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OZET

Isletmeler rekabet edebilirliklerini yiikseltmek, sektorde varlhiklarin korumak ve biiyiimek gibi cesitli
stratejik amaglarla birlesme yoluna gitmektedirler. Ozellikle uluslararasi piyasalarda birlesme stratejisi
uygulayan aktérler gii¢ kazanmakta, birlesen isletmeler yaratilan sinerji ile sektérde one ¢ikabilmektedir. Ancak
isletme birlesmelerinde one ¢ikan onemli bir konu érgiit ici direnctir. Orgiit ici direng birlesen isletmelerdeki
calisanlarin  birlesme nedeniyle olusan orgiit iklimindeki degismeye direnmeleri ve bu sebeple isletme
birlesmesinin ¢ogu zaman bagarisizliga ugramasina neden olmaktadwr. Bu ¢alismanmin amaci isletme
birlesmelerinde degisime diren¢ nedenlerinin genel bir siniflandirmasin yapmak olup, bu amagla 1998 yilinda
gergeklesip basarisiz olmasi nedeniyle dagilan Daimler-Chyrsler birlesmesi vakasi analiz edilmistir. Buna gore
Daimler-Chrysier Birlesmesinde orgiit ici degisime direng sebepleri kurumsal ve bireysel sebepler olarak ikiye
ayrimaktadr. Kurumsal sebeplerin basinda kiiltiir farkliliklar: gelmektedir. Bunun disinda, operasyonel
stireglerdeki uyumsuzluklar, béliimler ve kisiler arasi catismalar, giic paylasimindaki belirsizlikler ile istihdam
politikalarindaki aksakliklar da diger orgiitsel degisime direng sebepleri arasindadir. Aliskanliklar, gelecege
iliskin kaygilar, isletmenin birlesme sonrasi basarisina inangsizlik ise bireysel degisime direng sebepleri
arasinda sayilabilir. Bu arastirma ilgili vakayr ¢alisanlar ve orgiit i¢i politikalar baglaminda ele almast
bakimindan ézgiindiir. Calismada elde edilen bulgulardan yola ¢ikilarak birlesme stratejisi izleyen veya izlemeyi
planlayan isletmelere yonelik ¢esitli oneriler gelistirilmigtir.
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A CASE STUDY ON THE CAUSES OF RESISTANCE TO ORGANIZATIONAL
CHANGE IN BUSINESS MERGERS

ABSTRACT

Enterprises pursue mergers for various strategic purposes such as increasing their competitiveness,
maintaining their presence in the sector and growing. Especially in international markets, actors that implement
merger strategies gain strength, and merged enterprises can stand out in the sector with the synergy created.
However, an important issue in mergers is intra-organizational resistance. Intra-organizational resistance is
caused by the resistance of the employees in the merged enterprises to the change in the organizational climate
caused by the merger, and for this reason, the merger often fails. The aim of this study is to classify the reasons
for resistance to change in mergers and for this purpose, the case of the Daimler-Chrysler merger, which took
place in 1998 and dissolved in 2007, is analyzed. Accordingly, the reasons for resistance to organizational
change in the Daimler-Chrysler Merger are divided into two as institutional and individual reasons. Cultural
differences, integration incompatibilities in operational processes, interdepartmental and interpersonal
conflicts, uncertainties in power sharing and employment policies are the reasons for resistance. Habits,
concerns about the future, and disbelief in the success of the business after the merger can be counted among the
reasons for individual resistance to change.
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EXTENDED SUMMARY
Introduction and Research Questions & Purpose

All types of partnerships, such as mergers, acquisitions or joint ventures, are viable strategic options used
to achieve business objectives such as growth, diversification, economies of scale, synergies or globalisation
(Badrtalei & Bates, 2007: 303). The impact of employees' behaviours on the success of an organisation is
known. Therefore, in business mergers, the behaviours of the employees of both companies that decide to merge
will affect the fate of the merger strategy. In cases where the common practices and common culture created in
mergers are made applicable with the acceptance of the employees, the possibility of resistance to the decisions
taken is reduced. However, if employees resist change for various reasons, the likelihood of the merger being
successful will be considerably reduced.

In this study, it is aimed to determine the factors of resistance to change in business mergers, and it is
planned to investigate the issue as a case analysis through the Daimler-Chrysler merger and subsequent
separation. The fact that both companies are among the best in the sector and that the employees exhibited signs
of resistance to change during the process, despite the fact that the merger was described as ‘Marriage in
Paradise’ at the time of the merger, was decisive in the context of the selection of the research case study.

The research question to be answered within the scope of the study was constructed as “Why did the
employees resist the issues that the management wanted to change from the employees after the merger?’.

Methodology

In the study, categorical content analysis method, one of the qualitative research techniques, was used to
determine the reasons for resistance to change within the organisation. The study was planned in two stages;
firstly, studies, reports, press reports, and websites related to the research gap were analysed in a comprehensive
archive and literature review. Subsequently, the public social media accounts of six employees who worked at
Daimler and Chrysler during the Daimler-Chrysler merger and separation period were examined, and the posts
made by the employees after the separation were subjected to categorical content analysis.

Findings

Five of the participants whose social media accounts were analysed were male and one was female. The
average age is approximately 60 (60.3) and the average work experience is 29 (28.8) years. The posts of the six
participants about resistance to change were categorised under two different themes. Accordingly, the reasons
for resistance to change in the Daimler-Chrysler Merger are divided into two as institutional and individual
reasons. Cultural differences are at the top of the organisational reasons. Apart from this, incompatibilities in
operational processes, interdepartmental and interpersonal conflicts, uncertainties in power sharing, and failures
in employment policies are among the other reasons for resistance to organisational change. Habits, concerns
about the future and lack of belief in the success of the business after the merger can be counted among the
reasons for individual resistance to change.

Conclusions and Suggestions

It is stated in studies conducted worldwide that there are many factors affecting the success of business
combinations. Among these factors, financial adaptation problems, structural differences, cultural differences,
uncertainty and anxiety stand out (Chatterje et al., 1992; Seo, 2005; Weber, 1996; Nahavandi & Malekzadeh,
1993; Lodorfos & Boateng, 2006; Appelbaum & Gandell, 2003). However, researchers working in the field of
social sciences state that although the human factor is the most important factor in the success of mergers,
acquisitions and joint ventures, it is often overlooked (Veninga, 1990: 12).

In the business literature, the Daimler-Chrysler break-up is an important example of the issues to be
considered in merger, acquisition or takeover decisions. Accordingly, it can be said that while making such
decisions, not only strategic goals should be focused on, cultural issues as well as the adaptation of
organisational structures and processes should be included in pre-decision analyses, and it can also be said that
all employees involved in the merger should be convinced and motivated in the stages of organisational change,
based on the fact that no managerial decision can be successful without human participation.

1. Giris

Birlesme, devralma veya ortak girisim gibi her tiirlii ortakliklar, isletmelerin biiyiime, ¢esitlendirme, dlgek
ekonomisi, sinerji veya kiiresellesme gibi hedeflerine ulagsmak i¢in kullanilan uygulanabilir stratejik
seceneklerdendir (Badrtalei & Bates, 2007: 303). Bu secgenekler arasindan isletme birlesmeleri ¢esitli acilardan
kendisine has ozellikler icermektedir. Dogru uygulandigi ve stratejik bir yaklasimla yonetildigi takdirde isletme
birlesmeleri birlesen isletmeler agisindan bir¢ok fayda saglamakta olup, buna ragmen olusum yapisina gore
¢esitli beklenmeyen riskleri de igerebilmektedir.
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Tam birlesmede bir isletme digerini satin alip ona katilabilecegi gibi, bunlarin yeni bir isletme olarak
ortaya c¢ikmalart da miimkiindiir. Tki kiiciik isletmenin birlesip tek biiylik isletme olmasi veya iki biiyiik
isletmenin birleserek dev bir isletme haline gelmesine is hayatinda sik rastlanir (Mucuk, 2008: 30).

Birlesmelerin isletmelere operasyonel, uzmanlik, maliyet tasarrufu gibi birgok katkisi olmakla birlikte
bazi durumlarda pazara hakimiyet, giic kazanma ve karlilik giidiileriyle de isletme birlesmeleri yapilmaktadir.
Ancak her stratejik kararda oldugu lizere, isletme birlesmelerinde de basari iki isletmenin gesitli noktalarda
benzesmesine baglidir. Aksi takdirde orgiitsel direng isletmelerin degisimine engel olabilir.

Bir organizasyonda calisanlarin davraniglarinin orgiitiin - basarist iizerindeki etkisi bilinmektedir.
Dolayisiyla isletme birlesmelerinde de birlesme karari alan her iki igletmenin ¢aliganlarinin davranislari birlesme
stratejisinin kaderine etki edecektir. Birlesmelerde olusturulan ortak uygulamalar ve ortak kiiltiir ¢aliganlarin
kabuliiyle uygulanabilir hale getirildigi durumlarda, alinan kararlara iligkin bir diren¢ s6z konusu olma olasilig
azalmaktadir. Ancak eger calisanlar cesitli sebeplerden dolayr degisime direng sergilerse birlesmenin basarili
olma olasilig1 oldukca azalacaktir.

Otomotiv sektoriinde taninan iki biiyiik giiclii firma olan Daimler AG ve Chrysler birlesmesi siirecindeki
gelismeler ve her iki firma g¢alisanlarinda karsilagilan degisime direng faktorleri, ilgili birlesmenin ayriliga
donlismesinde onemli etkiler yaratmistir. Bu baglamda isletme birlesmelerinde oOrgiitsel degisime direng
faktorlerinin belirlenmesi agisindan degerli bir 6rnektir. Calisma bu birlesmenin ayriliga dontigmesinde etkili
olan orgiitsel degisime direng faktorlerini konu etmesi bakimindan 6zgiindiir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. isletme Birlesmeleri

Isletmelerin, varliklarini korumak, hissedarlarinin beklentilerini gergeklestirebilmek, kar saglamak,
isletmenin risklerini azaltmak ve isletmenin piyasa degerini yiikseltebilmek i¢in biiyiimesi gerekmektedir. Bu ve
benzeri amaglar dogrultusunda isletmeler birlesme ve devralmalara yonelebilmektedirler (Kayakiran, 2020: 176).
Isletme birlesmelerinde yeni bir isletme olusturmak amaciyla iki veya daha fazla sayida orgiit bir araya gelerek
cesitli sartlar ¢ercevesinde yeni bir olusum meydana getirmekteyken, devralmada ise bir tarafin diger tarafa ait
hisseleri satin alma yoluyla edindigi sdylenebilir.

Isletme birlesmeleri 6zellikle kiiresel rekabetin isletmeleri zorlamasi nedeniyle popiilerlik kazanmis bir
stratejidir. Uluslararasi piyasalarda basari kazanmak isteyen aktorlerin kendisinden daha tecriibeli veya daha
fazla kaynaga sahip olan baska bir aktorle beraber hareket etmek istemesi isletme birlesmelerinin temel
glidiistidiir.

Birlesme sonucunda ulasilan ekonomik giig, birlesen isletmelerin ekonomik varliklarmin tek tek
toplamindan daha yiiksektir. Sinerji etkisi ile agiklanan bu durum, isletme birlesmelerinde birlesilen igletmelerin
degerinin, birlesmeden 6nce ayri ayri isletmelerinin degerlerinin toplamindan daha biiyiik olmasi seklinde de
tanimlanabilir (Erdem, 2016: 151). Bu baglamda isletme birlesmelerinde degerleme konusunun olduk¢a dnemli
oldugu goriilmektedir. Birlesme karari alan isletmelerin piyasa degerlerinin dogru belirlenmesi yapilan hukuki
islemin dogrulugunu bi¢imlendirecektir.

Nitekim iyi planlanmayan ve yonetilmeyen birlesme ve satin alma islemleri igletmeyi olumsuz olarak
etkileyebilmekte ve finansal yapiy1 bozabilmektedir (Mortas & Gilimrah, 2016: 39). Halbuki birlesmelerde
finansal gostergelerde olumlu bir degisim beklentisi 6n plandadir.

Uluslararas1 Muhasebe Standartlart Kurulu (IASB), UFRS/UMS-3 “Isletme Birlesmeleri” standardini
yeniden diizenleyerek, yerine Ocak 2008’de tamamlanan UFRS/UMS-3R “Isletme Birlesmeleri” standardim
Temmuz 2009°dan itibaren gecerli olmak iizere yiiriirliige koymustur. Bu standardin amaci, isletme birlegsmesini
gergeklestiren bir tesebbiis veya isletmenin finansal raporlamasina iliskin esaslarini belirlemektir (Zor vd., 2014:
22). Cesitli raporlama yiikiimliiliikleri i¢eren bu standart, Tirkiye’de de Tiirkgeye gevrilmek suretiyle uygulama
alan1 bulmustur. Dolayisiyla isletme birlesmeleri siirecinin siirece katilan tiim taraflar acisindan ¢esitli hukuki
sorumluluklar barindirdig1 goriilmektedir.

Isletme birlesmeleri uzun bir siirectir. Birlesme goriismelerini birlesmenin gerceklestigi iilkedeki yasal
diizenlemeler sekillendirecektir (Kagitci, 2009: 36). Ancak genel olarak isletme birlesmeleri ekonomik faaliyet
konularina gore yatay, dikey, dairesel, karma, ¢ok yonlii dagilma ve birlesmeler ile hukuki yapilarina goére ise
bigimsel ve bigimsel olmayan birlesmeler olarak siniflandirilmaktadir.

2.2. Orgiitsel Degisime Direnc

Degisim, “planli ya da plansiz bir bigimde bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belli bir durumdan baska
bir duruma gegirilmesi” olarak tanimlanabilir (Tekin & Ayyildiz Unnii, 2022: 72). Degisim hem bireyler hem de
orgiitler agisindan dinamik bir ¢evrenin kaginilmaz gercegidir.
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Orgiitsel degisime iliskin ilgili yazinda birgok gérgiil caligmalar olmakla birlikte, bu calismalarmn belirli
alanlarda sinirl kaldigi ve genellikle degisimin orglitsel diizeydeki etkileri iizerinde durdugu goriilmektedir.
Halbuki oOrgiitsel degisimin c¢alisanlar tarafindan nasil algilandifi ve bu alginin calisanlarin tutum ve
davranislarint ne sekilde etkiledigi orgiitler ve yoneticiler igin {izerinde durulmasi gereken konularin basinda
gelmektedir (Karakus & Yardim, 2014: 22). Ciinkii bir orgiitte tek tek calisanlarin degisime olan yaklagiminin
toplamu orgiitsel degisime yaklagimi belirlemektedir. Dolayisiyla orgiitlerde degisime olan tutum 6rgiit i¢indeki
insanlarin tutumuyla paraleldir.

Literatiirde “orgiitsel degisim” yaklasimmi ilk kez ele alan yazarlardan birisi olarak Lewin (1947),
degisim kavramini, diren¢ kavramu ile beraber kullanmis, boylelikle “degisim” ve “direng” kavrami yazinda
genellikle beraber kullanilmaya baslanmistir (Aras Beger & Tiirker, 2018: 242). Buna gore degisim egiliminin
desteklenmesini arzu (istek, heves), degisim egilimine karsi engelleyici yaklagimi ise direng olarak ifade etmistir.

Degisime direng Lewin’in gii¢ analizinde yer alan negatif veya kisitlayict gii¢ler olarak adlandirdigimiz
elemanlardan olusmaktadir. Bu kuvvetler degisimin denge ¢izgisini pozitif anlamda ge¢mesine engel teskil
etmektedirler (Karabal, 2018: 8). Bu baglamda ¢6zme, degisim, yeniden dondurma yonteminin basariya
ulagmasinda orgiitsel bazi faktorlerin etkisi g6z 6niine alinmalidir.

Orgiitiin benimseyecegi degisim tiirii icinde bulundugu sartlara ve orgiitiin kapasitesine bagli olup,
degisimin acil olup olmadigi da bu siirecte etkilidir. Bilhassa 6rgiitii degismeye zorlayan faktorlerin giicii ile
degisimi uygulayacak olan 6rgiitiin insan kaynaklarinin kalitesi bu siirecte segilecek degisim yaklagimini belirler
(Tunger, 2013: 896). Genel itibariyle plansiz, makro, ani ve devrimsel degisimlerin Orgiit icinde direncle
karsilagmasi olasiligr yiliksektir. Ciinkii degisim planlanirken orgiit ici dengeleri saglayan c¢alisanlarin ikna ve
motive edilmesi uyum kapasitelerini yiikseltebilecektir.

Orgiitsel degisimi ortaya cikaran giicler ii¢ baslik altinda simiflandirilabilir (Capraz, 2009):

- I¢csel Giigler; Isletmelerin i¢ biinyelerindeki orgiit yapisi, orgiit biiyiikliigii, orgiit kiiltiirii, drgiitsel
gerilim, Orgiitiin yas1, diisiik verimlilik, kisiler ve gruplar arasi ¢atismalar gibi baz1 gelisme, durum ve olaylar ile
ilgili olan giigler.

- Dissal Giigler; Isletme disindaki, teknoloji, rekabet, ekonomik kosullar, sosyal, kiiltiirel ve demografik
kosullar gibi durum ve olaylar ile ilgili olan giigler.

- Bireysel Faktorler; Bireyin degisim konusu hakkindaki bilgisi, bireyin degisim siireciyle ihtiyag
duyabilecegi yeni beceri ve yetkinlikleri, bireyin kendisine ait goriisii ve bireyin kendisine giiven derecesi gibi
faktorlerdir.

Bu giiclerin her birisi 6rgiit icerisinde meydana getirilecek olan degisime ihtiyag duyuldugunun bir
gostergesidir. Eger orgiit bu ruhla birlikte hareket ederken mitkemmel bir uyum igerisindeyse, orgiitsel degisim
ve nihayetinde siirdiiriilebilirlik baki kalacaktir. Ancak, ruhuna uygun faaliyetler icra etmeyen orgiitler, degisen
gevrelerine uyum saglayamayacak ve yok olup gidecektirler (Karabal, 2018: 8). Dolayisiyla her degisim hareketi
bir neticeye odaklanir ancak her degisim hareketinin kesin olarak basariya ulasacagi sdylenemez.

Orgiitsel degisime direng kaynaklari arasinda yapisal duraganlik, degisime simrli odaklanma, grup
duraganligi ve uzmanhga tehdit konular1 sayilabilir (Robbins & Judge, 2013: 593). Yapisal duraganlik degisime
maruz kalan orgiitiin kaliplasmis yaklagimlarina tutunmasi iken, degisime sinirli odaklanma Orgiitiin tim
sistemleriyle degisime katilmamasini ifade eder. Grup duraganligi orgiitler igindeki gruplarin degisime direng
gostermesi nedeniyle degisim motivasyonunun saglanmamasina isaret etmektedir. Son olarak uzmanliga tehdit
ise orgiitsel gii¢ dengelerinin bozulmasi endisesiyle orgiit i¢indeki bireylerin degisime direng gostermesidir.

2.3. isletme Birlesmelerinde Orgiitsel Degisime Direnc

Isletme birlesmelerinde genel olarak amacin iki veya daha fazla isletmenin kendilerinin tek tek piyasa
degerleri toplamindan daha degerli bir isletme yaratmak oldugu bilinmektedir. Bununla beraber isletme
birlesmeleri {izerine yapilan caligmalarda birlesen isletmelerde finansal, oOrgiitsel ve kiiltiirel uyumluluk
konularinin birlesmelerin basarisin1 dogrudan etkileyen faktorler arasinda sayildigr goriilmiistiir (Smollan, 2011;
Walker & Price, 2000; Cartwright & Cooper, 1993; Buono vd., 1985).

Orgiitsel degisime direng 6rgiit igerisindeki ¢alisanlarin kayg1 diizeyleriyle de yakindan iliskilidir. Isletme
birlesmelerinde ise tabiatiyla bir bilinmezlik séz konusudur. Bilinmezlik c¢alisanlarda kaygi ve stres yaratarak
orgiitsel degisime direng tepkisi yaratabilecektir. Ayrica Orgiite yabancilagma, c¢atisma ve uyumsuzluk ile
yonetsel krizler gibi bagka sonuglar da meydana gelebilir.

Isletme birlesmelerinde orgiitsel performans, degisime direng ve orgiit kiiltiirii baglaminda asagidaki
hususlardan etkilenmektedir (Recklies, 2001: 4):
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+ Orgiitsel sorun ¢dzme mekanizmalar,

* Calisanlarin orgiitsel degisime direng egilimleri,

» Orgiitsel iletisim siireci,

* Birlesme neticesi olusturulan igletmenin hissedarlari ile iletisim yaklasima,
» Isgorenlerin orgiitsel stratejilere uyum ve baghliklari.

One ¢ikan bu hususlar isletme birlesmelerinin amaglarina ulasabilmesi igin birlesme karar1 alinmadan
evvel goz oniinde bulundurulmali ve detayli sekilde incelenmelidir. Bununla beraber birlesmeler her zaman
dostga goriismelerle gergeklestirilmez. Birlesmeler bazen diismanca islemleri igerir (Celik, 1999: 16).
Dolayistyla duyarlilik ve stratejik yonetsel uygulamalar gerektiren bu konularda dikkatli adimlar atilmalidir.

Basar1 uzun vadeli bir bakis agisin1 gerektirir. Bu nedenle; basarili bir birlesme hem basarili bir anlagsma
hem de basarili bir entegrasyon anlamma gelmektedir (Arslan, 2004: 47). Isletmeler birlesirken uyum
sorunlarina odaklanarak hareket etmezse Orgiitsel degisime direnci ortadan kaldiramayabilirler. Buna gore
orgiitsel degisime direnci ortadan kaldirabilmek i¢in ¢aliganlarin giiveni, ikna edilmeleri, degisikligin dogru
zamanlamayla yapilmas:t (Hatiboglu, 1993), kisilerin siireglere katilimimin desteklenmesi, oryantasyon
egitimlerine onem verilmesi, seffaf haberlesme mekanizmalarinin kullanilmasi bazen de zorlama veya giic
kullanimi1 (Kogel, 1998) yararl olabilecektir.

2.4. Daimler-Chrysler Birlesmesi

Daimler AG Isletmesi 1886 yilinda Gottlieb Daimler ve Carl Benz tarafindan kurulmus Almanya
merkezli bir otomotiv firmasidir. 1998 yilinda Chrysler firmasiyla birlesme gerceklestirene kadar DaimlerBenz
AG olarak anilan firma 1997 yilinda yaklagik 70 milyar dolarlik geliriyle Almanya’nin en biiyiik endiistriyel
grubuydu. Her ne kadar likks Mercedes otomobil iiretimiyle biliniyor olsa da, Daimler Otomotiv (binek ve ticari
arag), Havacilik ve Uzay Sanayi, Hizmet ve Dogrudan Yénetilen Isletmeler (Directly Managed Businesses)
olmak iizere dort ana alanda faaliyette bulunmaktayd: (Daimler Products, 2024).

Isletme Kuzey Amerika’da Daimler Trucks North America LLC kurulusunun altinda Freightliner Trucks,
Western Star Trucks ve Thomas Built Buses markalarmin {iretimlerini yaparken, Amerika Detroit’te arag
motorlari, sanziman gibi yiiriiyen aksam da tiretmekteydi. Bu {irlinler isletmenin yine Amerika’da liretmekte
oldugu araglarda kullanilmaktaydi. DaimlerBenz ayni donemde, Mitsubishi Fuso Truck & Bus Corporation
firmasinin bilyiik hissedar1 olup (85% {istii) Japonya pazarinda da 6nemli bir pay elde etmistir. Firma agir ticari
ara¢ segmentinde NAFTA Freightliner markasini da biinyesinde bulunduran Almanya, Brezilya ve Tiirkiye’de
Mercedes Benz markali kamyon, otobiis segmentinde ise Mercedes ve Setra marka otobiisleriyle yine pazar
lideri konumunda olan bir isletmeydi. Ayrica Hindistan pazarina yonelik olarak kamyon {iretimi ve satig1 yapmak
amaciyla kurulan Bharat Benz markasina da sahiptir. Avrupa’daki liiks ara¢ segmentindeki basarisina ve
Amerika’nin parlayan ekonomik verilerine ragmen DaimlerBenz Amerika liiks ara¢ segmentinde 1%’in altinda
bir pazar payina sahip bir firmaydi (Daimler-Chrysler, 2001)

Chrysler firmasi ise Walter Chrysler’in 1921 senesinde Amerika’nin diger bir otomobil {ireticisi Maxwell
Motor Company’nin ¢ogunluk hisselerini almasi ve 1925 senesinde de Chrysler Corporation’1 kurup, Maxwell’in
hatlarin1 Chrysler biinyesine gecirmesiyle birlikte sekillenmis bir Amerikan otomobil iireticisidir. Otomotiv
faaliyetleri ve finansal hizmetler olmak iizere iki temel alanda faaliyette bulunan Chrysler firmas: Plymouth,
DeSoto, Dodge, Chrysler ve Imperial marka otomobilleri ve Fargo markali kamyonlar1 {iretmis olup, 90’larin
ortasinda diinyadaki en karli otomobil iiretim firmasidir. 1997 yilinda firmanin Amerika pazarindaki pay1 23%
seviyesine kadar yiikselmistir. Buna ragmen firma ayni sene i¢inde gelirinin sadece 2,8%’sini liriin gelistirmeye
ayiran bir firma konumundaydi. Bu nedenle karlilik oran1 yiiksek olsa da isletme rakiplerine kiyasla kiiglik ve
yerel kaliyordu (Chrysler Innovation, 2024).

Chrysler, istikrarsiz Amerikan otomotiv endiistrisinde tam 4 defa iflasin esiginden donmeyi basarmis
olmas1 dolayisiyla “comeback kid” adiyla anilan bir firma olmasina ragmen, firmanin bagkan1 Robert Eaton
otomobil tiretim endiistrisindeki kapasite fazlas1 nedeniyle Amerikan pazarinin yavas yavas doyuma ulastig1 ve
bu tiretim fazlasinin gelecekte karlilik i¢in problem olmakla birlikte, sektdrdeki firma sayisini azaltacagim
diigiiniiyordu (Nussbaum, 2007). Chrysler, biiyiimeyi siirdiirmenin ancak uluslararasi pazarlara agilmak yoluyla
olacagini dngdrmekteydi.

Daimler ile Chrysler birlesmesini taraflar i¢in mantikli kilan bulgularm basinda Chrysler’in Kuzey
Amerika’daki biiyiik pazar pay1 (% 89) ile Daimler’in Avrupa pazarimdaki bilyiik pazar pay1 (% 63) gelmekteydi.
Dolayistyla isletmelerden birisi Amerika’da digeri ise Avrupa’da oldukga giiglilydii. iki isletmenin iiriinlerinin de
birbirinin tamamlayicisi durumunda {iriinler olmasi diger bir 6nemli sebeptir. Buna goére Chrysler spor arabalar,
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Daimler ise liiks otomobil segmentinde basarihidir. Ayrica miihendislik ve yaraticilik konularinda birbirlerine
destek saglayabilecekleri diigtiniilmiistiir (Badrtalei & Bates, 2007).

Kiiresellesmenin her iki isletmeye getirdigi yeni problemlere karsi ortak stratejik hamleler gelistirme,
iiriin, satig ve lojistik hatlarinin genisletilebilmesi, Ar-ge, tasarim ve iiretim siirecleri daha etkin hale getirilirken
maliyetlerin azaltilmasi da amaclanmistir. Daimler firmasi bu birlesme vasitastyla Chrysler’in sektordeki
doénemin en gelismis bilgisayar destekli tasarim sistemlerinden de yararlanacaktir. Daimler-Chrysler’in tiretmeyi
planladiklar1 yeni {riinlerde ortak pargalar kullanilacak olmasi dolayisiyla iiretim maliyetlerinde de azalma
olmasi beklenmistir.

2.5. Daimler-Chrysler Ayrihg

1998 yilinin Mayis aymda yapilan bir anlagmayla birlesen Daimler ve Chrysler firmalari, beklenmeyen
sorunlar nedeniyle 2007 yilinin Agustos ayinda ayrilmiglardir. Daimler-Chrysler birlesmesinin basarisizligina
sebep olan birden c¢ok faktdr bulunmakla birlikte en 6nemli sebeplerin basinda bu birlesmenin stratejik bir
birlesme olmasindan ziyade bir satin alma olmasi gelmektedir.

Daimler firmasi 38 milyar dolar karsiliginda Chrysler firmasiin hisselerini satin almis, bu satin alma
sonucunda toplamda 460 bin kisilik bir ¢aligana sahip, 150 milyar Euroluk satis hacmi olan yeni bir firma
olusmustur (Daimler-Chrysler, 1999). Bu birlesmenin ardindan Daimler-Chrysler kiigiik araglar pazarinda da
giiclinii yiikseltebilmek i¢in Mitsubishi Motors ve Hyundai firmalarinin hisselerinin bir kismini da satin almustir.
Birlesmeden itibaren 3 yil icerisinde meydana gelen hisse yapisina bakildiginda, firmanin daha ¢ok Daimler’in
satin aldig1 biiyiik bir otomotiv firmasi haline geldigi sdylenebilir. Birlesmenin ardindan yapilan agiklamada
firmanin iki merkezli bir Alman firmas1 olacagi ve Daimler-Chrysler AG unvanin kullanacag: ifade edilmistir.
Doénemin Daimler Benz CEO’su Jiirgen Schrempp ve Chrysler CEO’su Robert Eaton 3 yil siireyle firmayi
birlikte yoneteceklerini ve 3 senenin sonunda Bay Eaton’un sirketin yonetim kurulundan istifa edecegi
aciklanmistir (Nussbaum, 2007).

Daimler-Chrysler firmasi birlesmeyi izleyen 1999 yilinda 9,7 milyar Euro’luk vergi Oncesi kara
ulagmistir. Chrysler hissedarlari ellerindeki 1 Chrysler hissesine kars1 0,6235 tane Daimler-Chrysler hissesine
sahip olmuglardir. Daimler hisseleri ise 1 e 1 oranla degerlendirilmistir (Daimler-Chrysler, 2000).

Birlesme sonrasinda Daimler-Chrysler’da finansal sikintilar bas gdstermis olup, maliyetlerin
azaltilmasina yonelik bazi yonetsel kararlar alinmistir. Olusturulan tasarruf planina gére Mercedes’in C serisi
iretiminde her yil 500 milyon Euro tasarruf yapilamadigi takdirde Sindelfingen kasabasindaki fabrikadan
yaklasik 6 bin calisganin isten atilacagi bildirilmistir. Bunun {izerine ¢alisanlarin greve gitmesi sonucunda
anlagmaya varilarak yillik tasarruf miktarma ulagilmast hedeflenmistir. Calisanlarin bir¢ok 6zliik haklarindan
vazgecmelerine sebep olan bu anlagsmanin ardindan benzer bir isten ¢ikarma durumu Bremen’deki fabrikada
calisanlar lizerinde gergeklestirilmistir. Ardindan firmanin Japon ortagi Mitsubishi’nin zarar etmesi ve iiriin geri
cagirma skandaliyla karsilagmasi nedenleriyle sermaye artirnmina katilmama karar1 alinmistir (Daimler-Chrysler,
2001).

2004-2005 yillarina gelindiginde birlesmenin finansal performansi yiikselmesine ragmen Mercedes
otomobil kolunda diislis yasanmis, teknik arizalardan dolayr bazi araglarini geri ¢agirmak durumunda kalan
firma, imajim kurtarabilmek icin Mercedes segmentine 3 milyar Euro’luk yatinm yapma karari almistir
(Daimler-Chrysler, 2004).

Yonetsel anlamda calisanlarina karst uyguladigi yontemler nedeniyle siklikla elestirilen firmadan,
Chrysler firmasini 6nceki donemlerinde karsilasilan iflas durumundan kurtaran yoneticilerden Bob Lutz, CEO
Robert Eaton tarafindan sirketten ayrilmaya zorlanmigtir. Bu duruma tepki olarak birgok iist diizey yonetici
sirketten ayrilmustir. Ardindan eski CEO’nun da emekliye ayrilmasi nedeniyle yerine atanan CEQO Dieter
Zetsche’nin bagka iist diizey yoneticileri de isten ¢ikarmasiyla genis ¢evrelerce, birlesmede Chrysler grubunun
etkinliginin iyice azaldig1 diisiiniilmeye baglanmigtir (Nussbaum, 2007).

Yeni CEO Dieter Zetsche’nin li¢ yil igerisinde karlilig1 iki katina ¢ikarmay1 amaglayan politikas1 satiglari
artirmanin yani sira, is¢i sayisini da azaltmaya odaklanmustir. Nitekim 2006 yilinin Mart ay1 sonuna kadar 7800
is¢inin tazminath ¢ikis sézlesmesi onaylanmig (Daimler-Chrysler, 2005; Daimler-Chrysler, 2006) bu hareketleri
ise is¢i sendikalarinca tepkiyle karsilanmistir.

2006 yilimin ortalarindan itibaren baglayan ekonomik kriz otomotiv sirketlerini de derinden etkilemistir.
Baslangigta karli bir yatirim olarak goriilen birlesme, Tablo 1 ve Sekil 1°de de goriilecegi iizere 2000 senesinden
itibaren satiglarin hizinda bir yavaslama yasamis ve konsolide zarar etmeye baglamistir. Nihayetinde Daimler,
Chrysler’in %80,1 oranindaki hissesini 2007 yilinda 7,4 milyar dolara, kalan %19,9’luk hissesini de 2009 yilinda
cesitli kosullar karsiliginda Cerberus Yatirim Sirketi’ne satmis (Ulgen & Mirze, 2013: 688) ve bu satisin
ardindan finansal gostergelerindeki iyilesme ile kalite konularina odaklanma karar1 almstir.
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Tablo 1: DC AG is Gruplarina Gore 1999/2000/2001 Senelerine Ait Faaliyet Karlarimin Dagilim

(Milyon Euro) 1999 2000 2001

Mercedes Benz Yolcu Araglar: ve Smart 2,703 2,145 2,951

Chrysler Boliimii 5,051 501 (5,281)

Ticari Araglar 1,067 1.212 (514)

Hizmetler 2,039 2.457 612

Diger Alanlar 331 3.590 1,181

Elimine Edilenler (179) (153) (267)

Toplam 11,012 9,752 (1,318)

Kaynak: Daimler-Chrysler AG Yillik Rapor 2000, Daimler-Chrysler AG Y1llik Rapor 2001.

Tablo 2: DC AG is Gruplarina Gére 2004-2005-2006 Senelerine Ait Kar/ Zarar Oranlar

Tutarlar (Milyon Euro) 2006 2005 2004 06/05 Yiizde
Degisimi

Mercedes Araba Grubu

Operasyonel Kar (Zarar) 2,415 (505) 1,666 -

Gelirler 54,579 50,015 49,630 +9

Maddi Duran Varlik Yatirimlar 1,663 1,629 2,343 +2

Aragtirma ve Gelistirme Harcamalari 2,176 2,418 2,634 -10

Birim Satig 1,251,797 1,216,838 1,226,773 +3

Caliganlar (31 Aralik) 99,343 104,345 105,857 -5

Chrysler Grubu

Operasyonel Kar (Zarar) (1,118) 1,534 1,427 -

Gelirler 47,116 50,118 49,498 -6

Maddi Duran Varlik Yatirimlari 2,892 3,083 2,647 -6

Aragtirma ve Gelistirme Harcamalari 1,638 1,710 1,570 -4

Birim Satig 2,654,710 2,812,993 2,779,895 -6

Caliganlar (31 Aralik) 80,735 83,130 84,375 -4

Kaynak: Daimler-Chrysler AG Y1illik Rapor 2006

3. Daimler-Chrysler Birlesmesinde Orgiitsel Degisime Diren¢ Faktorleri Uzerine Bir Vaka Analizi

3.1. Yontem

Bu caligmada isletme birlesmelerinde degisime direng faktorlerinin belirlenmesi amacglanmis olup,
konunun Daimler-Chrysler birlesmesi ve akabinde ayriligi {izerinden bir vaka analizi olarak arastirilmasi
planlanmistir. Burada her iki igletmenin de sektoriin en iyilerinden olmalari, yapilan birlesmenin gergeklestigi
donemde ‘Cennette Izdivag’ olarak betimlenmesine ragmen, yasanan siirecte calisanlarin degisime direng
bulgular: sergilemis olmalar arastirma 6rnek olayi se¢imi baglaminda belirleyici olmustur.
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Calisma iki agamali olarak planlanmis, Oncelikle kapsamli arsiv ve literatiir taramasinda arastirma
bosluguna iliskin ¢alismalar, raporlar, basin haberleri, internet siteleri incelenmistir. Akabinde Daimler-Chrysler
birlesmesi ve ayriligi doneminde Daimler ve Chrysler firmalarinda calismig olan alt1 calisana ait herkese acik
sosyal medya hesaplar1 incelenmis, ¢alisanlarin ayrilik sonrasinda yaptiklari paylasimlar kategorisel igerik
analizine tabi tutulmustur. Bu calisanlarin halen 3 tanesi aymi firmalarda ¢aligmaya devam etmektedir. Orneklem
seciminde firmadan ayrilan bir ¢aliganin Daimler-Chrysler hashtag’iyle 10.01.2024 tarihinde sosyal medya
hesabindan herkese agik yaptig1 bir paylasimdan yola ¢ikilmis, calisanin arkadas listesi incelenerek, isyeri bazlh
filtreleme sonucunda belirlenen ve arastirma sorusuna yonelik herkese agik paylasimlar yapilan hesaplar
ornekleme dahil edilmistir.

Calismanin genel ¢ergevesi dogrultusunda iki biiyiik firmanin ¢alisanlarinin degisime direng nedenlerini
anlamlandirmak amact esas alindigindan kigisel haklari korumak adma kullanicilarin hesap isimleri ve ilgili
gorseller verilmemistir. 01.01.2009 ila 01.03.2024 tarihleri araliginin incelendigi hesaplara ve hesaplarda yapilan
paylasimlara iligkin bilgiler Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3: incelenen Hesaplara iliskin Bilgiler

Daimler-Chrysler
. . Ayriligina Dair L
Hesaplar | Firma Cinsiyet | Yas C.Z.lll§l.na Meslek Sézel Paylagm Paylagim Tarihleri
Siiresi /Uzmanhk Sayist

Hesap 1 Daimler AG Erkek 71 35 Miihendis 15 24.06.2011 (2 paylasim),
12.01.2012, 06.02.2013,
10.07.2013, 14.07.2013,
09.05.2014, 11.08.2014,
27.08.2014, 20.01.2015 (2
paylasim), 21.01.2015,
14.06.20186, 08.08.2017,
10.01.2024

Hesap 2 Chrysler Kadm 60 30 Teknisyen 8 19.10.2010, 21.05.2011,
04.02.2012 (3 paylasim),
17.11.2012, 16.07.2013,
02.02.2014

Hesap 3 Daimler AG Erkek 52 21 Miihendis 9 01.03.2016 (2 paylasim),
16.03.20186, 11.04.2017,
23.10.2018, 25.10.2018,
24.12.2018 (2 paylasim),
09.02.2019

Hesap 4 | Chrysler Erkek 57 33 Isci 4 18.02.2011 (2 paylagim),
02.09.2014, 10.06.2018

Hesap 5 Daimler AG Erkek 63 28 Isci 10 14.06.2013 (2 paylagim),
20.07.2014, 05.05.2016 (2
paylasim), 16.09.2018,
03.10.2018, 10.02.2019 (3
Paylagim)

Hesap 6 Chrysler Erkek 59 26 Teknisyen 5 10.10.2013, 15.10.2013,
17.11.2013, 24.11.2013,
16.07.2015

Kaynak: Arastirmact tarafindan olusturulmustur.

Paylasimlardan elde edilen veriler Almanca ve ingilizce dillerinden Tiirkge’ye ¢evrilmis olup, herhangi
bir geviri hatasina sebep olmamak adina Ingilizce ve Almanca Okutmani olarak gérev alan 2 ayri uzmandan
cevirileri degerlendirmeleri talep edilmistir. Onaylanmasiin ardindan veriler oncelikle agik kodlama yoluyla
¢oztimlenmistir. A¢ik kodlama siirecinin ardindan belirlenmis olan her kod eksen kodlama ydntemi uygulanarak
belirli bir cerceveye bagli kategorik kodlara cevrilmistir. Belirlenen her kategori bir eksen etrafinda
diizenlenmistir Ardindan bu kategorilerin ortak noktalar1 g6z 6niine alinarak temalar haline getirilmistir.
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3.2. Bulgular
3.1. Daimler-Chrysler Birlesmesinde Orgiit i¢i Degisime Direnc Sebepleri

Arastirmada orgiit i¢i degisime diren¢ nedenlerini tespit etmek amaciyla nitel arastirma tekniklerinden
kategorisel igerik analizi yontemi kullanilmigtir. Kategorisel igerik analizi, belirli bir mesajin dnce kategorilere
boliinmesini ve ardindan bu birimlerin, belirli kriterlere gore kategoriler halinde gruplandirilmasini ifade
etmektedir. Kategorilendirme ise, mesajlarin kodlanmasini, yani anlamlarinin iglenmesini gerektirmektedir
(Bilgin, 2006: 19). Daimler-Chrysler birlesmesi siiresince caliganlardan talep edilen degisimin her iki orgiit
icerisinde cesitli tepkilerle karsilandigi arsiv arastirmalarinda belirtilmis oldugundan, arastirmaya katilan 3’
Chrysler, 3’1 Daimler AG firmasi calisan1 toplam 6 kisinin diistincelerini ifade ettikleri 51 adet sosyal medya
sOylemleri bulgulara ulagsmada belirleyici olmustur.

Bu cergevede caligma kapsaminda yanit aranan arastirma sorusu ‘‘Birlesme sonrasinda yonetimin
calisanlardan degisim istedikleri konulara ¢alisanlar tarafindan neden direng gosterilmistir?”’ seklinde
kurgulanmustir.

Sosyal medya hesaplart incelenen katilimcilarin bes tanesi erkek bir tanesi kadindir. Yag ortalamast
yaklasik 60 (60,3) ve ortalama ig tecriibesi 29 (28,8) yildir. Arastirmaya dahil edilen alt1 kisinin degisime direng
konusunda yaptiklar1 paylasimlar iki ayri tema altinda kategorize edilmistir. Buna gére Daimler-Chrysler
Birlesmesinde orgiit i¢ci degisime direng sebepleri kurumsal ve bireysel sebepler olarak ikiye ayrilmaktadir.
Kurumsal sebeplerin basinda kiiltiir farkliliklar1 gelmektedir. Bunun diginda, operasyonel siireglerdeki
uyumsuzluklar, bolimler ve Kkisiler arasi ¢atismalar, gii¢ paylasimindaki belirsizlikler ile istihdam
politikalarindaki aksakliklar da diger orgiitsel degisime direng sebepleri arasindadir. Aligkanliklar, gelecege
iligkin kaygilar, isletmenin birlesme sonrasi basarisina inangsizlik ise bireysel degisime direng sebepleri arasinda
sayilabilir. Temalarin olugturulmasinda yararlanilan paylagimlara iliskin dilimize ¢evrilmis 6rneklere Tablo 4°te
yer verilmistir.

Tablo 4: Verilerin Coziimlenmesi Neticesinde Elde Edilen Kategoriler ve Temalar

Kategoriler Temalar

-Kiiltiir Farkliliklar

-Operasyonel Uyumsuzluklar

Kurumsal Sebepler -Bolimler ve Kisiler Arasi Catigmalar

-Gli¢ Paylasimindaki Belirsizlikler

-Istihdam Politikalarindaki Aksakliklar/Haksizliklar

-Aliskanliklar
Bireysel Sebepler -Gelecege lliskin Kaygilar

-Birlesme Sonrasi Bagariya inangsizlik

Kaynak: Arastirmaci tarafindan olugturulmustur.

Tablo 5: Paylasimlardan Ornekler

Hesap Paylagim

Hesap 4 “Bunu hala atlatamiyorum. Isten ¢ikarilma tehdidi, her giin gordiigimiiz taciz ve zorla siiriiklendigimiz kaos ortami. Kahve
molalarimiz1 bile endise i¢inde gegirdigimiz giinler geride kaldig: i¢in Tanr1’ya siikrediyorum.””

Hesap 6 ““En azindan artik Bay Her seyi Bilen (!) mesai iicretime goz dikemeyecek diye ¢ok sevinmistim. Bu kadar zaman sonra eski
pozisyonuma donmek giizel ama liitfen beni bir Becks igmeye bile davet etmeyin arkadaslar:)”

Hesap 3 ““Neden boyle oldugunu artik konusabiliyoruz. Bizi onlardan ayiran temel konu kiiltirel farkliliklardi. Listemdeki arkadaglarim
alinmasin ama Bay XXXXX kadar yalan soyleyenini gormedim. Onu tekrar gérmeyecegim i¢in ok memnunum. Aynisini diisiinenler?”’

Hesap 1 “‘Bugiin buradan ayrilirken o korkung dénemi anmadan yapamayacagim. Biz ne kadar dik durmaya ¢alistiysak da, tim diizenimiz alt tist
olmugtu. Basarisizligi basindan belli olan ve bunu hepimizin bilmesine ragmen (giinkii onlara giivenmiyorduk) 1srarla bize dayatilan
kurallart ve uzun ¢alisma yasamimda ilk defa isten atilma tehdidine maruz kaldigimi unutmayacagim. Umarim gengler boyle bir siireg
yasamazlar.”

Kaynak: Arastirmaci tarafindan olugturulmustur.
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Daimler-Chrysler birlesmesinde hedeflere ulasma yolunda Oncelikle ani ve biiyiik finansal kararlar
verildigi, maliyetleri azaltmak adina c¢alisanlarin 6zliik haklarina miidahale edildigi ve hatta haksiz isten
cikarmalar s6z konusu oldugu, kisileri isten ¢ikarma tehdidiyle galistirirken, motivasyon saglayan liderlerin de
firmadan uzaklastirilmasiyla toplu bir direng yaratildig1 beyanlarda belirtilmistir.

Ayrica ¢alisma yontemlerine miidahale edilmesi, siirekli degisen idari kadro, iirlinlerde hata oranmin
ylkselmesi nedeniyle zarara ugrayan firmanin g¢alisanlarma kargi gittikce daha sert tavirlar sergilemesi
calisanlarin gelecege ve firmalarinin basarisina dair giivenlerini de zedelemistir.

4. Sonuc ve Oneriler

Isletme birlesmelerinde basariy1 etkileyen bir¢ok unsur bulundugu diinya ¢apinda yapilan ¢alismalarda
belirtilmektedir. Bu unsurlar arasinda finansal adaptasyon problemleri, yapisal farkliliklar, kiiltiirel farkliliklar,
belirsizlik ve endise 6ne ¢ikmaktadir (Appelbaum & Gandell, 2003; Chatterje vd., 1992; Lodorfos & Boateng,
2006; Nahavandi & Malekzadeh, 1993; Seo, 2005; Weber, 1996). Ancak, sosyal bilimler alaninda ¢alisan
arastirmacilar, igletmelerde insan faktoriiniin birlesme, satin alma ve ortak girisimlerin bagarisinda en 6nemli
unsur olmasina ragmen siklikla goz ard1 edildigini ifade etmektedirler (Veninga, 1990:12).

Benzer sekilde otomotiv piyasasinin iki dev firmasi olan Daimler ve Chrysler’in 1998 yilinda baslayan
birlesmesinin basarisizlikla sonuglanmasinin ardindan bu basarisizligin bir Alman-Amerikan kiiltiir ¢catismasi
boylaminda diisiiniilmesi s6z konusu olmus, vaka gesitli gevrelerce bir kiiltiir asimetrisi seklinde yorumlanmustir.

Alman kiiltiirii kuralci, sistematik, resmi iligkilere dayanan, giivenlige énem veren, ¢alisma hayatinda
siire¢ odakli yaklagimlarla bilinen bir kiiltiirdiir. Amerikan kiltiirii ise daha esnek, 6zgiirliik¢ii, riske agik,
hiyerarsiden uzak ve ¢alisma hayatinda yaraticiligi 6n plana alan bir kiiltiir olarak neredeyse Alman kiiltiiriiniin
tam tersi Ozelliklere sahiptir. Bu agidan bakildiginda ayrilik kararinda kiiltiirel baglamin benzesmemesinin
onemli etkisi oldugu soylenebilir. Bu farkliliklar ¢alisanlarin degisime direnmesinde, baski ile kabul ettirilmeye
calisilan kararlara verdikleri tepkilerde de gdzlemlenebilir neticeler yaratmistir.

Isletmecilik literatiirinde Daimler-Chrysler ayrilig1 isletme birlesme, satin alma veya devir kararlarinda
g0z Oniine alinmas1 gereken konular baglaminda 6nemli bir 6rnek teskil etmektedir. Buna gore s6z konusu
kararlar alinirken, sadece stratejik hedeflere odaklanilmamasi gerektigi, orgiitsel yap1 ve siire¢lerin uyumlanmasi
kadar kiiltirel konularin da karar oncesi analizlere dahil edilmesi gerektigi, ayrica insan katilimi olmadan
herhangi bir yonetsel kararin basariya ulasamayacagi gergeginden hareketle, birlesme igerisinde yer alan tiim
calisanlarin orgiitsel degisim asamalarina ikna ve motive edilmeleri gerektigi de s6ylenebilir.
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Makale tek yazarli olup tiim ¢alisma yazar tarafindan yapilmistir.
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