji, genellikle degisim siirecinde calisanlarin taleplerini ve endiselerini
dinlemeyi ve bu taleplere uygun c¢oziimler gelistirmeyi icerir. Calisanlarla yapilan
anlagmalar, degisim siirecinde karsilasilabilecek direnci azaltabilir ve siirecin daha kabul

edilebilir hale gelmesini saglayabilir.

Pazarlik ve anlagsma, degisim siirecinin daha etkili bir sekilde ydnetilmesine
yardimci olabilir. Calisanlarin degisim siirecinde daha fazla katilim gostermeleri ve
stirecin basaril1 bir sekilde yiiriitiilmesi, bu stratejinin dogru bir sekilde uygulanmasina

baghdir.

BAge.
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2.6.5. Taviz Verme

Taviz verme, degisim siirecinde ¢alisanlarin direncini azaltmak i¢in kullanilan bir
stratejidir. Bu yaklagim, organizasyonlarin ¢alisanlarin endiselerini gidermek ve degisime
uyum saglamalarini tesvik etmek amaciyla belirli tavizler ve odiiller sunmasini igerir.

Taviz verme, degisim siirecinde karsilasilan zorluklar1 asmay1 amaglar’®,

Taviz verme stratejisi, calisanlara degisim siirecinde ek avantajlar veya
tyilestirmeler sunarak onlarin degisime uyumlarim1 artirabilir. Bu, genellikle is
kosullarinda iyilestirmeler, ek destekler veya mali tesvikler seklinde olabilir. Tavizler,
calisanlarin degisime karsi olan direnglerini azaltabilir ve siirecin daha basarili bir sekilde

gerceklestirilmesini saglayabilir.

Taviz verme, degisim siirecinin daha olumlu bir sekilde yiiriitiilmesine yardimci
olabilir. Ancak, tavizlerin dikkatli bir sekilde sunulmasi ve adil bir sekilde yonetilmesi

onemlidir, ¢linkii asir1 taviz verme, organizasyonun genel hedeflerine zarar verebilir.

2.6.6. Zor Kullanma

Acik veya kapal1 bicimde zor kullanma, degisim siirecinde ¢alisanlarin uyumlarini
saglamak icin kullanilan bir stratejidir. Ac¢ik zor kullanma, dogrudan bir sekilde uygulanan
baski ve zorlama yontemlerini icerirken, kapali zor kullanma daha dolayli ve ince

stratejileri icerir. Bu yontemler, degisim siirecindeki direnci yonetmeyi amaglar.

Agik zor kullanma, genellikle degisim silirecinde calisanlara yonelik dogrudan

baskilar ve talimatlar1 igerir. Kapali zor kullanma ise, daha gizli veya dolayli yollarla

“Age.
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calisanlarin degisime uyum saglamalarini tesvik eder. Her iki yontem de degisim
stirecinde direngle basa ¢ikmak i¢in kullanilabilir, ancak bu stratejilerin dikkatli bir sekilde

yonetilmesi gerekmektedir’.

Agik ve kapali zor kullanma stratejilerinin etkinligi, degisim silirecinin nasil
yonetildigine ve ¢alisanlarin bu stratejilere nasil tepki verdigine baglidir. Bu yontemlerin
dikkatli ve etik bir sekilde uygulanmasi, degisim siirecinin basarisini artirabilir ve

organizasyonel hedeflere ulasilmasini kolaylastirabilir.

2.6.7. Odiillendirme

Odiillendirme, degisim siirecinde calisanlar tesvik etmek ve motive etmek icin
kullanilan bir stratejidir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin degisim siirecine uyum saglamalarini
ve bu siirecte aktif rol oynamalarin1 saglamak amaciyla odiiller ve tesvikler sunar.
Odiillendirme, degisime karsi direnci azaltmak ve siirecin basarili bir sekilde

yuriitiilmesini desteklemek i¢in etkili bir yontem olabilir.

Odiillendirme stratejisinin basarili olabilmesi icin, odiillerin adil, seffaf ve
motivasyon artirict olmasi gerekir. Caligsanlara degisim siirecindeki basarilar1 ve katkilari
icin odiiller sunmak, onlarin motivasyonunu ve degisime uyumlari artirabilir. Bu

yaklasim, degisim siirecinin daha etkili bir sekilde yonetilmesine yardimci olabilir.

Odiillendirme, degisim siirecindeki direngleri azaltabilir ve ¢alisanlarin siirece

olan bagliliklarin1 artirabilir. Ancak, odiillerin dogru bir sekilde yonetilmesi ve adil bir

BAge.
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sekilde dagitilmasi Onemlidir, ¢iinkii yanlis yonetilen odiiller, calisanlar arasinda

hosnutsuzluk yaratabilir’®.

2.6.8. Manipiilasyon ve Kooptasyon

Manipiilasyon ve kooptasyon, degisim siirecinde ¢alisanlar1 etkileyerek degisime
uyumlarini saglamak amaciyla kullanilan stratejilerdir. Manipiilasyon, ¢alisanlar1 degisim
siirecinde belirli bir sekilde davranmalar i¢in yonlendirmek ve bilgilendirmek olarak
tanimlanirken, kooptasyon ise c¢alisanlar1 degisim siirecine dahil ederek, onlarin

goriislerini ve katkilarini almak anlamina gelir.

Manipiilasyon ve kooptasyon stratejileri, degisim siirecinde ¢alisanlarin direncini
azaltmayr ve onlarin degisime daha agik hale gelmelerini saglamayi amaglar.
Manipiilasyon, calisanlar1 degisime uyum saglamaya tesvik ederken, kooptasyon,
calisanlar1 degisim siirecinde daha aktif bir rol almaya yonlendirir. Her iki strateji de,
degisim siirecinin daha uyumlu ve basarili bir sekilde gerceklestirilmesine katkida

bulunabilir.

Manipiilasyon ve kooptasyon stratejilerinin etkili bir sekilde uygulanmasi, degisim
stirecinin daha sorunsuz bir sekilde yiiriitiilmesine yardimci olabilir. Ancak, bu
stratejilerin etik bir sekilde uygulanmasi 6nemlidir, ¢linkii yanlis uygulamalar calisanlar

arasinda giivensizlik yaratabilir’’,

®Age.
TAge.



44

2.7 Degisim Yonetimi Teori ve Modelleri

Degisim yonetimi, orgiitsel caligmalarda biiyiik ilgi géren ¢cok yonlii bir disiplindir.
"Lewin'in Ug Adimli Degisim Modeli, orgiitsel degisimi anlamak ve uygulamak igin
temel bir ¢ercevedir. Kotter'in Sekiz Adimli Modeli basarili bir degisim icin liderligin
onemini vurgular ve ADKAR modeli bireysel degisime odaklanir." Bu modeller, basarili
kurumsal gecislerin kolaylastirilmasinda etkili iletisim, liderlik ve ¢alisan katiliminin

Oonemini vurgulamaktadir.

2.7.1. Degisim Yonetimi Teorileri

2.7.1.1. Lewin'in U¢ Adimh Degisim Modeli

Lewin'in modeli, orgiitsel degisimi anlamak ve uygulamak i¢in temel gerceve
olarak hizmet eder. Lewin'e (1951) gore, ¢0zme, degistirme ve yeniden dondurma
asamalari, degisimi yoOnetmek icin sistematik bir yaklasim saglar. Bu teori, Haier
Europe'un kurumsal yapist igerisinde degisimi nasil baslattigini, uyguladigmi ve

pekistirdigini analiz etmek i¢in uygulanacaktir.

Lewin’in 3 adimli degisim modeli ayrintili zeti asagidaki gibidir:

Co6zllme: Lewin'in modelindeki ilk adim, mevcut durumdan ayrilmak igin bir
hazirlik yaratarak kurulusu degisime hazirlamay1 igerir. Bu asamada, kurum liderleri
degisim ihtiyacini iletmeli, aciliyet duygusu olusturmali ve paydaslar1 yaklagsan doniistimii
benimsemeleri i¢in motive etmelidir. Coztilme, mevcut durumun eksikliklerini ve 6nerilen
degisimin faydalarini1 vurgulayarak mevcut zihniyetleri, rutinleri ve degisime kars1 direnci
kirmay1 igerir. Bu, endiseleri ele almayi, egitim ve Ogretim saglamay1 ve calisanlarin

goriislerini ve endiselerini ifade etmeleri i¢in destekleyici bir ortam yaratmayi igerebilir.
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Degisim: Ikinci adim, kurum iginde istenen degisikliklerin uygulanmasina
odaklanir. Kurum bir kez donduruldugunda, mevcut durumdan arzu edilen gelecekteki
duruma geg¢meye hazirdir. Bu asama, degisim siirecini kolaylastirmak icin belirli
eylemlerin, girisimlerin ve miidahalelerin belirlenmesini ve planlanmasini igerir. Liderler,
degisim boyunca ¢alisanlara rehberlik etme ve onlar1 destekleme, kaynak saglama,
engelleri ortadan kaldirma ve isbirligi ve iletisimi tesvik etme konularinda kritik bir rol
oynar. Sorunsuz bir ge¢is saglamak i¢in ilerlemeyi izlemek, stratejileri gerektigi gibi

ayarlamak ve ortaya ¢ikan zorluklari ele almak ¢ok 6nemlidir.

Yeniden Dondurma: Son adim, degisikliklerin istikrara kavusturulmasini ve
kurum kiiltiirline ve uygulamalarina yerlestirilmesini icerir. Yeniden dondurma, degisim
slirecinde ortaya konan yeni davranislari, siirecleri ve yapilari saglamlastirmayi ve bunlari
kurum i¢inde yeni norm haline getirmeyi amaclar. Bu asama, tanima, ddiillendirme ve
basarilarin kutlanmasi yoluyla degisimin pekistirilmesinin yani sira degisikliklerin
politikalara, prosedirlere ve sistemlere entegre edilmesini igerir. Ayrica, degisim ivmesini
siirdiirmek ve eski is yapis sekillerine geri doniilmesini 6nlemek i¢in siirekli destek, egitim
ve kogluk saglamay1 da igerir. Nihayetinde, yeniden dondurmanin amaci degisiklikleri

kurumsallastirmak ve kurum iginde uzun vadeli siirdiirtilebilirligini saglamaktir.

Buzlarin Degistirme Yeniden
Coziilmesi R dondurma
(Untreezing) (Changing) (Refreezing)

“Sekil 2.1 Lewin’in 3 adimli degisim modeli”"®

8 Kurt Lewin’in Degisim Modeli (Lewin’den aktaran D’ortenzo, 2012: 32)
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2.7.1.2. Kotter'in Sekiz Adimlh Modeli

Kotter'in modeli basarili bir degisim i¢in liderligin 6nemini vurgulamaktadir.
Kotter'in (1996) ortaya koydugu gibi, aciliyet duygusunun olusturulmasindan degisimin
kurum kiiltlirine sabitlenmesine kadar sekiz adim, Haier Avrupa'da kiiltiirler arasi

degisimin yonlendirilmesinde liderligin roliiniin incelenmesine rehberlik edecektir.

Korter’in 8 adiml1 degisim modelinin ayrintili 6zeti asagidaki gibidir:

e Aciliyet Duygusu Yaratin: ilk adim, paydaslar arasinda bir aciliyet duygusu
olusturarak degisim icin zorlayici bir neden yaratmayi igerir. Liderler degisim
ihtiyacin1 ve statiikoyu korumanin olasi sonuglarimi iletmelidir. Bu, pazar
egilimlerini, rekabet tehditlerini, miisteri geri bildirimlerini veya degisimi
gerektiren i¢ sorunlart vurgulamayi igerir. Liderler aciliyet duygusunu tesvik

ederek degisim girisimi i¢in destek ve baglilig1 harekete gegcirebilirler.

e Giiclii Bir Koalisyon Olusturun: ikinci adim, degisim cabasini destekleyecek
etkili liderler ve paydaslardan olusan bir koalisyon kurmaya odaklanir. Bu
koalisyon, kurum i¢inde farkli uzmanlik, yetki ve giivenilirlige sahip kisileri
icermelidir. Liderler giiclii bir koalisyon olusturarak degisim gilindemini
yonlendirmek, direncin iistesinden gelmek ve kurumun farkli boliimlerinden

destek toplamak icin kolektif etkilerini kullanabilirler.

e Degisim I¢in Bir Vizyon Olusturun: Ugiincii adim, kurumun gelecekteki arzu
edilen durumunu ozetleyen acik ve ikna edici bir vizyon gelistirmeyi igerir.
Vizyon, degisim girisiminin amacini, hedeflerini ve faydalarin1 paydaslar arasinda

yanki uyandiracak bir sekilde ifade etmelidir. Vizyon, degisim siireci boyunca
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karar alma ve eylem i¢in yol gosterici bir ¢erceve saglayarak calisanlara ilham

vermeli ve onlari motive etmelidir.

Vizyonu fletin: Dordiincii adim, degisim vizyonunun tiim paydaslara etkili bir
sekilde iletilmesine odaklanir. Liderler vizyonu iletmek icin birden fazla kanal ve
yontem kullanmal1 ve vizyonun kurumun her seviyesindeki ¢alisanlara ulagmasini
saglamalidir. Iletisim acik, tutarli ve seffaf olmali, degisim girisimini cevreleyen
sorulari, endigeleri ve belirsizlikleri ele almalidir. Liderler acik ve diirtist iletigimi

tesvik ederek giiven, inandiricilik ve vizyona katilim saglayabilirler.

Genis Tabanh Eylemi Giiclendirin: Besinci adim, ¢alisanlarin degisim
vizyonunu gerceklestirme yoniinde harekete ge¢meleri i¢in gili¢lendirilmelerini
icerir. Liderler, ¢alisanlarin degisim cabasina katkida bulunmalarini saglamak i¢in
engelleri kaldirmali, kaynak saglamali ve yetki devretmelidir. Bu, streclerin
yeniden tasarlanmasini, egitim ve gelisim firsatlarinin  saglanmasini  ve
yenilikgilik, igbirligi ve hesap verebilirlik kiiltiiriiniin tesvik edilmesini icerebilir.
Genis tabanli eylemi giiclendirmek, sahiplenmeyi ve katilimi tesvik ederek

degisim hedeflerine ulagma yolunda ivme ve ilerleme saglar.

Kisa Vadeli Kazamimlar Yaratin: Altinci adim, degisim girisimiyle ilgili erken
basarilarin ve kazanimlarin kutlanmasina ve sergilenmesine odaklanir. Liderler
kisa vadeli kazanimlar iireterek ilerlemeyi gosterir ve ivme yaratarak paydaslar
degisim ¢abasini desteklemeye devam etmeleri igin motive eder ve enerji verir.
Basarilarin kutlanmasi, degisim vizyonunun inandiriciligint pekistirir ve degisim

siirecine olan baglilig1 ve giiveni giiclendirir.

Kazamimlari Birlestirin ve Daha Fazla Degisim Uretin: Yedinci adim, degisimi
kurumsallastirarak ve daha fazla iyilestirme iireterek kazanimlari pekistirmeyi

igerir. Liderler degisimi kurum igindeki politikalara, siireglere ve sistemlere
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entegre ederek pekistirmelidir. Bu, degisim vizyonu ve hedefleriyle uyumu
saglamak icin yapilarin, uygulamalarin ve davranislarin yeniden gozden
gecirilmesini igerebilir. Liderler ilk basarilarin iizerine yenilerini ekleyerek ve
daha fazla degisim iireterek arzu edilen gelecekteki duruma ulagsma yolunda ivme

ve ivmeyi surdarrler.

Yeni Yaklasimlarin Kiiltiire Yerlestirilmesi: Son adim, degisim siirecinde
ortaya konan yeni yaklagimlarin, davranislarin ve degerlerin kurum kiiltiiriine
yerlestirilmesine odaklanir. Liderler, degisimi kurumun DNA'sma yerlestirmek
icin ¢aligsmali, insanlarin diisiinme, hareket etme ve etkilesim kurma bigimlerine
yerlesmesini saglamalidir. Bu, istenen davramislari giiclendirmeyi, degisime
baglilig1 tanimay1 ve ddiillendirmeyi ve devam eden direng veya engelleri ele
almay1 igerir. Liderler, yeni yaklagimlar kiiltiire sabitleyerek degisim girigiminin

uzun vadeli siirdiiriilebilirligini ve basarisini1 garanti altina alir.

2.7.1.3. ADKAR Modeli

ADKAR modeli (Farkindalik, Istek, Bilgi, Yetenek, Giiclendirme) bireysel

degisime odaklanir ve 6zellikle kiiltiirler aras1 baglamda 6nemlidir. Hiatt ve Creasey'e

(2003) gore, bu cerceve Haier Europe'un organizasyon ig¢indeki farkl kiiltiirel seviyelerde

degisimin bireysel ve kolektif yonlerini nasil ele aldigini degerlendirmek i¢in

kullanilacaktir.

ADKAR modelinin ayrintili 6zeti asagidaki gibidir;

Farkindahk (Awarness): ADKAR modelindeki ilk adim, degisim ihtiyaci
konusunda bireyler arasinda farkindalik yaratmay: igerir. Bu, degisimin neden

gerekli oldugunu, arkasindaki nedenleri ve bireyler ve bir biitiin olarak kurulus
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lizerinde yaratacagl potansiyel etkiyi anlamayi igerir. Farkindalik, bireylerin
degisimin aciliyetini ve uygunlugunu fark etmelerine yardimci olarak onlari

degisim siirecine katilmaya motive eder.

Arzu (Desire): Ikinci adim, bireyler arasinda degisime katilma ve degisimi
destekleme arzusu veya motivasyonu gelistirmeye odaklanir. Arzu, degisimin
faydalarini gostererek, bireysel degerler ve hedeflerle uyumlu hale getirerek ve her
tiirlii endise veya direnci ele alarak degisime kisisel bir baglilik yaratmayi igerir.
Liderler paydaslarin ilgisini ¢ekmeli, degisimin deger Onerisini iletmeli ve

degisimin neden arzu edildigine dair ikna edici bir durum yaratmalidir.

Bilgi (Knowledge): Uciincii adim, bireylere degisimi basarili bir sekilde
uygulamak icin gerekli bilgi ve becerilerin saglanmasini igerir. Bilgi, neyin
degismesi gerektigini, bunun nasil uygulanacagini ve bireylerin degisim siirecinde
nasil bir rol oynadigini anlamay1 kapsar. Bu, egitim, 6gretim, kocluk ve bireylerin
yeni rollerini etkili bir sekilde yerine getirmeleri i¢in gerekli kaynaklara ve

bilgilere erisim saglamay1 igerebilir.

Yetenek (Ability): Dérdiincii adim, bireylerin degisimi etkili bir sekilde yiiriitme
becerisi veya kabiliyetinin gelistirilmesine odaklanir. Yetenek, bilginin eyleme
doniistiiriilmesini ve degisimi uygulamak i¢in gerekli yetkinliklerin, becerilerin ve
davraniglarin  gelistirilmesini igerir. Bu, bireylerin engellerin iistesinden
gelmelerine ve yeni gorevleri yetkin bir sekilde yerine getirmelerine yardimci

olmak i¢in uygulama, geri bildirim, mentorluk ve siirekli destegi igerebilir.

Gugclendirme (Reinforcement): ADKAR modelindeki son adim, zaman iginde
stirdiiriilebilirligini saglamak icin degisimin pekistirilmesini icerir. Pekistirme,
degisimin benimsenmesi ve siirdiiriilmesi i¢in olumlu geri bildirim, takdir ve

odiiller saglamay1 igerir. Ayn1 zamanda engellerin kaldirilmasini, direncin ele
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alinmasi1 ve kurum i¢indeki politikalar, siiregler ve sistemler aracilifiyla yeni
davraniglarin ve normlarin pekistirilmesini de igerir. Pekistirme, degisimin kurum

kiltliriine yerlestirilmesine yardimci olur ve uzun vadeli basarisini saglar.

2.8 Kiiltiirlerarasi Yonetim Teorileri

Kiiltiirler aras1 yonetim ve degisim yonetiminin kesisimi, kurumsal dinamiklere
bir karmasiklik katmani getirmektedir. Kdltiirel boyutlar Hofstede, Trompenaars ve
digerleri tarafindan onerildigi gibi, iletisim tarzlarini, lider yaklagimlarimi ve calisan
davraniglarin1  etkilemektedir. Literatiir, farkli kiiltiirel baglamlarda degisimin

yonetilmesinde kiiltiirel duyarlilik ve uyarlanabilirlik ihtiyacini vurgulamaktadir.

"Hofstede'in Giig¢ Mesafesi, Bireycilige Kars1 Toplumculuk, Maskuliniteye Karsi
Feminenlik, Belirsizlikten Kaginma ve Uzun Vadeye Kars1 Kisa Vadeye Yonelim gibi
kiiltiirel boyutlar teorisi (Hofstede, 1980), kiiltiirel farkliliklarin degisim siire¢lerini nasil
etkiledigini anlamanin ayrilmaz bir parcasidir. Trompenaars'in Evrenselcilige karsi
Tikelcilik, Bireycilige karst Toplumculuk ve Basariya kargt Atfetme gibi boyutlari

Hofstede'in ¢ergevesini tamamlamaktadir (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997)."

2.8.1. Kiiltiirlerarasi Yonetim Teorileri

2.8.1.1 Hofstede'in Kiiltiirel Boyutlar:

Hofstede'e (1980) gore, "Kiiltiirel boyutlar, kiiltiirler arast dinamiklerin
inceliklerini ve bunlarin orgiitsel degisim tizerindeki etkilerini analiz edebilecegimiz bir
mercek saglar.” Her bir boyut, degisim yonetiminde ortaya ¢ikan zorluklarla iliskili olarak
incelenecektir. Hofstede'in Gii¢ Mesafesi, Bireycilige Karsi Toplumculuk, Maskuliniteye

Kars1 Feminenlik, Belirsizlikten Kaginma ve Uzun Vadeye Kars1 Kisa Vadeye Yonelimi
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kapsayan kiiltiirel boyutlar teorisi, kiiltiirel farkliliklarin Haier Avrupa'daki degisim

stireglerini nasil etkiledigini anlamanin ayrilmaz bir pargasi olacaktir. Hofstede’in kilttrel

boyutlar teorisinin ayrintili 6zeti asagidaki gibidir;

Guc¢ Mesafesi: Giig mesafesi, bir toplumun veya kurulusun daha az glcli
tiyelerinin giiciin esit olmayan bir sekilde dagitilmasini ne 6l¢iide kabul ettiklerini
ve beklediklerini ifade eder. Yiiksek giic mesafesi olan kiiltiirlerde hiyerarsi,
otorite ve tistlere itaat lizerinde gii¢lii bir vurgu vardir ve giic ve statiide dnemli
esitsizlikler s6z konusudur. Buna karsilik, diisiik giic mesafeli kiiltiirler esitlige,
katilimci karar almaya ve agik iletisime deger verme egilimindedir ve hiyerarsik

yapilara daha az vurgu yapar.

Bireycilik vs Toplumculuk: Bu boyut, bireylerin grup hedefleri yerine kisisel
hedef ve ¢ikarlarina oncelik verme (bireycilik) ya da grup veya toplulugun
hedefleriyle 6zdeslesme ve bunlara Oncelik verme (kolektivizm) derecesini
yansitir. Bireyci kiiltlirlerde bagimsizlik, kisisel basar1 ve 6zerklige giiclii bir
vurgu vardir ve bireyler kendi eylem ve kararlarinin sorumlulugunu {istlenirler.
Kolektivist kiiltiirlerde ise uyum, isbirligi ve gruba sadakate daha fazla vurgu
yapilmakta, bireyler kolektifin ihtiyac ve hedeflerini kendi ihtiyac ve hedeflerinin

onldnde tutmaktadir.

Maskuliniteye vs Feminenlik: Bu boyut, bir toplumdaki geleneksel eril ve disil
niteliklerle iliskili rollerin, degerlerin ve davranislarin dagilimini1 tanimlar. Eril
kiiltiirler, maddi basar1 ve hirsa gii¢lii bir vurgu yaparak atilganlik, rekabetcilik ve
basar1 gibi dzelliklere dncelik verir. Ote yandan disil kiiltiirler, is-yasam dengesi,
iliskiler ve sosyal refaha daha fazla vurgu yaparak besleyicilik, isbirligi ve yasam

kalitesi gibi niteliklere dncelik verir.

Belirsizlikten Kac¢inma: Belirsizlikten kaginma, bir toplumdaki bireylerin

belirsizlik, muglaklik ve 6ngoriilemezlikten ne 6l¢iide rahatsizlik duyduklarini ve
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kurallar, diizenlemeler ve yapilandirilmis ortamlar yoluyla bu durumlari en aza
indirmeye veya bunlardan kaginmaya calistiklarini yansitir. Yiiksek belirsizlikten
kaginma Kkiiltiirlerinde, belirsizligi azaltmak icin kurallara, ritiiellere ve yerlesik
normlara giivenerek istikrar, 6ngoérulebilirlik ve uygunluk icin gucli bir tercih
vardir. Belirsizlikten kaginmanin diigiik oldugu kiiltiirlerde ise belirsizlige, risk
almaya ve deneysellige daha fazla tolerans gosterilir, degisimi kabul etme ve yeni

durumlara uyum saglama istegi vardir.

Uzun Vadeye Karsi Kisa Vadeli Yonelim: Bu boyut, bir toplumdaki bireylerin
azim, tasarruf ve uyum saglama gibi uzun vadeli hedef ve degerlere (uzun vadeli
yonelim) veya gelenek, anlik tatmin ve istikrar gibi kisa vadeli hedef ve degerlere
(kisa vadeli yonelim) ne 6l¢iide dncelik verdigini agiklar. Uzun vadeli yonelime
sahip kdltdrler, uzun vadeli planlama, yatirnm ve siirdiiriilebilirlige odaklanarak
azim, tutumluluk ve uyumluluga deger verme egilimindedir. Ote yandan kisa
vadeli yonelime sahip kiiltiirler, acil ihtiya¢larin karsilanmasina ve mevcut sosyal
yapilarin korunmasina odaklanarak gelenege, anlik hazlara ve istikrara dncelik

Verir.

2.8.1.2. Trompenaars'in Kiiltiirel Boyutlar:

Trompenaars'in boyutlari, 6zellikle Evrenselcilige karsi Tikelcilik, Bireycilige

kars1 Toplulukculuk ve Basariya karst Atif, Hofstede'nin ¢ercevesini tamamlayacaktir.

Trompenaars ve Hampden-Turner'in (1997) belirttigi gibi, "Kiiltiirel boyutlar1 anlamak,

klresellesmis bir diinyada kiiltiirler arasi etkilesimlerin karmasikligini asmak igin

elzemdir. Bu boyutlar birlikte, Haier Avrupa'daki kiiltiirel manzaranin ve bunun kiiltiirler

aras1 degisim iizerindeki etkilerinin kapsamli bir gériiniimiinii saglayacaktir.

Evrenselcilige kars1 Tikelcilik: Evrenselcilik, kurallarin, yasalarin ve

standartlarin farkli durum ve baglamlarda evrensel ve tutarli bir sekilde uygulanma
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derecesini ifade eder. Evrenselci kiiltiirlerde, bireysel kosullar veya iliskilerden
bagimsiz olarak kurallara, ilkelere ve standartlara bagliliga giiclii bir vurgu vardir.
Buna karsilik, tikelci kiiltiirler esneklige, uyumluluga ve kural ve standartlari

uygularken benzersiz kosul ve iliskilerin dikkate alinmasina 6ncelik verir.

Bireycilik ve Toplumculuk: Bu boyut, bireylerin grup hedefleri yerine kisisel
hedef ve c¢ikarlarina Oncelik verme (bireycilik) ya da grup veya toplumun
hedefleriyle 6zdeslesme ve bunlara oncelik verme (toplulukculuk) derecesini
yansitir. Bireyci kiiltiirlerde bagimsizlik, kisisel basart ve 6zerklige giiclii bir
vurgu vardir ve bireyler kendi eylem ve kararlarinin sorumlulugunu {istlenirler.
Toplulukgu kiiltiirlerde ise uyum, isbirligi ve gruba sadakate daha fazla vurgu
yapilmakta, bireyler kolektifin ihtiya¢ ve hedeflerini kendi ihtiya¢ ve hedeflerine
gore onceliklendirmektedir.

NOtr ve Duygusal: Bu boyut, bir toplumdaki duygularin ifadesini ve
diizenlenmesini tanimlar. Notr kiiltiirlerde duygularin  kisitlanmasi, kontrol
edilmesi ve 1limli hale getirilmesi tercih edilir ve bireyler sosyal etkilesimlerde
sakin ve sogukkanli bir tavir sergiler. Bunun aksine, duygusal kiiltiirler duygularin
acikca ve spontane bir sekilde ifade edilmesine daha fazla 6nem verir ve bireyler

sosyal etkilesimlerde genis bir duygu yelpazesi sergiler.

Spesifik ve Daginik: Spesifiklik, bireylerin kisisel ve profesyonel yasamlarini ve
iliskilerini ne Slgiide ayirdiklarinmi ifade ederken (spesifik), dagmiklik kisisel ve
profesyonel sinirlarin ve iligkilerin harmanlanmasini ifade eder (daginik). Belirli
kiiltiirlerde, kisisel ve profesyonel alanlar arasinda net bir ayrim vardir ve bireyler
her bir alandaki belirli gérev ve rollere odaklanir. Yaygin kiiltiirlerde ise kisisel ve
mesleki smirlar daha akigkan ve birbirine baghdir; iliskiler is yerinin 6tesine

gecerek 0zel hayata uzanir ve bunun tersi de gegerlidir.
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e Basan ve Atfetme: Bu boyut, bir toplumdaki statii, bagar1 ve basarty1 belirlemek
icin kullanilan kriterleri tanimlar. Basar1 odakli kiiltiirlerde, statii ve basari
oncelikle bireysel liyakat, performans ve basarilara dayanir; beceriler, nitelikler ve
basarilara odaklanilir. Atfetme odakl kiiltiirlerde statii ve basar1 yas, cinsiyet, aile
gecmisi veya sosyal baglantilar gibi faktorlere gore belirlenir, bireysel basariya

daha az vurgu yapilir ve daha ¢ok kalitsal veya atanmuis niteliklere odaklanilir.

2.9 Cok Uluslu Sirketlerde Kiiltiirleraras1 Degisim Yonetimi Uzerine Onceki
Arastirmalar

Cok uluslu sirketlerde kiiltiirler aras1 degisim yonetimine iliskin mevcut ¢alismalar
incelendiginde, karsilasilan zorluklar ve en 1yi uygulamalara iliskin zengin bir tablo ortaya
cikmaktadir. "Hofstede (1980), Trompenaars (1997) ve Schein (2010) gibi
akademisyenlerin ¢aligmalari, kiiltiirel farkliliklarin kurumsal degisimi nasil etkiledigine
dair i¢gorii saglamaktadir. Nestlé'nin Cin'deki genislemesi (2020) ve IKEA'nin Cin'e girisi
(1998), Arcelik-Whirpool birlesmesi(2024) gibi kiiltiirler arasi degisimi yoneten ok

uluslu sirketlerin vaka ¢aligsmalari, analiz i¢in degerli dersler ve ol¢iitler sunmaktadir."

2.10 Beyaz Esya Sektorii ve Organizasyonel Degisim

PR

Beyaz esya sektorii, teknolojik inovasyonlarin hizla degistigi, tiiketici
beklentilerinin siirekli evrildigi ve ¢evresel siirdiiriilebilirlik baskilarinin arttig1 rekabetei
bir pazar olarak tanimlanmaktadir. Sektoriin bu rekabetgi dogasi, sirketlerin stirekli olarak
degisim ve yenilik ihtiyacini beraberinde getirmektedir. Enerji verimliligi, dijitallesme ve
akilli ev teknolojilerindeki ilerlemeler, tiiketicilerin {irlin beklentilerini yeniden
sekillendirirken, bu gelismeler sirketlerin operasyonel stratejilerini giincellemelerini
zorunlu kilmaktadir. Aym1 zamanda, COVID-19 pandemisi sonrasi tedarik zinciri

sorunlar1 ve kiiresel ticaretteki belirsizlikler, sektérdeki oyuncularin is modellerini hizla
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uyarlamalarin1 gerektirmistir. Bu durum, Haier Europe gibi biiyiik sirketlerin degisime

hizl1 yanit verme kapasitesini onemli bir rekabet avantaj1 haline getirmistir.

Bunun yani sira, beyaz esya sektoriinde biliyiime ve siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagmak i¢in inovasyona ve Ar-Ge’ye yapilan yatirimlarin énemi giderek artmaktadir.
Sirketler, tiiketici taleplerine cevap verebilmek ic¢in yeni iirlin gelistirme siireglerinde
cevik yontemler benimsemekte ve dijital teknolojilere entegre ¢ozimler Gretmektedir. Bu
noktada, Haier Europe'un inovasyon stratejileri ve teknolojik altyapisi, sektordeki
degisimlere nasil basarili bir sekilde adapte olunabilecegine dair 6nemli bir ornek teskil
etmektedir. Haier’in Candy gibi markalar1 satin alarak gerceklestirdigi genisleme
stratejisi, sadece piyasa payini artirmakla kalmamis, ayn1 zamanda bu yeni is birimlerinin
entegrasyonu siirecinde organizasyonel degisim ve kiiltiirel uyum agisindan da sirketin

esneklik ve uyum yetenegini test etmistir.

Bu baglamda, beyaz esya sektoriinde faaliyet goOsteren sirketlerin degisim
yonetimi, yalnizca operasyonel esneklikle sinirli kalmamakta, ayni zamanda farkli
kiiltiirel yapilara sahip 1s birimlerinin entegrasyonu gibi karmagsik siirecleri de
icermektedir. Haier Europe’un, ozellikle Candy satin almasi sonrasinda, ¢ok uluslu
yapisindaki kiiltiirler arasi entegrasyon siireci, sektordeki organizasyonel degisimlerin
yonetimine dair derinlemesine bir analiz sunmaktadir. Bu entegrasyon siireci, yalnizca
organizasyonel yapilarin uyumlastirilmas: degil, ayn1 zamanda farklh kiiltiirlerin ve is
yapma bi¢imlerinin harmanlanmasini gerektirmistir. Haier’in bu siirecteki deneyimleri,
beyaz esya sektoriinde faaliyet gosteren diger sirketlere de degisim yOnetimi agisindan
degerli dersler sunmakta ve bu tiir birlesmelerin sektordeki stratejik Onemini

vurgulamaktadir.
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2.11 Literatiiriin Haier Europe Konteksine Entegrasyonu

Genel degisim yonetimi literatiirii ile Haier Europe'un 6zel baglami arasinda koprii
kuran bu boliim, kiiltiirel boyutlarin ve degisim yonetimi teorilerinin beyaz esya sektoriine
nasil uygulandigin1 arastirmaktadir. Literatiir, basarili kiiltiirler aras1 degisim
girisimlerinin kurum kiltiiriiniin derinlemesine anlasilmasini, etkili liderligi ve 6zel

iletisim stratejilerini gerektirdigini géstermektedir.

2.11.1 Kotter'in 8 Adimh Degisim Yonetimi Modeli'nin Haier Europe'a Uyarlanmasi

Kotter'in “Sekiz Adimli Degisim Yonetimi Modeli”’ni Haier'in degisim yonetimine
uyarlamak i¢in, Haier'in merkezi olmayan karar alma, girisimci ruh ve miisteri merkezli
bir kiiltiirii vurgulayan benzersiz yaklasimini dikkate almamiz gerekir. Her bir adimin
Haier'in mevcut uygulamalarin1 yansitacak sekilde nasil uyarlanabilecegini asagida

aciklanmustir:

Aciliyet Duygusu Yaratin:

e Haier pazar algilama yeteneklerini ve miisteri geri bildirim sistemlerini, ortaya
cikan egilimleri ve acil dikkat gerektiren miisteri ihtiyaglarini belirlemek icin

kullanir.

e Tum seviyelerdeki calisanlari, kendi sorumluluk alanlarindaki sorunlari veya

firsatlar1 proaktif olarak belirlemeye ve ele almaya tesvik eder.

e Degisimin gelisen pazar dinamiklerine ve miisteri tercihlerine dogal bir yanit

olarak goriildiigii siirekli iyilestirme ve yenilik kiiltiiriinii tesvik eder.
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Giiclii Bir Koalisyon Olusturun:

Kolektif uzmanlik ve kaynaklardan yararlanmak i¢in Haier'in kendi kendini
yoneten mikro isletmeleri ve platformlar1 arasinda isbirligi ve bilgi paylasimini

kolaylastirir.

Mikro Isletme liderlerini, karmasik zorluklar1 ele almak ve yeniligi tesvik etmek
icin kurum i¢inde ve disinda ¢apraz islevli ekipler ve ortakliklar kurmaya tesvik

eder.

Calisanlari, Haier'in girisimcilik ekosistemi araciligiyla degisim girisimlerini

sahiplenir ve karar alma streclerini etkilemeleri icin guclendirir.

Degisim icin Bir Vizyon Olusturun:

Degisim vizyonunu Haier'in girisimciligi ve birlikte deger yaratmayir miimkiin

kilan “platform odaklr” bir kurulus olma hedefiyle uyumlu hale getirir.

Haier kesintisiz ve kisisellestirilmis bir kullanict deneyimi yaratma vizyonuna

ulagsmada miisteri odaklilik, ¢eviklik ve dijital doniisiimiin 6nemini vurgular.

Calisanlar, Haier dijital platformlar1 ve inovasyon aglart araciligiyla fikir, i¢gorii
ve geri bildirimde bulunmaya tesvik edilerek degisim vizyonunu birlikte

yaratmaya dahil eder.
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Vizyonu fletin:

Degisim vizyonunu yaymak ve calisanlar arasinda diyalog ve isbirligini tesvik

etmek i¢in Haier COSMOPIat ve Haier Brain gibi dijital platformlarini kullanir.

Mikro Isletme liderlerini vizyonu agik, ikna edici ve 6zgiin bir sekilde iletmeye
tesvik eder ve her bir ¢alisanin kurumsal degisim ve biiyiimeyi saglamadaki roliinii

vurgular.

Haier merkezi olmayan modelinin pazardaki degisikliklere yanit olarak nasil
ceviklik, yenilik¢ilik ve miisteri odaklilik sagladigini gdstermek igin hikaye

anlatimindan ve ger¢ek hayattan drneklerden yararlanir.

Genis Tabanh Eylemi Giiclendirin:

Mikro Isletmelere miisteri sorunlarina yenilik¢i ¢dziimler denemek, yinelemek ve

uygulamak i¢in ihtiya¢ duyduklar1 6zerkligi, kaynaklar1 ve destegi saglar.

Calisanlarin statilkoya meydan okuma ve yeni firsatlar pesinde kogsma konusunda
kendilerini glcli hissettikleri bir gliven, hesap verebilirlik ve risk alma kaltrind

tesvik eder.

Ogrenmeyi hizlandirmak ve basarili  inovasyonlar1 kurum genelinde
olceklendirmek icin Mikro Isletmeler ve platformlar arasinda fikirlerin ve en iyi

uygulamalarin ¢apraz gelismesini tesvik eder.
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Kisa Vadeli Kazanimlar Yaratin:

Yeni irlin lansmanlari, hizmet inovasyonlar1 veya siire¢ iyilestirmeleri gibi
miisterilere somut deger saglayan Mikro Isletmeler tarafindan yiiriitiilen basarili

girisimleri ve projeleri kutlar ve sergiler.

Islerinde girisimci davranis, yaraticilik ve miisteri odaklilik sergileyen calisanlar

tanir ve ddillendirir.

Degisimi benimsemeleri ve yeni firsatlarin pesinden gitmeleri icin digerlerine
ilham vermek ve onlart motive etmek amaciyla basar1 dykiilerini ve ¢ikarilan

dersleri kurum genelinde paylasir.

Kazanmimlar pekistirin ve Daha Fazla Degisim Uretin:

Basarili uygulamalar1 ve davranislar1 Haier, isletme modeline ve performans

yonetim sistemlerine entegre ederek kurumsallagtirir.

Haier “0+1” modeli araciligtyla siirekli deneme ve 6grenmeyi tesvik eder; burada
Mikro Isletmeler basarili girisimleri tekrarlarken bunlar1 yerel baglamlara gore

yenilemeye ve uyarlamaya tesvik eder.

Calisanlarin degisimi bir sabit olarak benimsedigi ve aktif olarak iyilestirme ve

gelisme firsatlar1 aradig: bir uyarlanabilirlik ve esneklik kiiltiiriinii tesvik eder.
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Yeni Yaklasimlan Kiiltiire Yerlestirin:

e Liderlik rol modelligi, egitim ve hikaye anlatimi yoluyla girisimcilik degerlerini,

misteri odaklilig1 ve ¢evikligi Haier'in kiiltiirel DNA'sina yerlestirir.

e Aidiyet duygusunu ve kolektif kimligi gelistirmek icin Mikro Isletmeler ve

platformlar arasinda acik iletisimi, igbirligini ve bilgi paylasimini tesvik eder.

e (Calisanlara Haier'in girisimcilik ekosistemi i¢inde kisisel ve profesyonel gelisim,
deneyim ve kendini ifade etme firsatlari sunarak onlari degisimin temsilcileri

olmalart i¢in gii¢lendirir

Kotter'in Sekiz Adimli Degisim Y 6netimi Modelini Haier'in su anda degisimi nasil
uyguladigina uyarlayarak, kurulusun giderek daha dinamik ve rekabetci hale gelen bir
pazar ortaminda siirdiiriilebilir biiylime, yenilik¢ilik ve miisteri degeri yaratma igin

benzersiz gicli yonlerini ve yeteneklerini géruyoruz.

2.11.2 Haier Europe’da Reaktif Evrimsel Degisimin Entegrasyonu

Haier'in birlesmeleri baglaminda reaktif evrimsel degisimin entegrasyonunun nasil

vurgulanabilecegini asagidaki gibi aciklayabiliriz:

Birlesmeler Yoluyla Pazar Degisimlerine Uyum Saglama: Haier, degisen pazar
dinamiklerine uyum saglama becerisini yalnizca sirket i¢i girisimler yoluyla degil, aym

zamanda stratejik birlesme ve satin almalar yoluyla da gostermistir. Haier, diger sirketleri
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satin alirken, uzun vadeli stratejik hedefleriyle uyum saglamak i¢in pazar egilimlerini ve
tiiketici tercihlerini dikkatle degerlendirmektedir. Ornegin, Haier'in 2016 yilinda GE
Appliances't satin almasi, sirketin Kuzey Amerika pazarindaki varligini genisletmesine ve
kiiresel tiiketicilerin ihtiyaglarim1 daha 1iyi karsilamak ig¢in {riin portfoyiini

cesitlendirmesine olanak saglamstir.

Birlesen Sirketlerde Artan Inovasyon: Birlesmelerin ardindan Haier, siirekli iyilestirme
saglamak ve rekabet giiciinii artirmak i¢in yeni satin alinan kuruluslarda asamali
inovasyonu tesvik etmektedir. Haier, radikal degisiklikler dayatmak yerine, farkl
organizasyonel gegmislere sahip ekipler arasinda bir igbirligi ve bilgi paylagimi kiiltiiriini
tesvik etmektedir. Bu yaklasim, birlesen kuruluslarin birbirlerinin gii¢lii yonlerinden
yararlanmalarini, en iyi uygulamalar1 paylagmalarini ve biiylime ve yenilik i¢in yeni

firsatlar1 kesfetmelerini saglar.

Birlesen Kuruluslarda Asagidan Yukariya Inisiyatif: Haier'in degisime yonelik
asagidan yukartya yaklasimi, hem Haier'den hem de satin alinan girketlerden ¢alisanlarin
fikirlere katkida bulunma ve degisim girisimlerini yiiriitme konusunda yetkilendirildigi
birlesmelerinde 6zellikle belirgindir. Haier, islevler arasi isbirligini tesvik ederek ve 6n
saflardaki calisanlar1 degisim siireglerini sahiplenmeleri icin gii¢lendirerek, birlesen
kuruluslarin yeni zorluklara hizla uyum saglamasini ve ortaya cikan firsatlardan

yararlanmasini saglar.

Birlesen Kuruluslarda Ogrenme Odakhihk: Haier, birlesmeler baglaminda 6grenme ve
bilgi aktariminin &neminin farkindadir. Haier Universitesi ve kiiltiirler arasi egitim
programlar1 gibi girisimler araciligiyla Haier, birlesen kuruluslardaki calisanlara yeni
kurumsal kiiltiirlere, siireclere ve sistemlere uyum saglamalari i¢in ihtiya¢ duyduklari
kaynaklar1 ve destegi saglar. Siirekli 6grenme ve gelisime odaklanmak, Haier'in farkl
isgliciiniin  kolektif uzmanligindan yararlanmasim1 ve birlesen kuruluslar genelinde

inovasyonu tesvik etmesini saglar.
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Birlesen Operasyonlarda Miisteri Merkezli Odaklanma: Haier'in birlesmeleri, nihai
hedefin diinya ¢apindaki tiiketicilere deger ve olaganiistii deneyimler sunmak oldugu
gliclii bir miisteri merkezli odak tarafindan yoOnlendirilmektedir. Sirket, birlesen
kuruluslarin operasyonlarimi Haier'in miisteri odakli felsefesiyle uyumlu hale getirerek,
tiriin ve hizmetlerinin kiiresel miisterilerin degisen ihtiya¢ ve tercihlerini karsilamaya
devam etmesini saglar. Bu miisteri odakli yaklasim, Haier'i kiiresel ev aletleri pazarinda
lider olarak konumlandirarak, birlesen kuruluslar iginde siirekli gelisimi ve biliylimeyi

tesvik etmektedir.

Ozetle, Haier'in birlesmeler baglaminda reaktif evrimsel degisimi entegre etmesi,
pazar degisimlerine uyum saglama, artan inovasyonu tesvik etme, calisanlari
giiclendirme, 6grenen bir kiiltiirii tesvik etme ve birlesen kuruluslar arasinda giiclii bir
miisteri odakli odagi siirdiirme taahhiidiinii vurgulamaktadir. Haier, bu ilkelerden
yararlanarak birlesmelerin yarattig1 sinerjileri ve firsatlar1 en iist diizeye c¢ikarmakta,

kiiresel pazarda siirdiiriilebilir biiyiime ve rekabet avantaji saglamaktadir.
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BOLUM 3: ORNEK VAKA ANALIZI

Kiiresellesmenin ve kiiltiirel ¢esitliligin arttig1 giiniimiizde, ¢ok uluslu sirketler i¢in
kiiltiirleraras1 degisim yonetimi kritik bir 6neme sahiptir. Sirketlerin kiiltiirel entegrasyon
siireci, organizasyonel basarilar1 ve global rekabetgilikleri iizerinde biiylik bir etki
yaratabilir. Bu boliimde, Haier Europe’un kiiltiirel degisim yonetimi siirecini inceleyerek,
cok uluslu sirketlerin karsilastigi zorluklar1 anlamak amaciyla derinlemesine bir analiz
yapilacaktir. Haier Europe’un 2018 yilinda Candy ile gergeklestirdigi birlesme siireci,
kiiltiirel entegrasyon, organizasyonel yap1 degisiklikleri ve ¢alisan motivasyonu agisindan

onemli dersler sunmaktadir.

Bu calismanin odak noktasi olarak Haier Europe’un secilmesinin nedeni, sirketin
beyaz esya sektoriindeki stratejik rolii ve Kkiiltlirlerarast degisim yonetimindeki
karmagikligidir. Haier Europe, cok uluslu sirketlerin karsilastigt zorluklarin bir
mikrokozmosu olarak degerlendirilebilir. Sirketin Candy satin almasiin ardindan
yasadigr degisim siirecleri, oOzellikle Kkiiltiirel entegrasyon, organizasyonel yapi
degisiklikleri ve ¢alisan motivasyonu agisindan 6nemli dersler sunmaktadir. Bu boliimde,
Haier Europe’un kiiltiirel degisim yOnetimini ve birlesme sonrasi yasanan siiregleri
ayrintili bir sekilde analiz ederek, kiiltiirel uyumun nasil saglandigini, karsilasilan

zorluklar1 ve bu zorluklarin nasil agildigini inceleyecegiz.
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1984 yilinda Cin’de kurulan Haier Group, diinya genelinde yenilik¢i ve kullanici
odakl1 ¢ozlimler sunan bir beyaz esya iireticisidir. Haier, bu alandaki liderligini, genis bir
tirtin yelpazesi ve kiiresel bir marka portfoyii ile stirdiirmektedir. Sirket, borsada islem
goren Ui¢ sirketi blinyesinde bulundurmaktadir: Haier Smart Home, Haier Biomedical ve
INKON Life. Ayrica, Haier’in yedi kiiresel premium markasi bulunmaktadir: Haier,
Casarte, Leader, GE Appliances, Fisher & Paykel, AQUA ve Candy. Sirket, endiistriyel
internet platformu olarak bilinen COSMOPIlat'1 da kurmus ve bu alanda 6nemli bir yenilik

gerceklestirmistir.

Haier, kullanici deneyimine verdigi 6nemi diinya ¢apinda kanitlamig bir markadir.
Sirket, dort yil iist iiste BrandZ En Degerli 100 Kiiresel Marka listesinde yer almis ve
Euromonitor International tarafindan yapilan Kiiresel Biiyiikk Ev Aletleri Marka
Siralamasinda 14 yil st iiste zirvede bulunmustur. Haier, 70.000'den fazla calisaniyla

sektorde 6nemli bir oyuncu olarak bilinir ve cesareti, ¢cevikligi ve yenilik¢iligiyle taninir.

Haier’in basarisinda biiylik bir rol oynayan "RenDanHeYi" modeli, sirketin
geleneksel yonetim yaklagimlarindan radikal bir ayriligi temsil eder. Bu model, mikro
isletmelerin girisimei bir sevkle faaliyet gdstermesini ve miisteri ihtiyaglarina yakin uyum
saglamasini esas alir. Model, gegmisin komut ve kontrol ¢ercevelerine meydan okuyarak
yenilik¢iligi, yanit verebilirligi ve dogrudan deger yaratmayr savunur. "Ren" her bir
calisani, "Dan" her bir kullanicinin ihtiyaglarini, "HeYi" ise calisanlar ve kullanici

ihtiyaglar1 arasindaki baglantiy1 ifade eder.

2018 yilinda Haier, Italyan beyaz esya fiireticisi Candy ile birlesme
gerceklestirmistir. Bu birlesme, Haier Europe’un Avrupa pazarindaki varligini ve etkisini
onemli dl¢lide artirmis, ayni zamanda kiiltiire] uyum ve entegrasyon konularinda ¢esitli
zorluklar ve firsatlar yaratmistir. Candy'nin Avrupa pazarindaki koklii varligi ve kiiltiirel

dinamikleri, birlesme siirecinde kiiltlirel entegrasyonu kritik bir konu haline getirmistir.
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Haier Europe, bu siireci yonetirken, Candy’nin mevcut is yapis bigimlerini ve kiiltiirel

Ozelliklerini Haier’in kiiresel vizyonuyla uyumlu hale getirmeyi hedeflemistir.

Bu baglamda, Haier Europe’un kiiltiirel degisim yonetimi stratejileri ve birlesme
sonrasi yasanan degisim siiregleri, organizasyonel yapi1 degisiklikleri ve c¢alisan

motivasyonu konularindaki yaklagimlari bu boéliimde detayli bir sekilde analiz edilecektir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada 6rgiit birlesmeleri ve satin almalarinin, 6rgiit kuramlar1 ve orgiitsel
degisim bakis agilarindan incelenmesi, satin alim sonrasinda 6rgiit yapisinda, isleyisinde
ve kiiltiirinde meydana gelen degisimlerin agiklanmasi amaglanmaktadir. Inceleme
konusu orgiitiin satin alma sonrasinda yapisinda, islevlerinde ve kiiltiirlinde ne gibi
degisimlerin yasandigi, bu degisimlerin hangi boyutlarda ne yogunlukta gerceklestiginin
aciklanmasi, bununla birlikte bu siiregte uygulanan satin alim sonrast uyum
mekanizmalariin orgiitsel degisimi nasil yonlendirdigi gibi konularin agiklanarak yazina

katki saglanmasi amaclanmistir.

Kiresel anlamda birlesme ve satin alma islemleri igerisinde beyaz esya sektori
onemli bir pay1r olusturmaktadir. Bu nedenle, tez ¢alismasinin Beyaz Esya Sektor
lizerinde yapilmas kararlastirilmistir. Tez calismas1 kapsaminda, bir Italyan beyaz esya
firmasinin ¢ok uluslu bir orgiit tarafindan satin alinmasi ve sonraki donemde Orgiitiin

(satin alinan beyaz esya firmasinin) gecirdigi degisim siireci incelenmektedir.
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3.2. Incelenecek Sektoriin Secimi

Beyaz esya sektorli, modern ev yasaminin temel taslarini olusturan {irtinlerin
iretildigi ve tiiketicilerin giinliik yagam kalitesini dogrudan etkileyen bir endiistridir. Bu
sektdr, kuresel ekonomik dinamikler ve teknolojik yenilikler ile sekillenen, biiyiik bir
rekabetin ve siirekli bir doniistimiin yagsandigi bir alandir. Beyaz esya sektoriinii inceleme

nedenlerim su sekilde gerekcelendirilebilir:

Tiiketici Hayatina Etkisi

Beyaz esya iiriinleri, glinliik yasamin vazgecilmez unsurlaridir. Buzdolaplari,
camasir makineleri, bulasik makineleri ve klimalar gibi {iriinler, tiiketicilerin yasam
standartlarin1 yilikseltmekte ve giinlik is yiiklerini hafifletmektedir. Bu nedenle, bu
sektordeki gelismeler dogrudan tiiketici memnuniyetini ve yasam kalitesini
etkilemektedir. Yapilan arastirmalarda, beyaz esya kullanimimnin ev i¢i verimliligi ve

yasam kalitesini 6nemli 6l¢iide artirdigi belirtilmektedir.

Teknolojik Yenilikler

Beyaz esya sektort, teknolojik yeniliklerin hizla uygulamaya kondugu bir alandir.
Akilli ev teknolojilerinin ve enerji verimli {irlinlerin gelistirilmesi, bu sektorii
digerlerinden ayiran 6nemli bir faktordiir. Sirketler, rekabet avantaji elde edebilmek i¢in
strekli olarak Ar-Ge yatirimlari yapmakta ve yenilik¢i {irlinler piyasaya siirmektedir
(Johnson & Wilson, 2018).
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Kuresel Ekonomik Etkiler

Beyaz esya sektorli, kiiresel ekonomik faaliyetlerin ve ticaretin onemli bir
parcasidir. Diinya genelinde biiyiik beyaz esya iireticileri, bir¢ok iilkeye ihracat yapmakta
ve yerel ekonomilere katkida bulunmaktadir. Bu baglamda, sektdrdeki birlesme ve satin
almalar, sirketlerin kiiresel pazarda rekabet avantaji elde etmeleri ve pazar paylarimi
artirmalart agisindan kritik 6neme sahiptir. Whirlpool'un Maytag'i satin almasi, sirketin

kiiresel pazar payini 6nemli dl¢iide artirmistir (Whirlpool Annual Report, 2006).

Konsolidasyon ve Rekabet

Beyaz esya sektoriinde gerceklesen birlesme ve satin almalar, sektordeki
konsolidasyonun ve rekabetin dogrudan bir gostergesidir. Sirketler, stratejik olarak
birlesmeler ve satin almalar gerceklestirerek iiriin yelpazelerini genisletmekte, maliyet
avantajlar1 saglamakta ve yeni pazarlara girmektedir. Bu durum, sektdrdeki dinamikleri
ve rekabet ortamini anlamak agisindan 6nemlidir (Porter, 1985). Electrolux'iin Zanussi'yi
satin almasi, sirketin Avrupa'daki rekabet gliciinii artiran énemli bir adimdir (Electrolux

Annual Report, 1984).

Kronolojik Olarak Sirket Birlesmeleri

1960'ar ve 1970'ler, beyaz esya sektoriinde konsolidasyonun arttig1 bir donem
olmustur. Sirketler, lirlin yelpazelerini genisletmek ve pazarda daha gii¢lii bir konum elde

etmek i¢in stratejik birlesmeler ve satin almalar gergeklestirmistir.
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Whirlpool Corporation, 1955 yilinda Seeger Buzdolab: Sirketi ve RCA'nin klima
ve sogutma islerini satin alarak Onemli bir genisleme gergeklestirmistir (Whirlpool

History, 1970).

Electrolux, 1984 yilinda Italyan beyaz esya iireticisi Zanussi'yi satin alarak

Avrupa'daki konumunu gii¢lendirmistir (Electrolux Annual Report, 1984).

Electrolux, Frigidaire gibi markalara sahip biiylik bir Amerikan beyaz esya
tireticisi olan White Consolidated Industries'i satin alarak ABD pazarinda da 6nemli bir

yer edinmistir (Electrolux Annual Report, 1986).

Whirlpool, 1986 yilinda KitchenAid markasini satin alarak iiriin portfOyiinii
genisletmistir (Whirlpool Annual Report, 1986).

1990'lar, beyaz esya sektoriinde kiiresel genislemenin siirdiigli bir donem
olmustur. Whirlpool, 1991 yilinda Philips'in Avrupa beyaz esya operasyonlarini satin
almis ve Slovakya'da Tatramat ile ortak girisim kurmustur (Whirlpool Annual Report,
1991).

2000'Ier, biiyiik birlesme ve satin almalarin ger¢eklestigi bir donemdir. Whirlpool,
1.7 milyar dolara Maytag Corporation1 satin alarak ABD pazarindaki konumunu

pekistirmistir (Whirlpool Annual Report, 2006).

Cinli beyaz esya iireticisi Haier, kiiresel varligin1 genisletmek icin ¢esitli sirketleri
satin almistir. Bu kapsamda Haier, 2011 yilinda Sanyo'nun Japonya, Endonezya, Malezya,

Filipinler ve Vietnam'daki beyaz esya isini satin almistir (Haier Annual Report, 2011).
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2010'Iar, biiyiik satin almalarin ve bazi basarisiz birlesme girisimlerinin yagandigi
bir donemdir. Electrolux, 3.3 milyar dolara GE Appliances't satin almaya ¢alismis, ancak
bu anlasma ABD antitr6st diizenleyicileri tarafindan engellenmistir (Electrolux Annual

Report, 2014).

Haier, GE Appliances1 5.6 milyar dolara satin alarak bir Cinli sirketin ABD

pazarina dnemli bir giris yapmasini saglamistir (Haier Annual Report, 2016).

Whirlpool, Italyan beyaz esya iireticisi Indesit'in %60 hissesini 1 milyar dolara

satin almistir (Whirlpool Annual Report, 2014).

Cinli beyaz esya devi Midea, Toshiba'nin ev aletleri isini 473 milyon dolara satin

alarak kiiresel pazar payini artirmistir (Midea Annual Report, 2016).

Haier, Italyan beyaz esya iireticisi Candy Hoover Group'u 475 milyon Euro'ya
satin alarak Avrupa pazarindaki varligini 6nemli 6l¢tide artirmistir (Haier Annual Report,

2018).

2020'ler, beyaz esya sektoriinde akilli ev teknolojilerine yapilan yatirimlarin arttigi
bir donemdir. Electrolux, 2017'de yatirim yaptigi ABD merkezli akilli mutfak aletleri

sirketi Anova'nin kalan hisselerini satin almistir (Electrolux Annual Report, 2020).

2024 yilinda Bekonun Whirlpool'u satin almasi, kiiresel pazarda rekabet giiciinii
artirma ve lirlin yelpazesini genisleterek tiiketici tabanini biiyiitme stratejisinin bir parcasi

olarak gerceklestirilmistir.
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Beyaz esya sektortl, siirekli degisen pazar dinamiklerine ve teknolojik yeniliklere
uyum saglamak amaciyla onemli birlesme ve satin almalara sahne olmustur. Bu
faaliyetler, sirketlerin rekabet avantaji elde etmelerine ve kiiresel pazar paylarini

artirmalarina olanak tanimstir.

Yukarida bahsedilen birlesme ve satinalmalarin siklikla gergeklesiyor olmasi ve
bir cok drnegin erisilebilirligi sektor seciminde tercih nedeni olmustur.

3.3. Arastirma Yontemi

Bu aragtirmada, beyaz esya sektoriinde faaliyet gosteren CANDY/HOOVER ve
Haier gibi iki 6nemli 6rgiit arasindaki birlesme ve satin alma stirecinin ardindan yasanan
uyum siirecine odaklanilmaktadir. Arastirma kapsaminda, satin alan ve satin alinan
orgiitlerin benzer yonleri ve farkliliklart incelenecek, bu siirecte karsilasilan zorluklar ve

basari faktorleri belirlenecektir.

CANDY/HOOVER ve Haier, beyaz esya sektoriinde faaliyet gdstermekte ve
benzer miisteri segmentlerini hedeflemektedir. Organizasyonel yapilar1 temelde benzerlik
gostermektedir. Her iki 6rgit de uzun yillardir sektorde varligimi siirdiirmektedir ve

teknolojiye ve insan kaynaklarina 6nemli yatirimlar yapmaktadir.

Satin alma siirecinin ardindan, CANDY/HOOVER ve Haier arasindaki uyum
siireci, yapi, isleyis ve kiiltiirel boyutlarda gercgeklestirilen caligsmalarla saglanmaya
calistlmistir. Bu siiregte yasanan zorluklar ve basar1 faktorleri detayli bir sekilde

incelenecek, stratejik kararlarin alinma siireci ve uygulanmasi ele alinacaktir.
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Vaka aragtirmasi yontemi, CANDY/HOOVER ve Haier arasindaki birlesme ve
satin alma siirecinin detayli olarak incelenmesi icin kullanilacaktir. Vaka arastirmasi,
arastirmacimin 'neden' ve 'nasil' sorularmma cevap aradigi, ancak olaylar iizerinde tam
kontrollin olmadig1 zaman veya arastirabilecegi olay1 ger¢ek zamanli arastirma imkani
buldugunda bagvurulan bir yontemdir. Eisenhardt ve Graebner'in (2007) belirttigi gibi,
vaka aragtirmasi, Ozellikle olay ve icerik arasindaki bagin tam olarak ayrigmadigi

durumlarda etkili bir arastirma stratejisidir.

Bu yontem, CANDY/HOOVER ve Haier arasindaki birlesme ve satin alma
stirecini derinlemesine anlamamiza ve uyum saglama siirecinin basar1 faktorlerini
belirlememize olanak saglayacaktir. Arastirma yontemimizde miidiir ve {sti
pozisyonlarda calisan 12 kisi ile 8 sorudan olusan soru listesi baz alinarak birebir
derinlemesine goriismeler yapilmigtir. Yapilan goriismeler Atlas.ti uygulamasi yardimi ile

analiz edilmistir. Analiz ¢iktilar1 ve sorularina sonraki boliimlerde yer verilecektir.

3.4. Arastirma Modeli

Arastirma kapsaminda incelenen vakada, CANDY/Hoover ve Haier birlesmesi
orneginde, Haspeslagh ve Jemison'un (1991) vurguladig: gibi, satin alma islemi sadece
baslangictir ve gercek deger yaratimi satin alma sonrasi siirecte gerceklesecektir. Bu
nedenle, Haier, CANDY/Hoover'u satin alarak yeni pazarlara giris stratejisi dogrultusunda
bliylime hedeflerini gergeklestirmeye yonelmistir. Ancak, bu siirecte uyum saglama ve
entegrasyon zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Haier, satin aldig: sirketi kendi isleyisine ve
kulttrune uyumlu hale getirerek basar1 elde etmeyi amaglamaktadir. Bu uyum siirecinde
yapisal, islevsel ve kiiltiirel degisimlerin yaganmasi ve uyum mekanizmalarinin devreye
sokulmasi gerekmektedir. Bu baglamda, Haspeslagh ve Jemison'un vurguladig gibi, satin

almanin gercek degerinin saglanmasi i¢in uyum saglama stireci kritik bir 6neme sahiptir.
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Bu uyum siirecinin saglanmasi amaciyla atilacak adimlar, satin alinan
organizasyonda cesitli degisikliklere yol acacaktir. Bu degisiklikler sonucunda, satin
alinan organizasyonun, kendisini satin alan kurulusa uyum saglamasi ve ona yakinlasmasi
beklenmektedir. Bu temel bilgiler ve ¢ikarimlar dogrultusunda gelistirilen arastirma

modelinin birinci agamas1 asagidaki sekilde gosterilmistir.

Satin alma ile baslayan bu siire¢, orgiitiin ana ortagi haline gelen kurulusla uyum
saglama gerekliligi ve beraberinde degisim ihtiyacimi getirecektir. Yeni bir paydasin
blinyeye katilmasi sonucunda, satin alinan 6rgiit hem yapisal hem de isleyis agisindan
satin alan kurulusa bagimli hale gelecektir. Bu bagimlilig1 yoneterek ana kurulusla uyumu

saglamak ve boylece basarili olmak, satin alinan rgiitten beklenen bir hedef olacaktir.

Kaynak Bagimliligi kuraminda, orgiitlerin bir yandan degisen c¢evreye uyum
saglarken bir yandan da bu cevre icerisindeki diger Orgiitlerin kendilerine olan
bagimliliklarin1 artirma ve hatta cevreyi etkileme yoniinde stratejik hamleler
yapabilecekleri belirtilmektedir. Candy Hoover ve Haier birlesmesiyle baslayan bu
stiregte, Candy Hoover'in ana ortagi haline gelen Haier'e uyum saglama gerekliligi,
degisim ihtiyacini da beraberinde getirecektir. Hisselerinin bir kism1 Haier tarafindan satin

alinan Candy Hoover'in ¢evresindeki temel degisimlerden biri, paydas degisimidir.

Satin alim ile birlikte, Candy Hoover'dan beklentileri 6nceki doneme gore farkl
olabilecek, farkli yapi, siirecler ve kiiltiire sahip Haier ana paydas konumuna gelmis,
bunun yaninda Haier'in ¢evresi de Candy Hoover i¢in yeni ve belirleyici bir ¢cevre haline
gelmistir. Dolayisiyla dnceden uyum saglanmis bir ¢evre degismis ve yeniden uyum
saglanmast gereken bir uyumsuzluk durumu olusmustur. Bu yeni g¢evreye uyum

saglanmasi, ka¢inilmaz olarak Candy Hoover'in hedefi haline gelecektir.
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Uyum saglama stirecinde orgiitsel degisimi tetikleyecek unsurlarin basinda Haier
ve bu kurulusun g¢evresi ile aradaki farkliliklarin yonetilmesi gelmektedir. Bu noktada

hangi alanlarda ne kadar degisimin gerekli oldugunun belirlenmesi de gerekecektir.

Yeni bir paydasin ¢evresine katilmasi sonucunda kendisini satin alan Haier'e hem
yapisal hem de isleyis olarak bagimli hale gelen Candy Hoover'in, bu bagimliliklarini
yoneterek ana kurulus nezdinde uyumu saglamaya ve boylece basarili olmaya ¢alismasi
beklenmektedir. Satin alinan Candy Hoover'in kaynak bagimliliklarini yénetme ve uyum
saglama yolunda yapisal, islevsel (fonksiyonel) ve kiiltiirel anlamda uyum saglamasi
gerekecektir. Bu uyumun saglanmasi i¢in de Haier tarafindan bir dizi uyum mekanizmasi

uygulanmasi kaginilmazdir.

Bu degisim ve uyum mekanizmalari, bu arastirma kapsaminda insan kaynaklari ve
gdrev biitiinlesmesi baglaminda incelenmektedir. insan kaynaklari biitiinlesmesi, birlesen
orgiitlerin ¢alisanlar1 arasinda ortak degerler olusturularak biitiinlesmeye karsi olumlu bir
tutum yaratilmasini hedefler . Gorev biitiinlesmesi ise, birlesen veya satin alinan 6rgiitiin
operasyonlarinin daha etkin islemesini amaglayan aktiviteleri icerir. Insan kaynaklari
biitlinlesmesi ve gorev biitiinlesmesinin her birinin uygulanisi ile birlikte Candy Hoover
diizeyinde bir dizi yapisal, islevsel ve kiiltiirel degisim gerceklesmesi, bu degisimler
sonucunda da Candy Hoover'in Haier'e yapi, isleyis ve kiiltiir bakimindan yakinsamasi,

bagska bir deyisle orgiitsel uyumu saglamasi beklenmektedir.

Bununla birlikte, orgiitsel uyum Candy Hoover seviyesinde tiim alanlarda aym
derecede gergeklesmeyebilir. Bazi alanlarda daha derinlemesine bir uyum saglanmasi
gerekebilirken, bazi alanlarda veya yapilarda gérece daha sinirlt bir uyum saglanmasi,
bazi alanlarin ise degisime ugramamasi muhtemeldir. Hatta, Candy Hoover'in belirli
alanlarda Haier'i de etkileyebilecegi diistiniilmektedir. Bu baglamda, aragtirma modelinin

evrildigi ikinci evreye asagidaki sekilde deginilmistir.
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Bu arastirma kapsaminda, agiklanmaya calisilan temel 6ge “degisim”dir. Bu
baglamda, bagimli degisken olarak degisimin kendisi ele alinmaktadir. Degisim Candy
Hoover diizeyinde ger¢eklesmektedir. Dolayisiyla analiz diizeyi Candy Hoover
seviyesindedir. Bir¢cok arastirma, satin alma sonrasi entegrasyonu anlama eksikliginin,
satin alinan sirketlerden zengin veri elde etmedeki zorluklardan kaynaklanabilecegine
isaret ettiginden, bu arastirmada satin alinan firmaya odaklanan daha 6nceki ¢aligmalar
temel alinmistir. Ayrica, satin almalarin basarili olabilmesi i¢in, Candy Hoover
calisanlarinin satin alimin gergeklesmesine proaktif olarak dahil olmalar1 ve entegrasyon
stirecinde is birligi yapmalarinin 6nemi biiyliktiir ve bunu incelemek i¢in satin alinan

firmaya odaklanmak gereklidir.

Elbette, bu siirecte goriisme, gézlem ve ikincil verilerden elde edilen bilgiler, Haier
diizeyinde ve hatta Candy Hoover'n c¢alisanlar1 diizeyinde de cesitli degisimlerin
yasandigim1 gostermektedir. Bu bilgiler, biitiinciil olarak degisimin aciklanmasinda
kullanilacaktir. Calisma kapsaminda degisimi tetikleyen unsurlar, degisimin gerceklestigi
boyutlar ve degisimin seviyesi incelenmektedir. Arastirma verilerinden elde edilen
bilgiler, ileriki kisimlarda agiklanacag iizere, degisimin Candy Hoover'in tiim yapisinda
gerceklesmedigi gibi, gergeklestigi tiim boyutlarda da aynmi diizeyde olmadigim
gostermektedir. Bazi alanlarda daha yogun bir degisim ve uyum gergeklesirken, bazi
alanlarda degisimin sinirl kaldig1 goriilmektedir. Ayrica, Candy Hoover'in da belirli bazi
alanlarda Haier'i etkileyebilecegi, ufak da olsa onda degisimler yaratabilecegi

g6zlemlenmektedir.

3.5. Katihmcilarin Secimi

Bu calismada, Haier birlesmesinin ardindan gergeklesen degisim yoOnetimi
siireclerini derinlemesine incelemek amaciyla, katilimcilarin se¢iminde dikkatli ve
stratejik bir yontem izlenmistir. Arastirmanin ¢ok uluslu yapisi geregi, birlesme siirecinde
aktif rol almis ve bu siirecten dogrudan etkilenen yoneticilerden veri toplanmuistir.

Katilimeilar, Tiirkiye, Italya, Cin ve Rusya'daki farkli birimlerde iist diizey pozisyonlarda
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calisan ve degisim yonetiminde rol oynamis olan profesyonellerden secilmistir. Bu
yaklagim, degisim yoOnetiminin farkli kiiltiirel ve bolgesel baglamlarda nasil

gergeklestigini anlamak agisindan 6nem tasimaktadir’®.

Katilimcilar arasinda satin alma, finans ve kalite birimlerinden yoneticiler yer
almaktadir. Bu birimlerin se¢ilmesinin nedeni, birlesme siire¢lerinde bu alanlarin
genellikle en kritik fonksiyonlar arasinda yer almasidir. Satin alma birimi, birlesme
slirecinin operasyonel entegrasyon kisminda kilit rol oynarken; finans birimi, mali
yapilarin entegrasyonu ve stratejik kararlarin alinmasinda biiyiik sorumluluk {istlenir.
Kalite birimi ise, iiriin ve hizmet standardizasyonunun saglanmasi ve siirdiiriilebilirligin
givence altina alinmasinda kritik bir fonksiyona sahiptir®®. Bu nedenle, arastirmanin
amacina uygun olarak, bu stratejik birimlerden gelen katilimcilarin deneyimlerinden

yararlanilmistir.

Secilen 12 katilimci, sadece departmanlar arast degil, ayn1 zamanda cografi ve
kiiltiirel gesitlilige de sahip olacak sekilde belirlenmistir. Tiirkiye, Italya, Cin ve Rusya
gibi farkli ekonomik ve kiiltiirel yapilara sahip iilkelerden katilimcilarin dahil edilmesi,
aragtirmanin kiiresel bir perspektiften ele alinmasina imkan tanimigtir. Farkli iilkelerden
katilimcilarin dahil edilmesi, birlesme siirecinin yalnizca bir tilkenin degil, cok uluslu bir
yapinin pargasi olarak nasil yonetildigini anlamak agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu
secim, ayni zamanda aragtirmanin bulgularinin  genellenebilirligini  artirmay:

hedeflemistir®.

Katilimcilarin se¢iminde temel olarak asagidaki kriterler dikkate alinmistir:

™ John W. Creswell, Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods Approaches.
SAGE Publications, 2013.

8 Robert K. Yin, Case Study Research: Design and Methods (5th ed.). SAGE Publications, 2014.

81 Catherine Marshall, & Gretchen B. Rossman, Designing Qualitative Research. SAGE Publications,
2016.
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1. Degisim Yonetimi Siirecinde Aktif Rol Alma: Katilimcilarin, birlesme sonrasi

degisim yonetimi siirecinde 6nemli roller iistlenmis olmalar1 temel se¢im kriteri
olarak belirlenmistir. Bu, 6zellikle stratejik karar alma siire¢lerine dahil olmus ve

uygulama asamalarini yonetmis kisiler iizerinde yogunlasilmasini saglamstir.

En Az Bes Yillik Tecriibe: Katilimcilarin mevcut pozisyonlarinda veya genel
olarak sektorde en az bes yillik tecriibeye sahip olmalari, bilgi birikimi ve deneyim
acisindan 6nemli bir kriter olarak ele alinmistir. Bu, daha derinlemesine ve bilgiye

dayal1 yanitlar alinmasina katkida bulunmustur.

Fonksiyonel ve Cografi Cesitlilik: Arastirmanin ¢ok yonlii bir perspektife sahip
olmast i¢in farkli fonksiyonel alanlardan (satin alma, finans, kalite) ve farkli
cografi bolgelerden (Tiirkiye, Italya, Cin, Rusya) yoneticilerle goriisiilmiistiir. Bu
cesitlilik, birlesme siirecinin farkli baglamlarda nasil deneyimlendigine dair

zengin bir veri seti elde edilmesini saglamistir®?,

Bu ¢ok boyutlu ve c¢esitliligi gdzeten katilimei se¢imi, arastirmanin giivenilirligini

artirmig ve bulgularin daha genis bir baglamda gecerli olmasimni saglamistir. Ayrica,

amacli ornekleme stratejisi kullanilarak, birlesme ve degisim yonetimi konularinda

derinlemesine bilgi sahibi kisilerin segilmesine 6zen gosterilmistir®®,

82 Matthew B. Miles, & A. Michael Huberman, Qualitative Data Analysis: An Expanded Sourcebook
2nd ed, SAGE Publications, 1994.
8 Michael Quinn Patton, Qualitative Research & Evaluation Methods 3rd ed, SAGE Publications,

2002.
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Asagidaki tablo, arastirma kapsaminda goriisiilen katilimcilarin gérev tanimlarina,

gorev yerlerini ve demografik bilgilerini sunmaktadir:

“Tablo 3.1 Arastirma kapsaminda goriisiilen katilimc1 detaylari”

Katihma|Uyruk|Cinsiyet| Yas|Gorev Tanimi Gorev Yeri
1 Italyan|Erkek (54 |Yikayict Grubu Satinalma Direktérii Turkiye
2 Italyan||Erkek ||33 |[Satinalma Siirec Iyilestirme Miidiirii Italya

3 Italyan|Erkek (/48 |Pisirici Grubu Satmalma Direktorii Italya

4 Italyan|Kadin (51 |Kiiresel Satinalma Direktorii Italya

5 Turk |Erkek |54 |insan Kaynaklar1 Direktorii Turkiye
6 Italyan|Erkek |[52 |Y1ikayict Grubu Proje Satmalma Miidiirii|[Italya

7 Italyan||Erkek |51 |[Tedarikci Kalite Direktor( Italya

8 Italyan|Erkek (38 |[Endirekt Satinalma Miidiirii Italya

9 Italyan||Erkek ||45 |Proje Y6netim Muduri Italya
10 Cinli |Kadin |41 |Tedarik¢i Kalite Miduri Cin

11 Italyan|Kadin |47 |Satinalma ve Lojistik Finans Direktorii ||italya
12 Rus ||[Erkek |38 |Rusya Satinalma Miidiiri Rusya

Bu tablo, katilimcilarin demografik 6zelliklerini ve gorev dagilimlarii acikca

gostermektedir. Katilimcilar, yaslar1 33 ile 54 arasinda degisen, farkli cinsiyetlerden ve
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tilkelerden yoneticilerden olusmaktadir. Bu ¢esitlilik, arastirmaya ¢ok yonlii bir bakis agis1
kazandirmis ve farkl kiiltiirel baglamlarda degisim yonetimi siireclerinin nasil isledigini

anlamamiza yardimci olmustur.

3.6. Arastirma Sorulari ve Veri Toplama Yontemi

Bu arastirmada, Haier birlesmesi sonrasi gerceklesen degisim yonetimi stireclerini
derinlemesine incelemek amaciyla nitel bir arastirma yodntemi benimsenmistir. Veri
toplama siireci, Tiirkiye, italya, Cin ve Rusya'dan, satin alma, finans ve kalite birimlerinde
gbrev yapan 12 iist diizey yoOnetici ile gergeklestirilen yar1 yapilandirilmis derinlemesine
gorlismeler yoluyla yiiriitiilmiistiir. Bu yaklasim, degisim yonetimi siireglerine dair

zengin, detayl ve baglama 6zgii veriler elde edilmesini saglamistir®,

Gortigmelerde kullanilan sorular, birlesme sonrast degisim yonetimi siireglerini
anlamak, calisanlarin bu siireclere verdigi tepkileri incelemek ve degisim yodnetimi
stratejilerinin etkinligini degerlendirmek {izere tasarlanmistir. Asagida, bu arastirmada

kullanilan temel sorular ve bunlarin veri toplama siirecine katkilar1 detaylandirilmaktadir:

1. Sirketinizin baska bir sirket tarafindan satin alinmasi1 sonrasinda sirketinizde ne

gibi degisimler gerceklesmistir?

o Bu soru, katilimcilarin birlesme siireci sonrasinda sirkette gerceklesen
organizasyonel ve yapisal degisiklikleri tanimlamalarint amaglamaktadir.
Katilimeilar, bu degisikliklerin nasil yonetildigini ve sirketin bu siireclere
nasil adapte oldugunu agiklanmislardir®®. Bu, degisim ydnetimi siirecinde
kritik oneme sahip olan organizasyonel yeniden yapilandirmay1 anlamaya

yonelik bir sorudur.

8 John W. Creswell, Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods Approaches.
SAGE Publications, 2013.
8 John P. Kotter, Leading Change, Harvard Business Review Press, 1996.
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2. Birlesme siireci boyunca degisimin yonetilmesi i¢in hangi yontemler ve teknikler

kullanilmistir?

o

Bu soruyla, birlesme siirecinde hangi degisim yonetimi stratejilerinin ve
yontemlerinin  uygulandigi arastirllmistir.  Bu  bilgiler, literatiirde
tanimlanan degisim yonetimi modelleri ve yaklagimlariyla (6rnegin,

Kotter'in 8 adiml1 degisim modeli) karsilastirilarak analiz edilmistir®.

3. Calisanlarin birlesme siirecindeki tepkileri nelerdi? Bu tepkilerin performansa ve

is verimliligine etkisi oldu mu?

(o]

Calisanlarin birlesme siirecine verdikleri tepkiler ve bu tepkilerin is
stireglerine etkileri, 6zellikle birlesmelerde ortaya c¢ikan psikolojik ve
sosyal dinamiklerin anlasilmasina yardime1 olur®’. Bu soru, ¢alisanlarin
degisime nasil yanit verdigini ve bu yanitlarin is performansini nasil

etkiledigini kesfetmek amaciyla sorulmustur.

4. 1Iki farkli kurum kiiltiiriiniin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan zorluklar nelerdi?

Bu zorluklarin tistesinden nasil gelindi?

(o]

Birlesmelerde, kurum kiiltiirlerinin entegrasyonu siklikla karsilagilan en
biiylik zorluklardan biridir. Katilimeilara, farkli kiiltiirlerin bir araya
gelmesinden kaynaklanan zorluklar ve bu zorluklarla basa c¢ikma
stratejileri sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlar, birlesme stireclerinde
kiiltiirel entegrasyonun nasil yonetildigi konusunda O6nemli iggoriiler

sunmustur®,

% Bernard Burnes, Managing Change: A Strategic Approach to Organisational Dynamics, Pearson

Education, 2004.

87 Mitchell Lee Marks, & Philips H. Mirvis, Joining Forces: Making One Plus One Equal Three in
Mergers, Acquisitions, and Alliances. Jossey-Bass, 2011.

8 Kim S. Cameron, & Robert E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on
the Competing Values Framework, Jossey-Bass, 2011.
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5. Degisim siirecinde iletisim nasil yonetildi?

o Etkili iletisim, basarili degisim yonetimi siireglerinde kilit rol oynar®®. Bu
soru, birlesme siirecinde iletisim stratejilerinin nasil uygulandigini ve bu
stratejilerin ~ ¢alisanlar  iizerindeki etkilerini anlamak amaciyla

yoneltilmistir.

6. Calisanlarin motivasyonu ve bagliliginin korunmasi i¢in neler yapildi?

o Birlesme siireclerinde c¢alisan motivasyonu ve bagliligint korumak,
organizasyonun uzun vadeli basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir. Bu soruyla,
calisan motivasyonunun ve baglhiliginin nasil siirdiiriildiigii ve artirildigi

arastirilmistir®,

7. Degisim yonetimi stratejilerinin basarisi ve etkinligi nasil 6l¢iildii?

o Bu soru, degisim yonetimi siireglerinin etkinligini degerlendirmek
amaciyla kullanilan 6l¢iim yontemlerini ortaya ¢ikarmak i¢in sorulmustur.
Katilimceilarin verdigi yanitlar, degisim yoOnetimi stratejilerinin basari
kriterlerini ve bu kriterlerin nasil takip edildigini anlamamiza yardimci

olmustur®.

8. Birlesme sonrasi olusan yeni organizasyon yapisinin ve kiiltiirlin siirdiirtilebilirligi

ve gelisimi i¢in hangi adimlar atilmakta?

8 Philip G. Clampitt, Robert J. DeKoch, & Thomas Cashman, A Strategy for Communicating About
Uncertainty. Academy of Management Perspectives, 2000,14(4), 41-57.

% James M. Kouzes, & Barry Z. Posner, The Leadership Challenge: How to Make Extraordinary
Things Happen in Organizations. Jossey-Bass, 2007.

%1 Toddy D. Jick, Managing Change: Cases and Concepts, Irwin, 1991.
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o Birlesme sonrast donemde siirdiiriilebilirlik ve stirekli gelisim odakl
adimlarin neler oldugu bu soru ile aragtirilmistir. Katilimcilar, yeni yap1 ve
kiltiriin ~ siirdirtlebilirligi  konusunda attiklar1  stratejik  adimlar

aciklamistir®.

Bu sorular, katilimeilarin deneyimlerini anlamak ve degisim yOnetimi siirecinin
dinamiklerini ortaya koymak i¢in temel olusturmustur. Goriismeler sirasinda elde edilen
veriler, nitel veri analizi teknikleri kullanilarak kodlanmis ve tematik analiz yoluyla
incelenmistir®. Elde edilen bulgular, birlesme sonras1 degisim yonetimi siireglerini ve bu

stireglerin galiganlar lizerindeki etkilerini detayli bir sekilde agiklamay1 amaglamaktadir.

%2 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, 2010.
9 Matthew B. Miles, & A. Michael Huberman, Qualitative Data Analysis: An Expanded Sourcebook
(2nd ed.). SAGE Publications, 1994.
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BOLUM 4: BULGULAR

Bu arastirma, Haier birlesmesi sonrasi ortaya ¢ikan degisim yonetimi siireglerine
dair yonetici goriismelerinden elde edilen verilerin Atlas.ti yazilimi kullanilarak detayl
bir sekilde analiz edilmesini igermektedir. Gorlismelerden elde edilen veriler, kapsamli
bir kodlama silirecinden gecirilmis ve belirli temalar altinda gruplanarak
degerlendirilmistir. Asagida, bu temalarin detaylari ve her bir temanin altindaki

kodlamalar sunulmustur.

1. Cahisan Tepkileri ve Uyumu

Birlesme sonras siirecte, ¢alisanlarin tepkileri ve uyum siirecleri organizasyonel
degisimlerin basarisini etkilemistir. Calisan tepkileri ve uyumu temasi altinda, degisime
direnc (14 kez kodlama) ve motivasyon diisiisti (12 kez kodlama) 6ne ¢ikmistir. Caliganlar
arasindaki kiltiirel farkliliklar, diren¢ ve motivasyon kaybima yol agmistir. Ayrica,
psikolojik etki ve adaptasyon siireci gibi faktorler, calisanlarin bu stiregteki deneyimlerini

onemli Olgiide etkilemistir.

2 numarali Kkonusmacinin belirttigi  gibi, ¢alisanlarin degisime direng
gostermelerinin temel nedenlerinden biri, aliskin olduklar1 yontemlerden uzaklagsmak
istememeleridir: "Calisanlar, yaptiklari seye aliskindi. Bilmedikleri bir seyi yapmak

istemediler." Bu durum, belirsizlik ve bilinmeyen siireclere karsi duyulan korkuyla
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baglantilidir. Insanlar genellikle mevcut durumlarinda kendilerini giivende hissedetler ve
yeni bir sey denemek, basarisizlik ya da uyum saglama konusunda endiselere yol agabilir.
Bu tiir direnglerin iistesinden gelmek igin, isletmelerin agik iletisim, egitim ve destek

yoluyla calisanlar1 degisime hazirlamalari 6nemlidir.

2. Degisim Yonetimi Stratejileri

Birlesme siirecinde kullanilan degisim yoOnetimi stratejileri, organizasyonel
uyumun saglanmasinda kritik bir rol oynamistir. Bu baglamda, stratejik planlama (11 kez
kodlama) ve yeniden yapilanma siiregleri (11 kez kodlama) en ¢ok vurgulanan stratejiler
arasinda yer almistir. Ayrica, egitim ve gelistirme programlari (8 kez kodlama) ve iletisim

stratejileri (9 kez kodlama) degisim yonetiminde 6nemli bir rol oynamustir.

Konugmaci 3, "Calisan motivasyonu ve bagliligini stirdiirmek i¢in neler yapildi?"
sorusuna su sekilde cevap vermistir: "Baslangicta Ingilizce egitimleriyle basladik. Daha
sonra ek egitimlerle devam ettik. Bazi 'rendanhayi’ programlari diizenledik. Temel olarak,
en ¢cok kullanilan egitim Ingilizce egitimi oldu ve buna ek olarak bazi ek egitimler de
verildi." Bu agiklamayla, isletmede ¢alisanlarin gelisimini desteklemek amaciyla ¢esitli
egitim ve gelistirme programlarmin uygulandigina dikkat ¢ekilmistir. Ozellikle Ingilizce
egitimi, bu siiregte en ¢ok 6nem verilen ve kullanilan egitim olarak 6ne ¢ikmistir. Ek
olarak, calisanlarin ihtiyaglarmma yonelik farkli programlar ve egitimlerle onlarin

motivasyon ve bagliligini artirmak hedeflenmistir.

3. lletisim ve Bilgilendirme

[letisim ve bilgilendirme siiregleri, birlesme sonras1 adaptasyonun saglanmasinda
merkezi bir rol oynamustir. Bilgi akisi (19 kez kodlama) ve iletisim eksiklikleri (16 kez

kodlama) en sik rastlanan konular olmustur. Iletisim eksiklikleri, ¢alisanlarda belirsizlik
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yaratarak motivasyon ve performans iizerinde olumsuz etkiler olusturmustur. Ayrica, {ist
yonetimden gelen iletisim ve seffaflik, calisanlarin giivenini kazanmak i¢in kritik unsurlar

olarak belirlenmistir.

8 numarali konugmacinin, "Degisim slirecinde iletisim nasil yonetildi?" sorusuna,
"Degisim siireci i¢in bir iletisimimiz yoktu,"” seklinde verdigi cevap, isletmede yasanan
iletisim eksikligini agik¢a ortaya koymaktadir. Degisim siireclerinde etkin iletisim,
calisanlarin siirece adapte olabilmesi ve direncin minimuma indirilebilmesi a¢isindan
kritik bir rol oynar. Ancak bu 6rnekte, iletisim eksikliginin ¢alisanlar arasinda belirsizlik
yaratarak, degisime kars1 direnci artirdig1 diisiiniilebilir. Iletisimin yetersiz olmas,
calisanlarin degisim silirecini anlamakta zorlanmalarina ve siirece dahil olamamaktan
dolay1 motivasyon kaybi1 yasamalarina neden olabilir. Bu durum, degisimin basariyla

uygulanmasini olumsuz yonde etkileyebilir.

4. Inovasyon ve Teknolojik Uyarlamalar

Birlesme siirecinde dijital doniisiim siiregleri (12 kez kodlama) 6nemli bir rol
oynamustir. Siireg iyilestirmeleri (5 kez kodlama) ve iiriin gelistirme (3 kez kodlama) gibi
konular, teknolojik adaptasyonun is siire¢lerine entegrasyonunda one ¢ikan bagliklar
arasinda yer almistir. Katilimecilar, teknolojik yeniliklerin bagarili bir sekilde

benimsenmesinin verimlilik ve performans artist sagladigini vurgulamislardir.

9 numarali konusmaciin, "Sirketinizin baska bir sirket tarafindan satin
alinmasindan sonra ne gibi degisiklikler oldu?" sorusuna verdigi "Bu ayni zamanda, sinirli
veteneklere sahip ozellestirilmis bir sistem yerine SAP tarafindan yonetilen MRP
sisteminin tanitildigi donemdi” cevabi, sirketin satin alim sonrasinda dijitallestigini ve
inovasyon odakli teknolojik uyarlamalarin gergeklestigini gdstermektedir. SAP gibi

gelismis bir kurumsal kaynak planlama (ERP) sistemine gecis, sirketin operasyonel
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verimliligini artirmak, siirecleri iyilestirmek ve daha siirdiiriilebilir bir yonetim yapist
olusturmak i¢in attig1 6nemli bir adimdir. Bu gegis, sirketin teknolojiyi stratejik bir arag
olarak kullanarak, dijital doniisiim siirecine adim attiginin ve inovasyona verdigi énemin

bir gostergesidir.

5. Kdlturel Uyum

Birlesme sonrast iki farkl kiiltliriin entegrasyonu 6nemli zorluklar dogurmustur.
Kiltarel entegrasyon (12 kez kodlama) ve kiiltiirel farkliliklarin yonetimi (11 kez
kodlama) 6ne ¢ikan konulardandir. Farkl: kiiltiirel gegmislere sahip calisanlar arasindaki
uyum sorunlari, birlesme siirecini karmasiklastirmistir. Ayrica, sirket degerlerine

adaptasyon ve yeni kiiltiirel normlar da 6nemli zorluklar arasinda yer almaktadir.

1 numarali konusmacinin, "iki farkli organizasyon kiiltiiriiniin birlesmesinden
kaynaklanan zorluklar nelerdi? Bu zorluklar nasil asild1?" sorusuna verdigi, “"Bunun
tamamlanmus bir siire¢ oldugunu soyleyemeyiz. Bu, devam eden bir siire¢, ancak elbette
daha once var olmayan bir kiiltiir yaratmaniz gerekiyor. Yani, bu ¢ok uzun vadeli bir
plan." cevabi, sirketin satin alim sonrasinda kiiltiirel entegrasyon siireci icerisinde
oldugunu agikca gostermektedir. Bu cevap, kiiltiirel entegrasyonun yalnizca baslangicta
ele alinan bir mesele olmadigini, aksine uzun vadeli bir planlama ve siireklilik gerektiren
bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir. Farkli kurumsal kiiltiirlerin bir araya getirilmesi
zaman alic1 ve karmasik bir siirectir, bu nedenle sirketin hala bu entegrasyon iizerinde
calistyor olmasi, siirecin devamliliini ve bu alandaki zorluklarin asilmasinin zamanla

miimkiin olabilecegini ortaya koymaktadir.
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6. Liderlik ve YOnetim

Liderlik ve yonetim temasi, liderlik tarzi (7 kez kodlama) ve yeni liderlik
yaklasimlart (10 kez kodlama) ile dikkat c¢ekmistir. Birlesme siirecinde liderlerin
yaklasimlari, ¢alisanlarin uyum saglama siirecglerini etkilemistir. Ayrica, yonetimsel
degisiklikler ve yonetici destegi, calisanlarin motivasyonunu ve performansint dogrudan

etkilemistir.

Konugmaci 4'iin, "Birlesme siirecinde ¢aliganlarin tepkileri nelerdi? Bu tepkiler
performans ve is verimliligini etkiledi mi?" sorusuna verdigi, "Candy yaklasimi ¢ok sert
ve derindi, bazen bu tiir bir yaklasim yénetici ile caligsan arasinda mesafe yaratiyordu.”
cevabindan, Haier'in Candy'i satin almasi sonrasinda liderlik yaklasimlarinda belirgin bir
degisiklik oldugunu agikca gormekteyiz. Bu durum, kiiltiirel entegrasyon ve liderlik
tarzlarindaki degisimlerin birlesme siire¢lerinde is verimliligi ve ¢alisan baglilig1 iizerinde
nasil kritik bir rol oynayabilecegini ortaya koymaktadir. Bu yaklasimla birlikte,
calisanlarla daha az mesafe koyulmasi ve c¢alisanlarin daha proaktif olmalari

amaclanmigtir. Haier'in, bu liderlik yaklagimlar1 sayesinde daha basarili olunabilecegini

diistindiigiinii gormekteyiz

7. Organizasyonel Yapi ve Siirecler

Birlesme sonrast organizasyonel yap1 ve siireglerde oOnemli degisiklikler
yasanmistir. Departmanlarin yeniden yapilandirilmas: (13 kez kodlama) ve karar alma
stirecleri (14 kez kodlama) bu tema altinda 6ne ¢ikan konulardir. Ayrica, is siireglerindeki
degisiklikler (9 kodlama) ve yeni roller ve sorumluluklar (7 kez kodlama) gibi basliklar,
organizasyonel yapidaki degisikliklerin is siirecleri iizerindeki etkilerini ortaya

koymaktadir.
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6 numarali konugmacinin, "Birlesme siirecinde degisimi yonetmek i¢in hangi
yontemler ve teknikler kullanildi?" sorusuna verdigi "Baz: diger departmanlar tanitild:.”
cevabi, organizasyonel yapi ve siireclerde degisiklikler yapildigini belirtmektedir. Bu
aciklama, birlesme siirecinde organizasyonun yapisal olarak yeniden sekillendirildigini ve
mevcut siireclerin bazi yeni departmanlarla genisletildigini gostermektedir. Bu tlr
degisiklikler, organizasyonun birlegsme sonrasi daha etkili ve verimli ¢caligsmasini saglamak

amaciyla yapilan stratejik diizenlemelerdir.

8. Performans ve Verimlilik

Performans ve verimlilik konulari, birlesme siirecinin sonuglarini degerlendirmede
onemli bir rol oynamistir. Performans iyilestirme planlari (13 kez kodlama) ve performans
degerlendirme sistemleri (8 kez kodlama) bu tema altinda 6ne c¢ikmustir. Ayrica,
operasyonel verimlilik (7 kez kodlama) ve hedeflerin ger¢eklesmesi (4 kez kodlama) gibi

faktorler, performans yonetiminin etkinligini ve verimliligin artigin1 etkilemistir.

11 numarali konusmacinin, "Degisim yonetimi stratejilerinin basarist ve etkinligi
nasil Ol¢iildi?" sorusuna verdigi, "Basari, son yillarda biiyiik bir biiyiime ile
degerlendirildi. Cok gelistik ve hala gelisiyoruz. Daha fazla kar elde etmeye ¢aligiyoruz.
Su ana kadar bu oncelikli bir hedef degildi. Odak noktamiz biiyiimekti. Simdi karlilik
tizerine yogunlasryoruz." cevabi, Haier’in performans iyilestirme planlarinin oldugunu
acikca gostermektedir. Bu yanit, sirketin onceki stratejik hedeflerinin biiyiime odakl
oldugunu, ancak artik karliligin oncelikli hedef haline geldigini ortaya koymaktadir.
Haier, degisim siirecinde saglanan biiylimeyi basar1 olarak degerlendirirken, su anda odak
noktasint karhihig1 artirmaya kaydirarak, uzun vadeli performans iyilestirme hedeflerine
yoneldigini vurgulamaktadir. Bu stratejik degisim, sirketin gelecekteki basarisi igin

onemli bir adim olarak degerlendirilmektedir.
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“Tablo 4.1 Arastirma verilerinin Atlas.ti uygulamasi yardimiyla analizi”

Alt Tema AnaTema Tekrar Sayisi

Adaptasyon sireci Calisan tepkileri ve uyumu

Calisan katilimi Calisan tepkileri ve uyumu

Degisime direncg Calisan tepkileri ve uyumu

Motivasyon dislist Calisan tepkileri ve uyumu

motivasyon yukselmesi Calisan tepkileri ve uyumu

Psikolojik etki Calisan tepkileri ve uyumu

Egitim ve gelistirme programlari |Degisim yonetimi stratejileri

iletisim stratejileri Degisim yonetimi stratejileri

Liderlik degisiklikleri Degisim yOnetimi stratejileri

Stratejik planlama Degisim yOnetimi stratejileri

Yeniden yapilanma siirecleri Degisim yonetimi stratejileri

Bilgi akisi iletisim ve bilgilendirme

Bilgilendirme toplantilari iletisim ve bilgilendirme

iletisim eksiklikleri iletisim ve bilgilendirme

Seffaflik iletisim ve bilgilendirme

Ust ydnetimden gelen iletisim  |iletisim ve bilgilendirme

o)

Dijital dontsiim surecleri inovasyon ve teknolojik uyarlamalar

Suregiyilestirmeleri inovasyon ve teknolojik uyarlamalar 5
Uriin gelistirme inovasyon ve teknolojik uyarlamalar 3
Yenilikgi yaklagimlar inovasyon ve teknolojik uyarlamalar 2
Yeni teknolojilerin benimsenmes|inovasyon ve teknolojik uyarlamalar 4
Kaltlrel catismalar Kaltirel uyum 7
kulturel entegrasyon Kilttrel uyum 12
Kaltlrel farkhliklarin yonetimi Kaltlrel uyum 11
Sirket degerlerine adaptasyon Kaltlrel uyum 5
Yeni kilttrel normlar Kaltirel uyum 6
Karar slregleri Liderlik ve yonetim 2
Liderlik tarzi Liderlik ve yonetim 7
Yeni liderlik yaklasimlari Liderlik ve yonetim 10
Yonetici destegi Liderlik ve yonetim 3
Yonetimsel degisiklikler Liderlik ve yonetim 5
Hedeflerin gerceklesmesi Performans ve verimlilik 4
Operasyonel verimlilik Performans ve verimlilik 7
Performans degerlendirme sisten|Performans ve verimlilik 8
Performans iyilestirme planlari  [Performans ve verimlilik 13
Uretkenlik degisimleri Performans ve verimlilik 2
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BOLUM 5: SONUC (ADKAR MODELI PERSPEKTIFINDEN)

Bu arastirma, Haier birlesmesinin ardindan yasanan degisim siireclerinin kapsamli
bir analizini saglayarak, organizasyonel performansi ve ¢alisan uyumunu etkileyen 6énemli
unsurlar1 ortaya koymustur. Elde edilen bulgular, ADKAR modelinin bes asamasi
temelinde ele alinarak Haier’in gelecekteki stratejik yonelimlerini belirlemeye yardimci
olacak oOneriler sunmaktadir. Bu baglamda, Haier’in birlesme siirecindeki degisimleri

daha etkin bir sekilde yonetebilmesi i¢in asagidaki stratejik adimlar onerilmektedir.

1. Bilin¢ (Awareness): Degisimin Gerekliligini Anlamak

Birlesme siirecinde degisime direng ve motivasyon diislisii gibi sorunlar
yasanmistir. Bu durum, c¢alisanlarin degisimin gerekliligi hakkinda yeterli biling ve
farkindaliga sahip olmadigin1 gostermektedir. Haier, bu baglamda asagidaki adimlari

atmalidir:

« Degisimin Sebeplerini ve Faydalarim Acik¢a Iletmek: Calisanlara degisimin
neden gerekli oldugu ve nasil faydalar saglayacagi konusunda net ve siirekli
bilgilendirme yapilmahdir®. Bu, calisanlarm degisimi anlamalarma ve kabul

etmelerine yardimci olacaktir.

% John P. Kotter, Leading change. Harvard Business Review Press, 1996.
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o Bilin¢lendirme Kampanyalari: Degisimin gerekliligi hakkinda farkindaligi
artirmak i¢in diizenli bilinglendirme kampanyalar1t ve iletisim stratejileri

uygulanmalidir®.

2. Arzu (Desire): Degisimi Istemek

Calisanlarin degisime direng gostermeleri, degisimin arzu edilmedigini ve
calisanlarin bu siirece istekli olmadigini gostermektedir®. Haier, calisanlarin degisimi

istemelerini tesvik etmek i¢in su adimlari izlemelidir:

o Katihm ve Destek Saglamak: Calisanlarin degisim siirecine aktif katilimini
saglamak ic¢in tesvik edici programlar ve Odiiller sunulmalidir. Calisanlarin

degisimin bir parcas1 olmalarin1 saglamak, bu siirece duyulan istegi artirabilir.

o Destekleyici Liderlik: Liderlerin ve yoneticilerin, degisimin olumlu ydnlerini
vurgulayan ve c¢alisanlart motive eden destekleyici bir tutum sergilemeleri

gerekmektedir.

3. Bilgi (Knowledge): Degisimin Nasil Gerg¢eklesecegini Bilmek

Birlesme siirecinde iletisim eksiklikleri ve bilgi akisindaki sorunlar, ¢alisanlarin

degisim siirecinin nasil ylriitiilecegi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadigini

% Jeff Hiatt, ADKAR: A model for change in business, government and our community. Prosci
Research, 2006.

% Achilles A. Armenakis, &Stanley G. Harris, S. G., & Kevin W. Mossholder, Creating readiness for
organizational change. Human Relations, 1999, 52(4), 481-504.
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gostermektedir®’. Haier, calisanlara gerekli bilgiyi saglamak icin asagidaki adimlari

uygulamalidir:

o Egitim ve Bilgilendirme Programlari: Calisanlara degisim siireclerinin
detaylarin1 ve bu siirecte nasil hareket etmeleri gerektigini anlatan egitimler
duizenlenmelidir®®. Bu egitimler, degisimin her asamasini kapsamali ve ¢alisanlara

gerekli bilgiler sunmalidir.

o Bilgi Paylasim Kanallar1 Olusturmak: Etkili bilgi paylasimi i¢in diizenli
bilgilendirme toplantilar1 ve dijital platformlar kullanilmalidir. Calisanlarin

sorularina hizli ve dogru yanitlar verilmelidir.

4. Yetenek (Ability): Degisimi Basariyla Uygulamak

Performans iyilestirme planlari ve yeni roller ve sorumluluklar gibi konular,
calisanlarin de8isimi uygulama yeteneklerinin gelismesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Haier, ¢alisanlarin degisimi basariyla uygulayabilmesi i¢in asagidaki adimlari atmalidir:

o Uygulama Yeteneklerini Gelistirmek: Calisanlara, degisimin nasil uygulanacagi
konusunda pratik beceriler kazandiracak uygulamali egitimler ve rehberlik
saglanmalidir®. Ayrica, yeni is rollerine ve sorumluluklarina adapte olabilmeleri

icin destekleyici araclar sunulmalidir.

% Donald R. Brown, & Don Harvey, An experiential approach to organizational development, Pearson
Education, 2006.
% Prosci, Prosci change management methodology, Prosci Research, 2015.
99A
.g.e.
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Kocluk ve Mentorluk: Yoneticiler ve deneyimli galisanlar tarafindan saglanacak
kogluk ve mentorluk programlari, ¢alisanlarin degisimi daha etkili bir sekilde

uygulamalarina yardimci olabilir.

Pekistirme (Reinforcement): Degisimi Kalic1 Hale Getirmek

Kiiltiirel uyum ve organizasyonel yap1 degisiklikleri, degisimin kalic1 hale

getirilmesi gerektigini géstermektedir. Haier, degisimin silirdiiriilebilirligini saglamak igin

asagidaki adimlart uygulamalidir:

Basarillarin Kutlanmas1 ve Geribildirim: Degisim siirecinde elde edilen
basarilar diizenli olarak kutlanmali ve ¢alisanlara bu basarilarin 6nemini anlatan
geribildirimler saglanmalidir. Basarilarin 6diillendirilmesi, degisimin kalic1 hale

gelmesine yardimer olabilir.

Siirekli Tyilestirme ve Destek: Degisim siirecinin ardindan siirekli iyilestirme
faaliyetleri ve destek mekanizmalar1 saglanmalidir'®. Calisanlarin = geri

bildirimleri dikkate alinmali ve gerekli iyilestirmeler yapilmalidir.

Sonug olarak, ¢ok uluslu bir sirket olan Haier’in birlesme sonrasi siiregleri

ADKAR modelinin bes asamasina gore ele alinmali ve stratejik adimlar bu ¢ergcevede

planlanmalidir. Degisim siireclerinin basarili bir sekilde yonetilmesi, bilinglendirme, arzu

yaratma, bilgi saglama, yetenek gelistirme ve pekistirme asamalarinda yapilacak

tyilestirmelerle saglanabilir. Haier, bu adimlar1 etkili bir sekilde uygulayarak hem kisa

vadede hem de uzun vadede siirdiiriilebilir basar1 elde edebilir. Bu siireclerin basariyla

100 John P. Kotter, Leading change, Harvard Business Review Press, 2012
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yonetilmesi, organizasyonun global pazardaki rekabet giiclinii artiracak ve uzun vadeli

performansini giivence altina alacaktir.
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BOLUM 6: SONUC VE GENEL CIKARIMLAR

Bu tez, Haier’in Candy ile ger¢eklestirdigi birlesmenin ardindan yasanan degisim
stireclerini detayli bir sekilde analiz ederek, organizasyonel performans ve ¢alisan uyumu
tizerindeki etkileri derinlemesine incelemistir. Arastirmanin bulgulari, ADKAR modelinin
bes asamasina dayali olarak Haier’in degisim siireglerinin yonetimi hakkinda onemli
Oneriler sunmustur. Bu baglamda, elde edilen bulgularin genel ¢ikarimlart ve ¢ok uluslu
sirketlerin degisim yOnetimi stratejileri lizerine yapilan degerlendirmeler asagida detayli

bir sekilde sunulmustur.

6.1. Genel Cikarimlar

1) Degisim Yonetiminin Temel Unsurlari

Haier’in birlesme siirecinde yasanan degisim yoOnetimi sorunlari, degisim
siirecinin bes temel asamasmin etkin bir sekilde uygulanmasinin Onemini ortaya
koymustur. ADKAR modelinin her bir agamasinin basarisi, degisimin genel etkinligi ve

calisanlarin uyumuyla dogrudan iligkilidir:

e Bilin¢ (Awareness): Haier’in birlesme siirecinde degisimin gerekliligine dair
yeterli farkindaligin saglanamamasi, c¢alisanlarin degisim siirecine direng
gostermelerine yol agmistir. Bu durum, degisimin neden gerekli oldugunu ve

organizasyonel faydalarin1 net bir sekilde iletmenin énemini vurgular. Iyi bir
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bilin¢lendirme, c¢alisanlarin degisimi anlama ve kabul etme siireglerini

hizlandirabilir.

Arzu (Desire): Calisanlarin degisimi istememe ve direng gosterme egilimleri,
degisimin arzu edilmedigini ve bu siirece olan isteklerinin diisiik oldugunu
gostermektedir. Bu asamada, c¢alisanlarin degisim siirecine duyduklar1 istegi

artirmak i¢in motivasyon stratejilerinin uygulanmasi 6énemlidir.

Bilgi (Knowledge): Iletisim eksiklikleri ve bilgi akisindaki problemler,
calisanlarin degisimin nasil gerceklestirilecegi konusunda yeterli bilgiye sahip
olmadigini ortaya koymustur. Bu asamada, bilgi akisinin saglanmasi ve gerekli

egitimlerin verilmesi gerekmektedir.

Yetenek (Ability): Calisanlarin yeni siireglere ve is rollerine adapte olabilme
yetenekleri, degisim siirecinin etkinligi lizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.
Uygulama yeteneklerini gelistirmek i¢in pratik egitimler ve kocluk programlarinin

uygulanmasi, bu siirecin basarili olmasini saglayabilir.

Pekistirme (Reinforcement): Degisimin kalict hale gelmesi i¢in, basarilarin
kutlanmasi ve siirekli iyilestirme mekanizmalarinin uygulanmasi gerekmektedir.
Bu asamada, degisimin stirdiiriilebilirligini saglamak icin diizenli olarak geri
bildirim almak ve bu geri bildirimler dogrultusunda iyilestirmeler yapmak

onemlidir.
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2) Kiiltiirel Uyumun Onemi

Haier’in Avrupa’daki birlesme siireci, kiiltiirel uyumun degisim yonetimindeki
kritik roliinii agik¢a ortaya koymustur. Farkli kiiltiirel arka planlardan gelen c¢alisanlar
arasindaki uyum, organizasyonel basarmin énemli bir parcasidir. Kiiltiirel entegrasyon

stirecinde dikkate alinmasi gereken unsurlar sunlardir:

¢ Kiiltiirel Duyarhhk: Farkli kiiltiirel degerleri ve is yapis bi¢cimlerini anlamak,
degisim siirecinin sorunsuz bir sekilde ilerlemesini saglar. Calisanlarin kiiltiirel
duyarliligin1 artirmak ve bu farkindaligi tesvik etmek, kiiltiirel catigmalar

minimize edebilir.

o Entegrasyon Stratejileri: Kiiltiirel entegrasyonu destekleyen stratejiler
gelistirmek, organizasyonun genel uyumunu artirir. Bu stratejiler, yerel is yapis

bicimlerine uyum saglamay: ve kiiltiirel farkliliklar1 yonetmeyi hedeflemelidir.

3) lletisim ve Egitim

Iletisim eksiklikleri ve bilgi akisindaki sorunlar, ¢alisanlarin degisim siireci
hakkinda yeterli bilgi sahibi olmamalarina neden olmustur. Etkili iletisim ve egitim

stratejileri asagidaki sekilde uygulanmalidir:

e Seffaf iletisim: Degisim siirecinin her asamasinda agik ve siirekli iletisim,
calisanlarin siirecin gerekliligini ve hedeflerini anlamalarma yardimer olur.
Iletisim kanallar;, hem fiziksel hem de dijital platformlarda etkin bir sekilde

kullanilmalidir.
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e Egitim Programlari: Calisanlara degisim siireglerinin detaylarii ve bu
siireclerde nasil hareket etmeleri gerektigini anlatan kapsamli egitimler
diizenlenmelidir. Egitimler, degisim siirecinin her asamasini kapsamali ve

calisanlarin gerekli bilgiye sahip olmalarini saglamalidir.

4) Liderlik ve Destekleyici Yonetim

Degisim siirecinde liderlerin rolii, ¢alisanlarin degisime olan motivasyonunu ve

bagliliklarin1 dogrudan etkiler. Etkili liderlik stratejileri sunlari igermelidir:

o Destekleyici Liderlik: Liderlerin degisimin olumlu yonlerini vurgulayan ve
calisanlari motive eden destekleyici bir tutum sergilemeleri gerekmektedir.
Destekleyici liderlik, ¢alisanlarin degisim siirecine daha agik ve istekli olmalarini

saglayabilir.

e Motivasyon Stratejileri: Calisanlarin degisim silirecinde motivasyonlarini
artirmak i¢in tesvik edici programlar ve odiiller sunulmalidir. Bu stratejiler,

degisimin benimsenmesini ve siiregte aktif katilimi tesvik edebilir.

5) Siirekli iyilestirme ve Pekistirme

Degisim siirecinin kalici hale gelmesi i¢in bagarilarin diizenli olarak kutlanmas1 ve

stirekli 1yilestirme faaliyetlerinin uygulanmasi gerekmektedir:

e Basarilarin Kutlanmasi: Degisim siirecinde elde edilen basarilar diizenli olarak

kutlanmali ve bu basarilarin calisanlara Onemini anlatan geribildirimler
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saglanmalidir. Basarilarin o6diillendirilmesi, degisimin kalict hale gelmesine
katkida bulunabilir.

Siirekli Iyilestirme: Degisim siirecinin ardindan siirekli iyilestirme faaliyetleri ve
destek mekanizmalari saglanmalidir. Caliganlarin geri bildirimleri dikkate alinarak

stirecler diizenli olarak gézden gecirilmeli ve gerekli iyilestirmeler yapilmalidir.

6.2. Cok Uluslu Sirketlerin Degisim Yonetimi Stratejileri

Cok uluslu sirketler, global pazarlarda basarili bir degisim yonetimi i¢in agagidaki

stratejilere odaklanmalidir:

Kiiltiirel Duyarlilik ve Uyum: Kiiltiirel c¢esitliligi yonetmek, organizasyonel
basarinin anahtarlarindan biridir. Calisanlarin farkli kiiltiirel arka planlarin
anlamak ve bu ¢esitliligi yonetmek, degisim siireglerinin etkinligini artirabilir.
Kiiltiirel uyum stratejileri, yerel is yapis bigimlerine ve kiiltiirel normlara uyum

saglamay1 hedeflemelidir.

Acik Tletisim: Degisim siireclerinde seffaf ve siirekli iletisim, tiim paydaslarin
siirecin gerekliligini ve hedeflerini anlamalarini saglar. Etkili iletisim stratejileri,
hem yerel hem de global diizeyde uygulanmalidir. Bu, degisim siire¢lerinin daha

anlasilir ve yonetilebilir olmasini saglar.

Egitim ve Bilgilendirme: Calisanlarin degisim siire¢lerini anlamalar1 ve
uygulamalarini saglamak i¢in kapsamli egitim programlar1 diizenlenmelidir. Bu
egitimler, hem teorik hem de pratik bilgi saglamalidir. Ayrica, diizenli

bilgilendirme oturumlar1 ve giincellemelerle bilgi akist desteklenmelidir.
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e Katilim ve Destek: Calisanlarin degisim siirecine aktif katilimini saglamak,
siirecin daha basaril bir sekilde yonetilmesini saglar. Katilim tesvikleri, odiiller ve
destekleyici liderlik, degisim siirecinin basarisini artirabilir. Caligsanlarin siirece

dahil olmalari, degisimin benimsenmesini kolaylastirir.

e Kocluk ve Mentorluk: Kog¢luk ve mentorluk programlari, ¢alisanlarin yeni
rollerine ve sorumluluklarina adapte olmalarini destekler. Bu tiir destekler, degisim
siirecinin daha etkili bir sekilde uygulanmasina yardimei olabilir. Mentorluk,

deneyimli ¢aligsanlarin bilgilerini yeni ¢alisanlarla paylasmalarini saglar.

e Pekistirme ve Siirekli lyilestirme: Degisimin kalic1 hale gelmesi igin basarilarin
diizenli olarak kutlanmasi ve siirekli iyilestirme mekanizmalarinin uygulanmasi
gerekmektedir. Calisan geri bildirimleri dikkate alinarak siiregler diizenli olarak

gozden gegirilmeli ve gerekli iyilestirmeler yapilmalidir.

Sonug olarak, Haier’in birlesme siireci ve ¢ok uluslu sirketlerin genel degisim
yonetimi stratejileri, degisim siireclerinin etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in kapsamli ve
¢ok boyutlu bir yaklasim gerektirmektedir. Bu stratejiler, organizasyonlarin global
pazardaki rekabet giiciinii artirabilir ve uzun vadeli basarilarin1 giivence altina alabilir.
Cok uluslu sirketlerin degisim yOnetimi stratejilerinin etkin bir sekilde uygulanmasi, hem
organizasyonel performansi artirir hem de calisanlarin degisim siirecine olan uyumunu
giiclendirir. Bu baglamda, Haier’in deneyimleri ve oneriler, diger ¢ok uluslu sirketler i¢in

de 6nemli bir referans noktasi olabilir.
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