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GIRIS

Yonetim uygulamalarinin {iretilmesi ve yayilmasi genel olarak son donemlerde
hem uluslararas1 hem de ulusal diizeyde 6nem kazanmistir. Giiniimiizde bu uygulamalarin
farkli ilkeler tarafindan tanimlanmasi ve yayginlasmasinda CUS’lar buyiuk 6neme
sahiptir. CUS’lar da insan kaynaklari uygulamalar: iilkenin kiltiirel, sosyal, ekonomik
durumuna gére iiretilir ve bulundugu iilkelerde uygulanir. Ozellikle isletmelerin faaliyet
gosterdikleri bazi alanlarda IK uygulamalarinda kisitlamalar gozlenmektedir. Bu
kapsamda insan kaynaklari yonetimi; birgok farkli uygulamanin beraber, duzenli ve
koordineli olarak islemesini gerektirir. 1990’lardan sonraki donemde Amerikan kokenli
yonetim bilgisi ve yonetim modasinin farkli toplumlar arasinda hizli bir sekilde yayildigi
goriilmistiir. Bahsi gegen bu yayilim siirecinde etkili aktorler; medya, ¢ok uluslu

sirketler, isletme okullar1, danismanlik sirketleri vb. olarak sayilmaktadir.

Bu acidan bu arastrmanin ilk amaci, Tiirk CUS’unu gézlemleyerek, IK
uygulamalarinin farkli toplumsal baglamlar ve orgiitsel sinirlar arasinda nasil yayildigini
anlamaya calismaktir. Ikinci amag ise, insan kaynaklari Uygulamalarmm yurt disina
transferinin  hangi modellerle saglanabileceginin tartisilmasidir. Buradaki, temel

arastirmanin sorular1 s0yle 6zetlenebilir:
v' Tiirk CUS hangi IK uygulamalarini ihra¢ etmektedirler?
v Bunlar nasil farklilasmaktadir?
v' Karar kriteri nedir?
v Gozlemlenen yayilim Uluslararas1 IKY modelleri arasinda nasil agiklanabilir?

Bu amagla ¢alismada, yedi farkli cok uluslu Tirk sirketi iizerinde IKY uygulamalar
incelenmistir. Bu ¢aligmada incelenecek sirketlerin insan kaynaklari uygulamalarini aktif
olarak kullanmalari, isletmelerin yeterli sayida calisana sahip olmalari, igletmelerin hem
yerel hem de yurtdisinda faaliyet gdstermeleri dikkate almmustir. Orneklem olarak
secilen sirketler ¢ok uluslu Turk sirketleridir. Konuya yonelik hazirlanmis sorular
secilmis sirketlerin 1ilgili departmanlarinin  yoneticileri ile roportaj seklinde

gerceklestirilmistir.



Calisma, 4 boliimden olusmaktadir. ilk boliimde; yonetim uygulamalarmin yayilimi
kavramina yer verilmektedir. Bu bolimde bilgi ve yonetim bilgisi, yonetim bilgisinin
uretimi ve yayilimu ile ilgili yaklasimlar incelenerek agiklanmustir. Yonetim bilgisinin
yayiliminda 6nemli olan temel aktorlerle ilgili bilgiler verilmistir. Moda, Heves, Zorunlu
secim, Etkin se¢im yaklasimlart agiklanmistir. Bu yonde genis ¢apli literatlir taramasi

yapilmustir.

Ikinci boliimde; insan kaynaklari uygulamalarinin yayilin ile ilgili bilgilere yer
verilmistir. Bu kapsamda, Turkiye de ve diinyada IK uygulamalarimnin tarihsel gelisimi ve
yayilimi arastirilmis, bu yonde yapilan calismalar incelenmis, farkli tlkelerin IKY

uygulamalari ile ilgili bilgiler verilmistir.

Uclincl bélumde; insan kaynaklar1 uygulamalarmin yayiliminda ¢ok uluslu sirketlerin
roli agiklanmus, IK uygulamalarinim yayilimina iliskin tartismalara yer verilmis bu yonde
farkli arastirmacilarin gergeklestirdikleri ¢alismalar incelenmistir. Cok uluslu sirketlerin
yonetim bilgilerini yayma bigimleri agiklanmistir. Uluslararasi insan kaynaklar
uygulama modelleri arastirtlmistir. Sonug olarak; genel bir degerlendirme yapilarak

uygulama kismina gegis saglanmistir.

Calismanin dordiincii bolimii olan son uygulama béliminde ¢ok uluslu Tark
sirketlerinin insan kaynaklari departmanlarinda iist diizey yonetici ve uzman olan kisilerle
gerceklesen roportajlar yorumlanmis ve elde edilen sonuglar ile daha sonraki ¢alismalar

i¢in Oneriler sunulmustur.



BIRINCi BOLUM

YONETIM UYGULAMALARININ YAYILIMI

1.1. Temel Kavramlar

1.1.1. Bilgi, Yonetim Bilgisi ve Yonetim Uygulama Kavramlari

Bilgi kavrami; bireylerin aklinin kabul edecegi olgu, gercek ve ilkelerin tamamina
verilmis ad, 6grenme, arastirma ya da gozlem ile kazanilan ger¢gek anlamina gelmektedir.
Bilgi kavrami, kullanilan bilgi ve iiretilen bilgi seklinde iki farkli tiire ayrilmaktadir.
Meslek gruplarn i¢in 6nemli olan bilgiler; 6grenilen, kendini gelistirmekle beraber

kullanilan bilgiler toplamidir?.

Yonetim bilgileri; organizasyon ve ¢evresinde meydana gelen sireclerle ilgili olarak,
yonetim ve karar verme belirsizligini azaltan bir dizi bilgi olarak anlasilmaktadir.
Y 6netim bilgisi, bir uzmanin bilingli karar verebilmesi i¢in yenilik ve fayda saglayan bir
veri pargasidir. Yonetim bilgi ortaminin temel gorevi; gerekli bilgileri belirli bir ¢alisana
dogru zamanda iletmektir. Tiim bilgiler iki sinifa ayrilir; nesnel (bir driinde uygulanan

bilgiler) ve 6znel (insanlar tarafindan yansitilan veya diizenlenen bilgiler).

Y 6netim bilgisi kavrami; bu alanda yapilmis olan ¢aligmalar sonucunda gergekligi
ispatlanmis ve genel olarak herkes tarafindan kabul goriilen teori, sistem, metot ve
yaklagimlarin biitiinii olarak kabul edilmistir. Bu yaklasimlar1 agiklamak icin, bazi
calismalarda yonetim hevesi ve yonetim modasi (management fads/fashions) kavramlar
da kullanmilmaktadir?, Yonetim kaynaklari, yonetim uygulamalarmi isteki yoneticileri
desteklemek igin kullamilan bir dizi analitik arag olarak tanimlar®. Rigby (2001) yénetim
uygulamalarini bir dizi kavram, siire¢ ve alistirma olarak tanimlanan araglar olarak

gormektedir?.

1 Zaim, H., (2004), Bilgi Yonetimi Siirecleri ve SBS Tiirkiye Uygulamasi, Sosyal Siyaset Konferanslar,
47, 5.35-60,

2 Abrahamson Eric (1991), “Management Fads and Fashions: The Diffusion and Rejection of Innovations”,
The Academy of Management Review, 16 (3),, s. 587.

3 Dessler, G. (2004). Management: Principles and practices for tomorrow’s leaders. Upper Saddle River,
NJ: Prentice-Hall.

4 Righy, D. (2001). Management tools and techniques: A survey. California Management Review, 43(2),
139-160.



1.2. Yoénetim Bilgisinin Uretimi, Yayilhmi ve Yayilimin Temel Aktorleri

Bilgi Uretilmesi olgusu, bilginin sadece kurum dahilinde iiretilmesi anlamina
gelmemektedir. Bilginin tiretilmesi kavrami; g¢esitli bicimlerde hayata gegirilebilir, bilgi
kurum dahilinde iiretilebilir, bilgi farkli ortakliklarla ortaya ¢ikar, iiretilmis bir bilgi daha
fazla gelistirilebilir®. Bilginin Uretilmesi streci genel olarak hedefe yonelik
organizasyonlarda veya {iniversitelerde gerceklestirilmektedir. Bilgi Uretmek denilince
akla ilk olarak bilginin sirket dahilinde tretilmesi gelmemelidir. Bilginin Gretilmesi ¢ok
degisik sekillerde ortaya ¢ikmaktadir: bilgi sirket i¢inde, cesitli paydaslarla tiretilebilir.
Ayn1 zamanda tiretilmis bir bilgi gelistirilebilir. Sirketler agisindan bilgiyi elde etmenin
en kolay ve etkili yolu onu satin almaktir. Huff, son donemlerde kurum yonetimi
uygulamasini gergeklestirenlerinde danigsmanlik firmalart gibi énemli bir bilgi Gretim

kaynag haline geldigini belirtmektedir®.

Sekil 1. Yonetim Bilgilerinin Uretilmesini Etkileyen Gugler’

Dis glgler Gerekli Etkilesim

eEkonomik kO§uIIar|n eKisiler veya
«Politik yaratiimasi gruplar arasi
etkilesim

Yeni bilgi

eYOnetimde
ogretmenler

esiyasetciler
eis ortaklar

Kaynak: Arbonies, A.L., Landeta, J. ve Rivera, O., (1999)

5Zaim, a.g.e.36

6 Kogel, T., 2003, isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlar1, Istanbul.

" Arbonies, A.L., Landeta, J. ve Rivera, O., (1999), Case Studies as a Tool The Externalization of Tacit
Managerial Knowledge, Creative Interactive Teaching Case Method & Other Techniques, Caceres, Spain



Suddaby ve Greenwood (2001), yonetim bilgisinin dort asamali bir dongiide
iiretildigini savunuyorlar®. Yasallastirma, metalastirma, sémiirgecilik, durum tespiti ve
yenilik. Bu asamalarin her biri farkli aktorler igerir, “gurular” gibi fikir liderleri, belirli
bilgi gruplarinin ilk mesrulastirilmasindan sorumluyken, biliyiilk danismanlik sirketleri
metalastirma ve somiirgecilik sirasinda ana kahramanlar olarak gortlmektedir. Buna
karsilik, igsletme okullar1 genellikle durum tespiti ve yenilik konusunda Onciidiir. Bu
bulgular, yonetim bilgisi Gretiminin ¢cok oyunculu kalitesini gostermektedir. Bu surecte

farkli aktiviteler farkli aktorler tarafindan gerceklestirilebilmektedir.

Duncan’a gore, bilginin yayilmasiyla ilgili ¢alismalar belirli bir bilgi akis
sisteminin varhgmi gostermektedir. Bilgi akis sisteminin kendisi de bilginin Gretilmesi,
uygulanmasi ve tiiketilmesi asamalarini icermektedir®. Usdiken'e gore ise (2004) bu
stireci etkileyen 4 temel etken bulunmaktadir. Bunlardan ilki; génderen ve alici arasindaki
iligkiler, ikincisi; gonderen {ilkenin aktif sekilde kullanilan bilgisi, Uclincusl; alici
devletin kurumsal sartlari, dordiincilisii ise transfer edilen nesnenin veya bilginin
dogasidir'® Usdiken, yonetim bilgisinin yayilim siirecinin ana merkez ve diger tilkelerde
farkli oldugunu belirtmistir. Ana merkezlerde bilgiyi benimsemenin ilk énce ulusal, daha
sonra normatif sekilde gerceklestirildigini, bilginin transfer edildigi iilkelerde ise bu
stirecin tam tersine ilk 6nce normatif daha sonra ulusal sekilde hayata gegirildigini

belirtmektedir.

Yonetim bilgisinin farkli iilkeler arasinda yayilim gostermesi hususunda esit
olmasi s6z konusu degildir. Cunki yonetim bilgisi ABD ve Japonya gibi ulkeler
tarafindan iiretilmekte ve bu iilkelerden farkli iilkelere yayilmaktadir. 1950’lilerden bu
yana ABD ve Japonya gibi tlkelerde retilen yonetim bilgisi, ilk dnce Avrupa tlkelerine,

daha sonra dogru bir sekilde gelismekte olan iilkelere yayilmaktadir . Yonetim

8 Suddaby, R., & Greenwood, R. (2001) Colonizing knowledge: Commodification as a dynamic of
jurisdictional expansion in professional service firms. Human Relations, 54(7), 933

® Duncan Jack W. (1980), “Knowledge Transfer in Administrative Science”, Public Administration Review,
Vol. 40, No. 4, s. 344,

10 Usdiken Behliil (2004), Exporting Managerial Knowledge to the Outpost Penetration of ‘Human
Relations’ into Turkish Academia, 1950—1965”, Management Learning, Vol. 35(3), , s. 256.

11 Ufuk Bozkurt, ‘Yoénetim Bilgisinin Yayiliminda Danigmanlik Firmalarmimn Rolii;Tiirkiye Uzerine
Tarihsel Bir Analiz’, (Yiiksek Lisans Tezi),Afyonkarahisar :Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler
Enstittisti 2007,.9



bilgisinin yayilim siirecinde akademik kuruluslar, sirketler, medya ve danigmanlik

sirketleri ile uluslararas1 kurumlar yer almaktadir.

Ataman’a gore, yonetim bilgisinin yayiliminda merkez-cevre etkilesimi, drgiitsel
acidan degiskenler ve moda degisimleri olarak etkili olan ¢esitli 6geler goriilmektedir. Bu
kurumsal agidan ilerleyen siirecler profesyonel kisilerin diistinceleriyle 6zellikle merkez-
cevre ve gurular ile sorunlara yaklasimda belirli ¢oziimler ortaya g¢ikararak oOrgiitsel

acidan farkli gruplar1 da ayn1 yonelimlere zorlamaktadir®?,

Sekil 2. Yonetim Bilgisinin Yayiliminin Temel Aktorleri'3

Medya
Kuruluslar1

Akademik
Kurumlar

Danigmanliklar

Uygululayicilar

Faust’a gore yonetim bilgisi kavrami, gittikge iilke sinirlarindan disariya daha
fazla ¢ikan modalara doniismektedir. Faust, yonetim bilgisinin temel yaraticilar1 ve yeni
fikir, kavram ve tekniklerin savunuculari olarak yonetim danigmanlarini, isletme
okullarinin akademisyenlerini, 6nde gelen veya basarili girisimci ve yoneticiler ile

yonetim gurularmi saymaktadir®. Abrahamson, yonetim bilgisini Greten ve yayan

12 Arslan, R. ve Aydin, S., (2007) Isletmelerdeki Es Bigimliligin Yénetim Bilgisinin Yayilim1 Uzerine
Etkileri, Ed.: M. Kurt ve S. Bayraktaroglu, Tiirkiye’de Isletmecilikte Yeni Perspektifler, Ankara, Gazi
Kitabevi, s. 221-244.

13 Kipping, M. and Engwall, L., 2002, Management Consulting; Emergence and Dynamics of a
Knowledge Industry, Ed.: M. Kipping and L. Engwall, Management Consulting, New York, Oxford
University Press, s. 1-16.

14 Faust, M., (2002), Consultancies as Actors in Knowledge Arenas: Evidence From Germany, Ed.: M.
Kipping and L. Engwall, Management Consulting, New York, Oxford University Press, s. 146-163.



aktorleri yonetim modasmin koruyucular1 olarak nitelendirmistir®. Sirketleri ve
sirketlerin yoneticilerini ise iiretilen yonetim bilgilerinin tiiketicisi olarak nitelendirmistir.

Sekil 3 "de yonetim modasinin iiretici ve tiiketicileri gosterilmistir:

Sekil 3. Yonetim Modas: Ureticileri ve Tiiketicileri

Yonetim Modasi Koyucular Tarafindan Yonetim Modasinin Sunumu
Secilmis teknikleri savunan yonetim retoriginin islenmesi ve yayilmasi

—

Gurular Kitlesel medya

f orglitleri v

Yonetim Modasi Koyucularin Yénetim Modasi .
Arz Kullanicilannin Talebi

Isletme egitimi Danismanlik
veran firmalan

kurumlar‘\_/

Yonetim Modasi Talebinin Yénetim Modasi Koyucular Tarafindan Sezilmesi
Yonetim tekniklerinin yaratilmasi ve secilmesi

Kaynak: Abrahamson, 1996:265.

Sekil 3’de gosterildigi gibi yonetim modalar1 kavramu ilk 6nce bilgiye duyulan ihtiyaca
yonelik algilama, algilamaya yonelik bilgi Gretimi, elde edilen bilginin sunulmasi ve
retorik kullanarak olusturulan bilginin yayilmasi siirecini kapsamaktadir. Elde edilen
bilginin sunumunda ve retorigin olugsmasinda ise temel rolii gurular, kitle iletisim
orgiitleri, isletme okullar1 ve danigmanlik firmalar1 iistlenmektedir. Bunun yam sira
kiiresel firmalar da bu bilgi yayilimini kendi yoluyla desteklemekte, yeni yonteme yonelik
ulusal diizeyde ortaya ¢ikarilan retorigi giiglendirmektedir. Daha ¢ok yonetim bilgisinin
yayllim siirecine odaklanan Alvarez (1998), yoOnetim bilgisinin uluslararasi yayilim
stirecini; tetikleyici yapisal degisim, kurumsal baglamin olusumu, kurumsal baglamda
bilginin yeniden iiretimi ve bilginin kurumsallagsmasi seklinde dort asamada incelemistir.
Gunumuzde Tirkiye’de calismakta olan bazi kiresel isletmelerin gergeklestirdigi
yonetim teknikleri dikkatle incelendiginde, bu bilgi transferi ve retorik olarak gorilebilir.

Turkiye’de yonetim modasi sdyleside; maddelere bakildiginda ise, Alvarez’in belirttigi

15 Abrahamson, 1996 s.254



gibi modalar1 “’'mesrulastiran’’ harekete gecirici kilan ekonomik ve politik krizlerin

oldugu goziikmektedir?®.

Yonetim bilgisinin yayiliminin, tiim aktorlerin katkisiyla olusan yonetim modasinin
bilimsel yonden kabul edilmesiyle, fakiiltelerin uzmanlar1 yani profesorleri ile hayata
gecirildigi belirtilmektedir. Bu tiir bilgileri sik sik dile getiren, kitaplar ve makaleler
halinde genglere sunan kisiler ise gurulardir. Bu bilgiler gurular ve profesorler tarafindan
kabul edildikten sonra bunu moda haline getiren kurulus ise medyadir. Medya bu

modalar1 daha genis kitlelere yaymaktadir.

1.2.1. Yonetim Bilgisi Yayilimina dair Yaklagimlar

YoOnetim bilgisinin yayilmasi ile ilgili yaklagimlar Strudy (2004) tarafindan
rasyonel, psikodinamik, retoriksel, politik, kiiltiirel ve kurumsal yaklagimlar olarak

tanimlanmigtirt’

. Abrahamson (1991) ise yoOnetim bilgisinin yayilimima ydnelik
yaklagimlart dort farkli agidan incelemistir. Bu yaklagimlar; etkin se¢im yaklagimi,
zorunlu se¢im yaklasimi, heves yaklagimi ve moda yaklagimidir. Asagida Strudy nin

yaklagimlar1 genis sekilde incelenmistir.

1.2.1.1. Rasyonel Yaklasim

Rasyonel se¢im teorisinin temel fikri; kiimiilatif sosyal davranisin, her birinin kendi
bireysel kararlarini veren bireysel aktorlerin davramslarindan kaynaklanmasi fikridir'®.
Bu nedenle teori, bireysel secimlerin belirleyicileri lizerinde durmaktadir. Rasyonel
yaklagim daha sonra, bireylerin hangi uygulamalart tercih ettiklerini belirtmelerini
saglayan mevcut secenek alternatifleri arasinda tercihlere sahip oldugunu belirtir.t°

Rasyonel yaklasim, isletmenin ekonomik amaglarinin maksimize edilmesine

16 5.K.Olmez (2012), Tiirkiye’de Yonetim Modalarinin Yayiliminda Yazili Basinin Rolii: Capital Dergisi
Ornegi.s.30

17 Sturdy Andrew (2004), ‘The Adoption of Management Ideas and Practices: Theoretical Perspectives and
Possibilities’, Management Learning, 35.2, s.157

18 Blume LE, Easly D (2008) The New Palgrave Dictionary of Economics, Second Edition. Palgrave,
Macmillan. Retrieved from http://www.dictionaryofeconomics.com/ article.

19 Staw, B. M. and Epstein, L. D. (2000) ‘What Bandwagons Bring—Effects of Popular Management
Techniques on Corporate Performance, Reputation and CEO Pay’, ASQ 45(3): 523-56



http://www.dictionaryofeconomics.com/

yogunlagmaktir. Dolaylisiyla, rasyonel yaklasim belirli sorunlara ¢0zim dretmek ve
isletmeye katki saglamak iizere odaklanmistir. Rasyonel yaklasima gore, yoneticiler
tarafindan belirli problemler ve krizler karsisinda ispatlanmig ¢oziimler saglayan yonetsel
uygulamalar ve modeller bilissel yaklasima ve rasyonellige dayanmaktadir.?’ Bazi
calismalar, rasyonel fikir secimi ve degerlendirme uygulamalarinin orgiitlerde giderek
daha belirgin oldugunu gostermektedir. Mannheim, rasyonelligi, 6nceden belirlenmis
hedeflere maksimum verimlilikle ulasmaya neden olan bir dizi eylem olarak agiklar?'. Bu
kapsamda, rasyonel modelin varsayimlar1 dogrultusunda kesinlesen hedefi en basarili
sekilde gerceklestiren secenegin secildigi, ilgili tiim seceneklere iliskin tam bilgiye sahip
olunan, segeneklere iligkin sonuglarin belirlenebildigi ve karara iliskin hedefler {izerinde
anlasmalara varilan karar olarak isimlendirilir?>.Genellikle, rasyonel yaklasim kisiler ile
iligkilendirilmektedir ve ayni zamanda her an taninmamakla beraber, karar verme

modellerini de etkilemektedir.?

1.2.1.2. Kurumsal Yaklasim

Kurumsal kuram orgiitsel ¢aligmalarda baskin hale gelmektedir. Kurumsal
uygulamalar iizerindeki “kaliplasmis” ¢esitli toplumsal veya sosyal etkileri
gostermektedir?®. Temel ilkesi, 'ayn1 ortami paylasan kuruluslarin benzer uygulamalart
kullanmasidir®® (yani izomorfizm). Diger bakis agilar1 gibi rasyonel goriiniime meydan

okur?, Kurumsal yonetim yaklagiminin, ydnetim uygulamalarinda kullanilmasinin farkli

2 D.A.Erdu (2016), Yonetim Bilgisinin Cok uluslu Orgiitler Yoluyla Yayilimi: Farkliliklarin Yonetimi
Uygulamalar Ornegi.s.22

21 Mannheim, K. (1950). Man and Society in an Age of Reconstruction. NY. Edward Shils

22 Ayyildiz Unnii N.A (2014), “Rasyonel Perspektif Isiginda Karar Verme Eylemi: Nitel Bir Analiz’”,
Yonetim ve Ekonomi Arastirmalar1 Dergisi, Say1:24 say.94-95

23 Andrew Sturdy, ‘The Adoption of Management Ideas and Practices: Theoretical Perspectives and
Possibilities’, Management Learning, 35.2,2004, s.157

24 Tolbert, P. S. and Zucker, L. G. (1996) ‘The Institutionalization of Institutional Theory’, in S. R. Clegg
et al. (eds) Handbook of Organization Studies. London: Sage.

% Kostova, T. and Roth, K. (2002) ‘Adoption of an Organizational Practice by Subsidiaries of MNCs:
Institutional and Relational Effects’, Academy of Management Journal 45(1): 215

% Strang, D. and Macy, M. (2001) ‘In Search of Excellence—Fads, Success Stories and Adaptive
Emulation’, American Journal of Sociology 107(1): 147



hedefleri bulunmaktadir. Kurumsal yonetim yaklagiminin temel amaclar1 asagidaki
gibidir?":

* Firma iist yonetiminin elde ettigi gii¢ ve yetkilerin istekli kullaniminin aradan
kaldirilmasi, farkli bir deyisle yonetimin yetkilerini kotii yonde kullanarak kisisel
cikarlar elde edilmesinin engellenmesi,

e Yatirime1 kazanimlarinin korunmasi,

* Firma ortaklariin adil ve esit sartlara tabi tutulmasiin saglanmasi,

» Firmayla direkt iliski dahilinde bulunan her bir paydasin haklarinin korunmasi ve
bu yonde azinligin haklarinin korunmasi,

» Firma faaliyetleri ve ekonomik durumu ile ilgili olarak kamuoyuna bilgi verilmesi
ve seffaflik ilkesinin korunmasi. Bu yonde hisse senetleri ve mali borsada faaliyet
gosteren firmalarin seffaf olmalari, kurumsal yatirnmcilar ile baska paydaslar i¢in
avantaj saglayan bilgiyi dogru zamanda tam olarak kamuoyuna bildirmeleri,

* YOnetim semasinin gorev ve sorumluluklarinin kesin bir sekilde belirlenmesi,

» Firma tst yonetiminin, karar ve eylemleri birebir paydaslara ayrica farkli menfaat
gruplarina bildirme sorumlulugunun saglanmasi,

» Vekalet maliyetlerinin azaltilmasi,

» Firma kazanci hakkinda paydaglarin ve tim hissedarlarin bilgilendirilmesinin
saglanmasi,

» Bulyuk hissedarlarin, kii¢iik hissedarlarin paylarini elinden alma riskinin ortadan
kaldirilmasi,

e Uzun vadede yatinm yapan Orgut yatirimecilarmin glveninin kazanilmast,
sermaye giderlerinin azaltilmasi ve firmanin hisse senedi ¢ikarmasi yoluyla mali

kaynaklara daha rahat erisim olanaklarinin saglanmasi.

1.2.1.3. Kiiltiirel Yaklasim

Kiiltiirin temel gekirdegi geleneksel fikirlerden ve 6zellikle de bunlara bagli olan

degerlerden olugmaktadir. Kiiltiir sistemleri, bir yandan eylem diiriinleri, diger yandan

Z'Aktan, C. C. (2014). Kurumsal Sirket Yonetiminin Amaglari, http://www.canaktan.org/yonetim /
kurumsal yonetim/amaclar.htm, (erisim tarihi: 01.09.2018)
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diger islemlerin kosullandirma dgeleri olarak diisiiniilebilir?®. Y@énetim bilgisinin kulturel
caligmalarda aciklandig1 gibi, organizasyonlarda bilgi yonetiminin benimsenmesi biiyiik
olciide ¢esitli ulusal kiiltiirel dzelliklere dayanmaktadir?®. Kiiltirel farkliliklarin, ¢ok
uluslu yan kuruluslar arasinda bilgi transferinde darbogazlar yaratabilecegi ve basarili
bilgi transferi potansiyelini engelleyebilecegi veya ortadan kaldirabilecegi

savunulmaktadir®,

Prusak ve arkadaslar1 (2006), YB'nin amaci igin yararli olan bazi kiiltiirlerarasi
stirekliligi belirtmisler. Bu siireklilik (bireyci biitiinsel, kisa vadeli-uzun vadeli, yiksek
baglam-diisiik baglam, kamu-0zel, utan¢ sugu, ajans-kader, dogrudan yonlendirme,
maddi-maddi olmayan, diisiik giiven-yUksek guven, yerel-kozmopolit, evrenselci) ulusal,
bolgesel ve ayni zamanda oOrgiitsel kiiltiire dayanmaktadir. Bu sureklilik, ¢ YB
kategorisiyle (Bilgi Gelistirme, Bilgi Tutulmasi ve Bilgi Transferi) iligskilendirilmistir.
Prusak ve arkadaslarinin makalesinin amaci, YB faaliyetlerini iyilestirmek ve arttirmak

icin kiiltiirel farkliliklarin tanmmasinin ve takdir edilmesinin 6nemine isaret etmektedir®®.

Genel olarak, bilgi yonetimi literatiiriinde kiiltiirin rolii farkli seviyelerde
incelenmistir: ulusal kilturler, genel drgutsel kiltir ve iklim, orgutsel alt kulttrler, alt
birim kiltiirleri ve takim iklimidir. Ayrica, bazi yazarlar, KM uygulamalarinin
standardizasyonun uluslararasi baglamda uyarlanmasin1i ve KM kavraminin
evrenselligini sorgular. Hutchings ve Michailova (2007), kiiltiirel geleneklerin ve
komunist 6zelliklerin etkisinin arastirilmasi yontinde Rusya ve Cin'de bilgi paylasimina
bakmislardir®.Rusya ve Cin gibi devletlerin ¢ogu zaman ydnetim modasmin ortaya

¢iktig1 biiytik iireticiler oldugu belirtilmistir.

28 Bhagat, R. S., Kedia, B. L., Harveston, P. D. and Triandis, H. C. (2002) ‘Cultural Variations in the Cross-
border Transfer of Organizational Knowledge—An Integrative Framework’, Academy of Management
Review 27(2): 204

2 Sturdy, 2004,158

30 Hofstede, G. (1980) Culture’s Consequences—International Differences in Work Related Values.
London: Sage.

31 Prusak, L., et al, (2006) “How Cultures Filter Knowledge and What Can Be Done About It”, Working
Knowledge Research Report, Babson Executive Education, Working Knowledge Research Center, March
32 Hutchings, K. & Mohannak, K. (Eds.) (2007) Knowledge Management in Developing Economies: A
Cross-Cultural and Institutional Approach, Cheltenham, UK: Edward Elgar
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1.2.1.4. Politik Yaklasim

Bacharach (1978), Blau ve Schoenherr'in (1964) yapisal geleneginde ¢alisan
ogrenciler, kurum igi dinamiklerin politik yorumlanmasinin gelismesini engelleyen iki
varsayim tarafindan yonlendirildigini g6zlemlemektedir. Birincisi; orgitleri normatif
olarak biitiinlesmis sistemler olarak kullanma egilimindeydiler, bdylece siyasi ¢catigmalari
ve diger gerilimleri gormezden geldiler. Ikincisi; 6rgutil butiinsel bir varlik olarak gérme
egilimindedirler ve bu goriis orglitsel davranislarin politik perspektifinin gelistirilmesinde
onemli olan ¢ikar gruplar1 ve koalisyonlar gibi orgiitsel alt birimlere bakar. Bagka bir
deyisle, kuruluslar dogal olarak apolitik degildir®®. Aksine, boyle bir nitelendirme belirli
bir teorik bakis acisinin, 6zellikle toplam organizasyonun normatif entegrasyonunu ve

bakimini vurgulayan bir arastirmadir.

Dahrendor'un (1959) calismalarindan, {i¢ grupta orgltlerin politik analizini

gelistirmede kritik 5neme sahip oldugu aciktir®*:

(@) Calisma gruplari: Bu, bolim farkliliklarina, bolim calisma aktivitesindeki
farkliliklara veya Orgiitsel hiyerarsi tarafindan Ongoriilen farkliliklara
dayanabilir.

(b) Cikar gruplari: Bu, islerinin yiiriitiilmesi konusundaki bagimliliklarinin &tesinde,
amagclarinin ortakligi ve kader ortakliginin farkinda olan aktor gruplari olarak
tanimlanabilir.

(c) Koalisyon: Bir koalisyon, ortak bir hedefe ulagmak igin bagli olan ¢ikar
gruplarinm grubu olarak tanimlanabilir. iki veya daha fazla ¢ikar grubunun diger

cikar gruplarina karsi ortak eylemine dayanir.

Calisma gruplari, ¢ikar gruplart ve koalisyonlar1 analiz birimleri olarak
vurgularken, bireylerin gruplar halinde politik hale geldigine ve gruplarin organizasyon
yapisini etkileyebilecegine inanilir. Ayni sekilde, eger orgiitler siyasi sistemler olarak
anlasilacaksa, gruplarin gilicli nasil, ne zaman ve neden harekete ge¢irdigiyle

ilgilenmektedir.

3 Barcharach, S.B., and Lawler, E.J.(1980), “Power and politics in Organizations. The Social Psychology
of Conflict, Coalitions and Barganing”. Jossey — Bass Publishers, San Francisco, California 94104.
34 Dahrendor'un (1959)
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1.2.1.5. Psikodinamik Yaklasim

Psikodinamik yaklasim, yoneticinin rasyonel yaklasiminin aksine, kaygilarin ve
Ozlemlerin altinda yatan endiselere ve potansiyel olarak rahatlatici bir diizen, kimlik veya
kontrol hissine ihtiyag duyuldugunu acgiklar. Paradoksal olarak, yoneticilerin yeni
teknikler kullandiklarin1 gormek isterler®®. Boyle bir endise goriiniiste rasyonel ydnetim
davranisini engellemez, ancak bunun giivenlik, diizen ve kimlik duygusu saglama durumu

bulunmaktadir®®.

Psikodinamik oldukga etkili bir yaklagimdir, ¢linkii 6zellikle yoneticiler ¢ok
endiseli ve baski altindayken, her seyi benimsemeleri gerektigi i¢in, yOneticileri
canlandirmas1 yoniinde elestiri odagi olmustur®’. Béyle bir elestiri cogu zaman gegerlidir,
ancak kismidir. Sadece endise duyan yoneticiler igin degil, hem de kimlik duygusunu
giivence altina almak isteyen yOneticiler icin de pasif ya da patolojik davranistir.
Goreceginiz gibi, yoneticiler fikirlerin tiretimi ve doniisiimiinde genellikle aktif ve
taktikseldir®® veya giderek daha da alaycidir®®. Bu, érnegin 'ilerici' oldugu igin i¢lerinde
bir benlik hissini benimseme ya da giivenceye alma konusunda baski olmadigi, ancak
kararsizigin daha muhtemel bir sonu¢ oldugu anlamina gelmez®. Bu tiir elestiriler,
0zclluge egilim ve baglamsal 6zgiirliik ihmali devam etse bile, psikodinamik yaklagimin

patolojisinde 6nemlidir.

1.2.1.6. Retoriksel Yaklasim (Dramatik)

Rasyonel ve psikodinamik perspektifler, ¢ozimler ve kimlik/guvenlik igin

yonetsel taleplere odaklanmaktadir. Ancak tipik olarak yazarlar dramatik olarak soylem

3 Huczynski, A. A. (1993) Management Gurus. London: Routledge

3 Scarbrough, H. and Corbett, J. M. (1992) Technology and Organisation. London: Routledge

37 Thomas, A. B. (1993) “‘Sacred Cows and Other Animals’, Times Higher Education Supplement 26
November

38 Benders, J. and van Veen, K. (2001) ‘What’s in a Fashion? Interpretative Viability and Management
Fashions’, Organization 8(1): 33

3 Alvarez, J.-L. and Cormas, J. (2001) ‘Skeptically Eager Managers—Paradoxes of Media Influences on
Knowledge Consumption and Use’, Report 15, CEMP—The Creation of European Management Practice,
IESE Barcelona, www.fek.uu.se/cemp/cemp

40 Kunda, G. (1991) Engineering Culture: Control and Commitment in a High-tech Corporation.
Philadelphia: Temple University Press
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ve sosyal etkilesim kavramlarmi kullanirlar®’. Genel olarak, gosterim (icerik)

performansin bir pargasi olmasina ragmen, gdsterim ydnetimi iceriktir, anahtardir®?,

Retorik terimi tipik olarak gercekgilikle ya da sadece retorik olanla ¢elisir, bu
goriis is diinyasinda devam eder ve rasyonalist edebiyat sdylemleri is diinyasinda nadiren
uygun veya gereklidir®3. Digerleri, ontolojik konumlarina bagl olarak ayrimi daha fazla
umursamaz veya reddeder. Ornegin Fineman ve Gabriel, ders kitaplarindaki retorik
caligmalarinda, dilin sadece gercegi yansitmadigmin, onu olusturdugunun farkina

vardigina isaret etmektedirler®*

1.3. Yénetim Bilgisi Teknolojilerinin Yayilmas: veya Kabul Edilmemesi ile Tlgili

Yaklasimlar

Yonetim bilgisinin yayilimina iliskin yaklagimlar bu boéliimde Abrahamson’un
(1991) tanimlamis oldugu yaklasimlara gore incelenecektir. Abrahamson ydnetim
bilgisinin yayilim ve reddine yonelik yaklagimlari dort farkli agidan incelemistir. Bu
yaklasimlar heves yaklasimi, zorunlu se¢im yaklasimi, moda yaklasimi ve etkin se¢im

yaklagimidir.

Literatiirde yeni yonetim yaklagimlarini agiklamak i¢in “’fad’’ ve ’fashion’’ gibi
ifadeler kullanilmaktadir. Diger dikkat edilmesi gereken bir husus: yonetim modasi
(management fashion) ile gecici yonetim hevesi (management fad) kavramlarinin benzer
aciklanmasidir. Literatiirde de bir¢ok arastirmada her iki kavramin birbirlerinin yerine
kullanildig1 gozlemlenmistir. Arastirmalarda daha ¢ok Abrahamson’un (1991,1996)

caligmalarindan faydalanildigi i¢in fad kelimesi ‘’gegici heves’’, fashion kelimesi

moda’’ olarak ele alinmigtir®>

41 Goffman, E. (1974) Frame Analysis: An Essay on the Organisation of Experience. New York: Harper
and Row

42 Grint, K. (1997) ‘TQM, BPR, JIT, BSCs and TLAs—Managerial; Waves or Drownings’, Management
Decision 35(10): 73

43 Markham, C. (1997) Practical Management Consultancy. London: Accountancy Books

4 Fineman, s. And Gabriel Y. (2000). The study of organizational emotions: psychoanaltyic and socuial
constructionist perspectives.papaer presented at annual Syposium of the International Society for the
Psychoanalytic Study of Organizations. London

4 Olmez (2012), a.g.e.s.18
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1.3.1. Moda Yaklasim

Moda teorisi, heves teorisinin aksine, kiltir Gretimi  teorisinden
kaynaklanmaktadir®® Bu teori, kultlrin basitce popiiler talebi yansitmadigini
gostermektedir. Bunun yerine, orgiitsel sistemler popiiler talebi algilar ve bu popiiler
talebi karsilayan kiiltiirel formlar1 hem arz eder hem de yaymlar®”- Moda konusunda,
moda kurma organizasyonlari kurumsallasmis bir moda kurma pazarinin arz tarafini
olustururken, moda takipgileri pazarin talep tarafini olusturur. Moda belirleyicileri, moda

takipgilerinin talebini algilar, moda formlar iiretir ve moda takipg¢ilerine yayinlar.

Y 6netim modalarini olusturanlar (fashion setters) ya da “bilgi treticileri” seklinde
nitelendirilen gruplar (isletme okullar1, gurular ya da medya) yonetim bilgisini yayan ve
moda olmasini saglayan gruplardir. Bu gruplar bilgi Uretimi zamani karsilikli bi¢cimde
ortak bir inang ortaya ¢ikarmakta ve ortaya cikarttiklart modalart medya araciligr ile
yaymaktadirlar. Bunun yani sira yonetim bilgisinin pazarlanmasi yoninde énemli bir
konumda yer almaktadirlar. Yeni olusturulan moda, kurumsal alandaki tekniklerin
islemesi ile yer etmektedir. Bahsi gegen grup tarafindan kurumlara moday: kabul
etmezlerse itibar zedeleyecekleri diistindiiriilmektedir*®

1.3.2. Heves Yaklasim

Moda yaklagimi: bir taraftaki orgutlerin, bu grup disinda var olan yonetim
danismanlig1 kurumlari gibi farkl orgiitleri taklit ettiklerini belirtir. Bunun tersine, heves
yaklagimi farklilik gostermektedir, ¢linkii bir grup dahilindeki kurumlar, bu gruptaki
farkli kurumlar taklit etti§inde, yeniliklerin yayilmasinin hayata gectigini varsayar.
Sosyal iligkiler prosesleri ile bu uygulamalar yayginlagsmaktadir. Epidemiyolojik
caligmalar iki farkli yontemin bulasici yayilimin tersi olabilecegini belirtmektedir (Farkli
kurumlari taklit eden kurumlar birbirini taklit ettiginde olusan yayilma). ilk mekanizma,

digerlerini taklit etmekten ¢esitli derecelere kadar kurumlar1 korur, dolayisiyla bulasici

4 Peterson, R. A., and N. Anand (2004) “The production of culture perspective.” Annual Review of
Sociology, 30: 311-334.

47 Hirsch, P. M. (1972) “Processing fads and fashions: An organization set analysis of cultural industry
systems.” American Journal of Sociology, 77: 639-659.

4 Van Rossem, A. (2005). Classics, Fads and Fashion in Management: A Study of Managerial Cognition.
Ghent, Ghent University Unprinted Doctorate Dissertation.
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taklidi engeller ya da sinirlandirir. Ikincisi ise, baskalarini taklit eden, kabullenen
orgiitlerin havuzundan ¢ikarilir; dolayisiyla bu kurumlar diger kurumlar tarafindan taklit

edilemez®.

Yonetim bilgisi yayiliminda sorunlarin ortaya ¢ikmasi hakkinda arastirma
yurutenler, sorunlari, kurumlarin yonetim teknolojileri segimleri tzerindeki normatif
kisitlamalar1 esneklestiren sosyal guclerin bir araya gelmesine baglamistir. Abrahamson
ve Fairchild (1999) ayrica, Smelser’in (1963) modas1 gecmis isleyis teorisini kullanarak,
yonetim meraklilari igin ampirik olarak derinlemesine bir arastirma gelistirmisler™. Ug
gerekli yontem Onermislerdi, ancak inceledikleri bir yonetim sorununu tetiklemek igin
bulunmasi gereken yeterli kosullar bulunmamaktaydi. Birincisi; Abrahamson ve
Fairchild (1999), sosyal gerginlik kaygisinin (veya heyecanin), olagan kurumsal
kisitlamalar1 zayiflatan veya ortadan kaldiran bir tehdidin (veya firsatin) ortak
tecrilbesiyle 6rgiit olusturdugunu belirtmistir. ikincisi; Smelser'e gore (1963), ylksek
duygusal gerginlik kosullarinda yonetim teknolojilerinin secimlerini ydnlendiren
basitlestirilmig bir mantik bicimi olmalidir. Ugiinciisii; bir dnceki olaym ¢okiisii, yani

¢okeltici bir olaym varligmi acikladilar®?.

Heves yaklagimi ile ilgili bu ii¢ yaklasim, cesitli agilardan incelenmistir.
Bunlardan en dnemlisi; hevesin sosyal gii¢lerin sans eseri birlesimine cevaben ortaya
ciktig1 i¢in, arastirma bilingli ya da bilingsizce sadece bir hevesi anlamaya
odaklanmigtir®®, Heves teorisi, taklidin dili yoneten yonetim tekniklerini, onlari

benimseyen (veya reddeden) aglarina yayar™.

1.3.3. Zorunlu Se¢im Yaklasimi

Zorunlu se¢im yaklasimina gore, Orgutlerin sayisi, hangi yonetim

teknolojilerinin Orgutler arasinda yayilacagimi belirtmek yoéninde ©6nemli bir gice

4% Abrahamson, Rosenkopf, 1993, 488

50 Abrahamson, E., and G. Fairchild (1999) “Management fashion: Lifecycles, triggers, and collective
learning processes.” Administrative Science Quarterly, 44: 708—740.

51 Smelser, N. (1963) Theory of Collective Behavior. New York: Free Press.

52 Abrahamson E., Abrahamson M., (2008). Employee-management Techniques: Transient Fads or
Trending Fashions? Johnson Graduate School,Cornell University. Administrative Science Quarterly, 53
(2008): 719

53 Abrahamson, agm,1991
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sahiptir. Bu yaklasim, kurumun karar alma surecine farkli bir degisken seklinde politik
cevreyi eklemektedir. Bir isletme grubu disindaki isletmelere kiyasla daha giiglii olan
gruplar hangi yonetim tekniklerinin grup dahilinde yayilacaginin, hangilerinin ise tersine
reddedileceginin belirleyicisi seklinde ilerlemektedirler. Grup dahilindeki orgdtler kabul
ya da reddetmek yoniinde egilimli olsalar da harici gii¢ler kendi ¢ikarlar1 yonunde grup
dahilindekiler igin etkili olamayacak degisikliklerin kabull, etkili olacak yeniliklerin ise
reddi yoniinde grup iizerinde baski olusturabilirler®®. Ancak grup dahilindeki kurumlarin
sanslarmin yolunda gitmesi sonucunda baski grubunun ¢ikarlari ile istedikleri sonuglarin
Ust-iiste diismesi de mimkindir. Grup dahilindeki orgutler ilk 6nce kendileri igin
rasyonel olmayan ve dis baskilar sonucu kabullenilen bir yonetim tekniklerinin
benimsedikten sonra aslinda orgiitii hedeflerine dogru goturecek en etkili yol oldugunu
anlayabilirler®.

Benson, Covaleski & Dirsmith, ve Rowan gii¢lii kurumlarin bir teknoloji
yoniinde ¢ikarlari ve tercihleri homojen seklinde oldugunda, yayilma ve geri kaliciligini
desteklemek yonlinde adim attiklarin1 savunurlar. Dolayisiyla bu kurumlarin ¢esitleri
cikarlar ve tercihleri bulundugunda, bazilar1 bir teknolojinin devamli kullanimina iten
politik baskilar1 devam ettirecek, digerleri ise reddini zorlamaya devam edecektir. Eger

ikinci durum daha fazla giicii elinde tutuyorsa, reddetme isteyeceklerdir.%

1.3.4. Etkin Se¢cim Yaklasimi

[k yaklasim olan etkin se¢im yaklagimina gore, var olan kaynak sinirlandirmalari
g6z oniinde bulunduruldugunda, arabulucular kendi amaglarina ulagabilmek icin yararh
olan verileri en dogru sekilde {iretmelerine izin verecek yenilikleri rasyonel bigimde
se¢mektedir. Etkin se¢im yaklagiminda kuramlar yonetim teknolojilerinin hangi tarihte
ve hangi siireglere baglh gelistigini agiklar. Cevrede gelisen degisikliklerin kurumlar
arasinda ayni performans bosluklar1 olusturdugunu varsaymaktadirlar. Performans
eksikleri; bir orgiitin amaglari ile bu Orgiitin elde edebilecegi amaglar arasindaki

tutarsizliklardir. Etkin se¢im yaklasimini uygulayan arastirmacilar, kiigiik hedeflere sahip

5 Abrahamson, 1991: 590

5 Mehmet ERYILMAZ, (2003). Orgiitlerde Yonetsel Yenilik Kavrami Yeniliklerin Orgiitler Arasinda
Yayilimina {ligkin Perspektiflerin incelenmesi ve Konu ile Ilgili Baz1 Cikarimlar. Y1l: 2003/

Cilt: 5 Sayi: 2 Sira: 7/ No: 159 /

%6 E. Abrahamson,agm,s.594
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kuruluslarin, benzer sekilde verimli yonetim teknolojisini elde ederek performans
aciklarina karsilik gosterebileceklerini belirtirler. Genel olarak, bu gevresel sekilde ortaya
¢ikan performans agiklarimi kabullenmeyen veya farkli amaglar1 olan kurumlar bu

teknolojileri elde etmeye karar verecektir.

Yonetim yayiliminin reddedilmesinde ise, bu teknolojiler performansta bulunan
aciklar1 diistirdiikleri zaman yayilirlar ve bu degisikliklerden olusan bosluklar
gelistirdiginde ©nemini kaybederler. Arz-talep scklinde, teknolojik veya bilimsel
alandaki degisikliklerin, yeni performans aciklarini olusturan veya eski yoOntemleri
verimli bir sekilde gelistirecek yenilik¢i ikameler olusturabileceklerini belirtmektedirler.
Sonug olarak, bu durumda yerini aldiklar1 eski teknolojilerin genis olarak reddini talep

ederler®’.

5" Abrahamson, age,s.592
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IKiNcCi BOLUM

BiR YONETIM UYGULAMASI OLARAK INSAN KAYNAKLARI

2. Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Yayihmi

Beechler ve Yang (1994), cok uluslu sirketler tarafindan insan kaynaklar
politikalar1 ve uygulamalarmin yayilimi konusunda argiimanlar sunmaktadirlar®®. insan
kaynaklarmin transfer surecini esas olarak etkileyen (¢ faktor belirlemislerdir. Burada
dikkate alinmas1 gereken ilk husus, Ulke kiltiriinin sirket tizerindeki etkisine yonelik
tilke ve pazarm durumudur. Ikincisi; sinai iliskileri bakimindan ev sahibi iilke, UglinclsU;
ana sirketin istiraki ve bagli ortaklifin gereksinimlerini yerine getirme konusundaki
durumudur. Milliman, vd. (1991), insan kaynaklar1 uygulamalariin, kurumun i¢ ve dis
cevresine uyacak ve degisen is ortamiyla basa ¢ikacak sekilde benimsenmesi gerektigini

dnermektedir®®.

Chen ve Lin'e (2003) gore, insan sermayesi, {i¢ teorinin yardimiyla tanimlanabilir:
islem maliyeti ekonomisi teorisi, beseri sermaye teorisi ve firma kaynak temelli goriisii
teorisidir. Scullion ve Linehan (2005), uluslararasi isletme firmalarinin degisen stratejileri
acisindan, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminin “stratejik ve operasyonel” kismini
aragtirmiglardir. Farkli tanimlarin yardimiyla insan kaynaklari yonetimi ile uluslararasi

alanda insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki farklilig1 gostermistir.

Harris ve arkadaslarinin (2003) sundugu kiiresel IK modeli, uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi, verimlilik yonelimi, kiiresel hizmet sunumu, bilgi alisverisi, temel
is siiregleri ve karar vermenin yerellestirilmesi i¢in bes orgiitsel giicii gostermektedir.
IK'nin bu yénleri IK uzmanlarina baski uygulamis ve bu konuda ¢ok uluslu sirketler IK
karsilanabilirligi, kiiresel temaya dayanan merkezi IK felsefesi ve bilgi aktarimi yoluyla

IK miikemmellik gibi yiiksek performans saglayan imkanlar gelistirmislerdir. Bu

% Beechler, S. and Yang, J. Z. (1994) ‘The Transfer of Japanese-Style Management to American
Subsidiaries: Contingencies, Constraints and Competencies’, Journal of International Business Studies, vol.
25, part 3: pp.467-491

% Milliman, J., Von Glinow, M. A. and Nathan, M. (1991) ‘Organisational life-cycles and strategic
International Human Resource Management in MNCs: Implication for Congruence Theory’, The Academy
of Management Review, vol. 16, part 2: pp.318-339

6 Harris, H., Brewster, C. and Sparrow, P. (2004) International Human Resource Management, London:
CIPD.
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yetkinlikleri miimkiin kilmak ve onlara etkin bir bigimde sunmak, yetenek yonetimi,
uluslararas1 isgiicii yonetimi ve insan kaynaklarmin katkist hakkinda bilgi edinme,
kiiresel liderlik gibi farkli IK siiregleri gerektirmektedir. Arastirma ¢alismasi, kurulusa
kiiresel yetenek kazandirmak igin kiiresel IK fonksiyonlara (IHRM) ihtiya¢ oldugunu
gostermektedir.

2.1.Tiirkiye de Insan Kaynaklar Bilgisi ve Uygulamalarinin Yayilimi

Kisaca Ozetlemeye calisacak olursak, ABD’deki gelismeler Tiirkiye’ye 1950°li
yillarda gelmeye baslamustir. Ulkeye niifuz eden personel konulariyla ilgili bilgi ve
fikirler gerek Ozel gerekse kamuda isletme yonetimi icin benzerlik gdstermektedir.
YUzyilin baglarinda ABD’deki personel sorunlarindaki diizensizlik ve kisiselligin yerine,
“akilcr” sistem ve kurallarin uygulamasina yonelik “sistemlestirici” bir zihniyet almistir.
Bu durumun yaninda Tiirkiye’de yayilmakta olan yaklagimlardan biri de ABD’de 1940’11
yillarla beraber yayginlik kazanmaya baglayan insan iliskileri yaklasimidir. Bu yoneticilik
egitimi igin kurulan ‘Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii’ (TODAIE) ve ‘Isletme
Iktisadi Enstitiisiiniin® (IIE) ilk dersliklerinde de gorilmekte idi. Her iki pozisyonda
personel konularin1  kapsayan dersliklerde ‘beseri munasebetler’  sozciiglini

tasimaktadir®?.

Tarihsel acidan Tiirkiye’de yonetim ve organizasyon uygulamalarinin esasen
Amerika Birlesik Devletleri’nden alindig1 diisiiniildiigiinde,%? Tiirkiye’de de ABD’de ye
benzer bir gelisimin oldugu sodylenebilir. Ancak Tiirkiye’de yonetim ve organizasyon
alanindaki uygulamalarin “insan iliskileri” 6zelliginin etkisi altinda kaldig1 ve alanda

agirlikli olarak normatif ve pratige yonelik ¢aligmalarin goriildiigii belirtilmektedir®®,

Ikinci Diinya Savasi sonunda, Almanya’da Betriebswirtschaftslehre (BWL) olarak
bilinen ekonomi tabanli organizasyon egitimi Tiirkiye’de model olarak kullanilmistir.

Ancak 1950 senesinden sonra Tiirkiye bilim diinyasinda Amerika Birlesik Devletleri’nin

61 Usdiken, Behliil and Wasti, S. Arzu, (2002) “Tiirkiye’de akademik bir inceleme alani1 olarak personel
veya “insan kaynaklar1” yonetimi, 1972-1999", Amme Idaresi Dergisi, Vol.35, No.3, 1-37 5.6

62 Jsdiken, B. (1996). Importing theories of management and organization: The case of Turkish
academia, International Studies of Management and Organization, 26: 33—46.

63 Usdiken, B., ve Wasti, A.( 2009). Preaching, teaching and researching at the periphery: Academic
management literature in Turkey, 1970-1999, Organization Studies, Vol. 30 (10) 1063-1082.
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etkisi 6ne ¢cikmaya baslamustir. Ik defa Istanbul’da Isletme Ekonomisi Enstitiisii, Harvard
Isletme Okulu modeli baz alinarak ve Ford Vakfi’nin destegi ile olusturulmustur. Daha
sonra Ankara’da “Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE)” kurulmas1
ve bunu takiben ABD modelini temel alan Orta Dogu Teknik Universitesi (ODTU) ve
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesinin kurulmasi, doktora programlar1 icin burs alan
ogrencilerin ABD’ye gonderilmesi Tirkiye’de temel olarak ABD modelinin ilgi
gormesinin baslangicini olusturmaktadir®. Bu siirecte esasen Tiirkiye’nin giivenlik ve
gelisme yoniinde ABD ile 1yi iligkiler kurmasi, NATO’ya katilmasi ve Truman doktrini
de bu dénemde etkili olmustur®. Ancak Tiirkiye bu etki altinda kalirken o dénemde
ABD’de yiikseliste olan “insan iliskileri” yaklasimindan biiyiik 6l¢iide etkilenmis ve bu
durum giiniimiize kadar devam etmistir. Ayn sekilde yonetim teorileri yayilirken esasen
pratige yonelik normatif bir yap1 da Tiirkiye akademisi tarafindan kabul edilmistir®®.
ABD’de 1960 senesinden sonra arastirmaya yonelik bilimsel bir anlayis gelisirken
Tiirkiye akademisi i¢inde bulundugu kosullar geregi bu egilimi yakalayamamuistir.
Yonetici yetistirmeye yonelik ihtiyag yoOniinde Ogretim yikiiniin agir olmasi,
tiniversitelerin geleneksel olarak kendi doktora ogrencilerine kadro vermemesi ve
tiniversiteler arasi gecislerin az olmasi bu egilimi yakalamasindaki zorluk olarak
belirtilmektedir®’. Tiirkiye yonetim ve organizasyon yazini biiyiik oranda hala pratige
yonelik normatif yapisini korumaktadir. Diger yandan 6zellikle geleneksel anlamda ABD
ile yakin iliskileri olan ve Ingilizce egitim veren iiniversitelerde daha arastirma odakl
caligmalar yapildig: ifade edilmektedir®®. Bunun yani sira Tiirkiye’deki biiyiik kurumlara
bakildiginda geleneksel ag¢idan devlete bagli kurumlar ve holding tipi yapilanmalar 6ne

¢tkmaktadir®®.

Turkiye, kiiresellesmeden yararlanan iilkelerden biridir. Tiirkiye'de IK

uygulamalarinin kiiglik isletmelerin is merkezli boyutunu temsil ettikleri igin Kritik

8 Usdiken, B., ve Cetin, D. (2001). ‘From Betriebswirtschaftslehre to human relations: Turkish
management literature before and after the Second World War’. Business History 43: 99-124.

65 Kdymen, O. (2007) Sermaye Birikirken, Osmanli, Tiirkiye, Diinya. Istanbul: Yordam Kitap.

6 Usdiken, 1996,a.9.e.

67 Usdiken, 1996,a.9.e

68 Usdiken, ve Wasti,2009 a.g.e

8 Goksen, N. S., ve Usdiken, B. (2001). Uniformity and diversity in Turkish business groups: Effects of
scale and time of founding, British Journal of Management, 12: 325-340.
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oldugu goriilmektedir’®. Tiirkiye'de aktif isletmelerin yiizde 89'u kiigiik ve orta dlcekli
isletmelerdir. KOBI'lerdeki ve biiyiik &lgekli isletmelerdeki insan kaynaklar1 yapilari
birbirinden farklidir. TUrkiye’de insan kaynaklarimi farklilastiran kilit unsurlardan biri,
KOBI'ler Tiirk kiiltiiriinii yansitan uygulamalara sahipken, biiyiik isletmeler Bati
tilkelerindeki uygulamalari yansitan sistematik ve kurumsal bir insan kaynagi yonetimi
yapist gelistirmistir. Bu baglamda, Tiirkiye'deki biiyiik isletmelerde ve Tiirkiye'deki
yabanci sermayeli firmalarda IKY nin tanimlamas1 ve yaklasimi, Bati'dakilere benzer

olarak degerlendirilebilir.

Dolayistyla, Tiirk K uygulamalarinin yayiliminm son on yillik doneminde Insan
kaynaklar1 alaninda olumlu diisiincenin egemen oldugu ve elestirel bakis agisinin
etkisinin goreceli sekilde smirli oldugu tespit edilmistir. Bu varsayim, caligmanin
gerceklestirildigi akademik c¢aligmalar, makaleler ve donemler arasinda toplanan
bulgulara dayanmakta, bahsi gegen sdylemlerin ortaya ¢ikarildigi, etkilendigi ve
etkiledigi yonlere iliskin degerlendirmeleri gostermektedir. Bu yodnde olumlu
sOylemlerin, daha fazla uygulamada karsilagilan problemlere ¢o6ziim getirmeye
odaklandig1  goriilmiistiir. Ozetle, akademik alanin, alana yonelik gelismeleri
uygulamadan izledigi ve daha 6ncesinde ciddi bir 6ng6rl yapamadigi anlasilmaktadir. Bu
yonde, uluslararasi alanda {inlii sdylemlere yogun ilgi duyuldugu bilinmektedir. Bunun
yani sira yapisal, hukuki, sosyolojik ve kiiltiirel farkliliklar goz ard1 edilerek benimsenen
bu sdylemlerin derinlesemedigi goriilmektedir. Tiirkiye’de IKY’ nin, Amerikan modeli
temelinde sekillenen bir akademik disiplin oldugu dikkate alindiginda bu durum sasirtici
degildir. Bahsi gecen konular, Turkiye Cumhuriyeti baglaminda benzer problemlere

odaklanan arastirmalardan elde edilen bulgularla tist-iiste diismektedir’*.

Bu c¢alismalarin Tiirkiye Cumhuriyeti'ndeki yansimalarina goz atildiginda,
konunun koklerinin genel olarak yoénetim bilgisinin cevre devlet konumundaki Trkiye
Cumbhuriyeti'ne girisi ve yayilimi zamanina dayandigi goriilmektedir. Bu yonde yavas
gelisen bir devlet olarak Tiirkiye’nin, yonetim bilgisini yurt disindan alarak 6grenmesi

tizerinde durulmakta ve bu siirecin IKY y&niinde de gecerli oldugu anlatilmaktadir.

0 McCann, J.E., Leon-Guerrero, A.Y. and Haley, J.D. (2001), “Strategic goals and practices of innovative
family businesses”, Journal of Small Business Management, 39(1): 50 -9.

1 Ercek, Mehmet (2006), HRMization in Turkey: Expanding the Rhetoric-Reality Debate in Space and
Time, The International Journal of Human Resource Management, 17:4, s.648-672.

22



Bunun yani sira, bahsi gegen donemde daha etkili olan ve bu alanin gelisim siirecinin
anlasilmasma bagli ipuclart olan algr ve aktorlere dikkat edilmektedir. Bu suregte
genellikle kiiresellesme ile beraber ABD merkezli firmalarin, Turkiye Cumhuriyeti ne
yaptiklar1 dogrudan yabanci yatinnmlar1 vurgulanarak; 1KY bilgisinin Tirkiye'ye
gecisinin 6nemli 6lglide bu tir yabanci sermayeli sirketler Gizerinden hayata gecirildigi
belirtilmektedir. Bagka bir taraftan yoneticiler, danigmanlar, uygulamacilar ve
akademisyenler gibi ¢esitli bakis agilarina sahip olan aktorlerin de Tirkiye

Cumhuriyeti'ne IKY bilgisinin transferinde biiyiik rol oynadig1 belirtilmektedir’?,

Cagdas Tirk yonetim kiiltiiriiniin genel Ozellikleri birka¢ ©nemli noktada
Ozetlenebilir. Merkezi bir yapiya, agik bir sekilde tanimlanmis Orgiitsel hiyerarsi
piramidine, otoriteye bagli kalmaya ve durum sembollerine deger vermeye meyillidir.
Ayrica, Arbak ve arkadaslart (1997), merkezciligin kamu kurumlarinin en 6nemli
ozelliklerinden biri oldugunu belirtmektedirler’. Statiiye odaklanan bu is sekli
Tiirkiye'de halen uygulanmaktadir ve etkili oldugu diisiliniilebilir. Din, gelenekgilik,
duygusallik, kadercilik ve aile baglarinin degerleri tarihsel kdkene ve ruhsal kokene sahip
bir is yap1s bicimine dayanir’®, Toplumsal yasamin ve toplumsal iliskilerin diizenli olarak
stirdiiriilmesi, is ahlakinda yasal normlarin yetersiz kaldigi isletmelerde is yapma seklinin

temelini olusturur.

Genellikle ailenin sahipligi ve yonetiminde bulunan, farkli alanlarda faaliyet
gosteren ve merkezi yonetim seklinde yonlendirilen sirketlerden olusan Tiirkiye’deki
kurumlarin, kurumsal yonetime yonelik yazinda, 6zel sektoriin daha fazla 6rgiitlenmis ya
da Tiirkiye’de genis kullanilan bicimde en kurumsallagmis kesimini olusturduklar
belirtilmektedir’. Bilindigi gibi aile sirketleri Tiirkiye’de baskin sekilde orgiitlenme

bicimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Esasen hukuksal yonden tek basina bagimsiz

2 Ercek, M (2006), HRMization in Turkey: Expanding the Rhetoric-Reality Debate in Space and Time,
The International Journal of Human Resource Management, 17:4, 5.648-672.

8 Arbak, Y., C. Aldemir, O.N. Ozmen Timurcanday, A. Katrinli, G. Ishakoglu ve J. Kesken (1997), “Tiirk
yoneticilerinin ve kuruluslarin dzelliklerinin algisal galismas1”: karsithk ve celiskiler, Orgiitlerde Kiiltiirel
Karmagiklik, Sage, 87-103.

™ Aldemir, C., Y. Arbak and O.N.T. Ozmen (2003), ‘Tiirkiye’de Isgérme Anlayisi: Tanimi ve Boyutlar’,
Yonetim Aragtirmalar1 Dergisi (‘The way of doing business in Turkey: definition and dimensions’, Journal
of Management Studies), 3 (1), 5-28.

7> Usdiken B, Y1ildirim-O O, (2008) “Kurumsal Ortamda Degisim ve Biiyiik Aile Holdingleri
Biinyesindeki Sirketlerin Yénetim Kurullarinda “Icrada Gérevli Olmayan” ve “Bagimsiz” Uyeler”,
Amme Idaresi Dergisi, 2008; 41:1, s. 43-71.
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bicimde bir sirket seklinde orgiitlenmis kurumlarin genel olarak yonetimsel agidan bir
Isletme grubuna bagli olmasi sik sik goriilmektedir. Bu sebeple belirli sirket grubuna bagl
olan aile sirketlerinin yonetim sekilleri incelendiginde, aile disindan olan kisilerin bir
kisminin ilgili sirket yoneticisi degil de ana merkez sirket yoneticisi oldugu
gorulmektedir’®. Aile holdinglerine baglh sirketlerde yapilan bir arastirmada, yonetim
kurullarmin ylizde 70 oraninda grup i¢i diger veya ana holding yoneticileri tarafindan
olusturuldugu saptanmustir’’. Bunun en 6nemli sebebi olarak ana merkezin bagl sirketleri
kontrol etme ve aymi anda diger bagh sirketler arasindaki iletisim ve koordinasyonu
giiclendirme ¢abasidir. Yani aile sirketlerinde yonetim kurullarinin genis sekilde aile
tiyeleri ve holdingin merkezi yapisinin iist diizeylerinde ve bazi diger grup sirketlerinde
gorev alan yoneticilerden olusmasi beklenmektedir’®. Arastirmanin hedef Kitlesini
olusturan sirketler arasinda aile holdinglerine bagli sirketler de yer almaktadir, dolayisiyla
sirketlerin yonetim kurullarinda bulunan bagimli yoneticiler, konumuz i¢in de 6nem

tagimaktadir.

2.2. Diinyada Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar

Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Y&netimi, 1990'l yillardan bu yana CUS'larda basari
kazananlar ve kaybedenler arasinda onemli bir farklilagma faktorii olarak kabul
edilmektedir. Shen (2005), uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini bir sistem agisindan
“Cok uluslu bir sirketin insan kaynaklarini analiz etmek, gelistirmek ve siirdiirmek igin
yonlendirilen farkli faaliyetler, islevler ve siirecler” olarak agiklar’®. Ayrica, farkli
iilkelerdeki kiiltiirel de@erler ve tutumlar organizasyonlarda IK uygulamalarim
etkilemektedir. Insan kaynaklar1 yaklasimlarindaki farkliliklar biiyiik olasilikla belirli bir
toplumun kiiltiiri ve yapisi arasindaki ara baglantidan kaynaklanmaktadir®. IK'Y'de

isgiicliniin ¢esitliligi ile ilgili konular giderek daha fazla 5nem kazanmaktadir. Toplumsal

6 Usdiken B, Yildirim-O O, (2010) “Contengencies Versus External Pressure: Professionalization in
Board of Firms Affiliated to Family Business Groups in Late-Industrializing Countries”, British Journal
of Management, 2010, 21, s. 115-130.

7 Usdiken ve Y1ldirrm-O O, 2008,a.g.e.

8 Usdiken ve Yildirim-O O, 2008, a.g.e.

™ Shen, J. (2005). “Towards a Generic International Human Resource Management (IHRM) Model”,
Journal of Organizational Transformation and Social Change, 2, 2, 83-102.

8 Claus, L. (2003). “Similarities and Differences in Human Resource Management in the European Union”,
Thunderbird International Business Review. Hoboken: 45 (6), 729-755.
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diizeydeki meseleler, 6zellikle isgliciiniin degisen dogasi ile ilgilidir. Artan sayida kadinin
isglicli piyasasmna girmesi, etnik azinliklar isgiiciiniin artan bir pargasi olarak

gelismektedir®!.

Avrupa bakis acisina gore IKY'de iki ana yaklasim vardir. Bunlardan ilki; faydaci
araciliga odaklanan “zor model”, ikincisi ise gelismis bir hiimanizmi yansitan “yumusak
model” olarak adlandirilir. insan kaynaklar1 ydnetiminin zorlu modeli, insan kaynaklar
sistemlerinin, uygulamalarinin ve politikalarinin kurumun is stratejisine entegrasyonunu
icerir. Yumusak model ayn1 zamanda bu biitiinlesmeye de deger verir, ancak calisanlara
deger verme ve onlar1 taahhiitleri, uygunlasmasi, yiksek niteliksel becerileri veya
performanslari ile rekabet avantaji kaynag: olarak gérmektedir. iki yaklasim arasindaki
farki agikliga kavusturmak i¢in, zor modelin emek dahil maliyetlerin diisiiriilmesinin
tesvik edilmesine onem verdigi, yumusak modelin ise ¢alisanlara firmanin basarisina

katilma firsat1 verdigi sdylenebilir.

Ek olarak, Avrupa'da gelistirilen cogu IKY modelinin ii¢ temel &zelligi vardir.
Birincisi; IKY’nin ve kurumsal stratejinin yakin katilim, ikincisi; bagimsiz bir Gcret
politikas1 ve sendikalardan en az diizeyde etkilenmesi gibi personel hakkinda kararlar
almak icin orgutsel bagimsizliga vurgu yapilmasi, son oOzellik; ise alma 6zgiirliigiinii,
calisan sozlesmelerinde kisitlamanin bulunmamasint ve 6nemli derecede bir egitim

almay1 iceren 6zenle kontrol edilen isgiicii piyasasi tercihidir.

8 Linehan, M. & Hanappi-Egger, E. (2006). “Diversity and Diversity Management: A Comparative
Advantage?”, In: Larsen, H.H. and Mayrhofer, W. (Eds.), Managing Human Resources in Europe. A
thematic Approach. Routledge, 217-233.
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Sekil 4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Avrupa Modeli

Uluslararas: Baglam
Omn: Avrupa Birligi

entegrasyon,

Sirket Stratejisi

Ulusal Baglam

1 B hat yoneticilerine kadar
I‘m‘nllur. RS gelisme,
politik _\'n‘sal. i5¢i politikalan (is¢i
ckunnmluk. akimlan),
sosyal,

katihm politikalari,
PR odiillendirme politikalar,
iy sistemlen vs.

[ T /11

sahiplik yapisi, vs.

- — iKY Uygulamalan
Ulusal iKY Baglamu segim
egitim/gelistirme, performans
Isgi piyasasi, degerlendirme,
] .\cr‘u.h.l\ul'ur. ' ’ odiillendirme,
endiistn ihiskilen, vs. > gelistiome
&¢I ’
S endustn iliskilen,
iletisim vs.

Kaynak: Brewster, (1995).

Birgok Koreli firma 1990'arin sonlarindaki finansal krizden bu yana ydnetim
paradigmalarinda, sistemlerinde ve uygulamalarinda kokli degisiklikler gecirmistir.
Diger yonetim fonksiyonlar1 gibi, Kore'deki insan kaynaklari yonetimi (IKY) finansal
kriz basladiktan hemen sonra biiyiik ol¢iide degisiklik gdstermistir. Kore’de IK
sistemindeki degisimlerin yoni “performansa dayali IKY” ye yonelik oldugu
bilinmektedir.82. Performansa dayali IK'Y kavramu, performans degerlendirme, terfi ya da
tazminat gibi IK uygulamalarinin bireysel ya da grup performansiyla siki bir sekilde
baglantili oldugu mekanizma ile karakterizedir. Bu kavram, is glivenliginin vurgulandig1
geleneksel kidem temelli IK sistemi ile karsilastirilmakta, terfi ve iicretlendirme kurallari

temel olarak kideme dayanmaktadir.

Japon kuruluslarinda ve sirketlerinde istihdam, biyik bir istikrar ve giivenlik sunar.

Insanlar genellikle aym1 sirket icin tiim yasamlar1 boyunca calisirlar. Ancak, ekonomik

8 Jung, 1., J. Kum, J. Cho, and D. Kim (2003), The Change of InternalLabor Market. Seoul: Korea Labor
Institute.
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baskilar ve artan bat1 etkisi nedeniyle dmiir boyu istihdam kavrami giderek azalmaktadir.
Isgiicii piyasasinin yapisi ayrica, calisan kadinlarda ve calisanlarda artan egitim
diizeylerinin yan1 sira artan sayida kadin ve yabanci iilke calisami ile degisiklikler
gostermektedir®. Ayrica genglerde daha fazla yaraticilik ve bireysellik sunan kariyerlere
dogru bir kayma vardir. Ote yandan, ABD'deki isciler icin, istihdamda istikrar ve
giivenlik diye bir sey yoktur. Calisanlarin kendisi ayni sirket i¢in uzun yillar ¢alismay1
oldukga yaygindir ve personeller isletmelerin hedeflerinden daha ¢ok kendi amaglarini ve

6zlemlerini diisiintirler.

Ise alim konusunda Japonya'daki sirketler cok sayida yeni mezunu ise alma
egilimindedirler. Biiyiik sirketler genellikle daha yiiksek licretler ve avantajlar sunarak
daha fazla mezun cekebilir, fakat cogu zaman KOBI'ler geng personeli cezbetmekte
zorlanirlar. ABD'de biiyiik CUS’lar genellikle mezunlarin ¢ogunu iyi iiniversitelerden ve
kolejlerden cekmek istemektedirler. Ancak ABD’deki mezunlar, kariyerlerinde daha
erken sorumluluk alabilecekleri daha kiigiik firmalar i¢in de ¢alismayi tercih etmektedir.
Ayrica ABD'deki sirketlerdeki ¢alisma atmosferi, daha yiiksek derecede bir hiyerarsinin
hala mevcut oldugu Japonya'daki sirketlere kiyasla gayri resmi ve dogrudan
yonetilmektedir34. Bu, yine ABD'de bagimsizlik ve performansa kiyasla Japon kiiltiiriinde

karsilikli bagimlilik ve iligkilerin 6nemini yansitmaktadir.

8 Guest, D. E. (1987) Human resource management and industrial relations. Journal of Management
Studies 25(5), 503-521.

8 Gowler, D. and Legge, K. (1983) The meaning of management and the management of meaning: A
view from social santhropology. In Perspectives on management ed. M. J. Earl. Oxford University Press,
Oxford
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI UYGULAMA YAYILIMINDA COK
ULUSLU SIRKETLERIN ROLU

3. Bir Yayihm Aktorii Olarak Cok uluslu Sirketler

Cok uluslu sirketler uluslararasi operasyonlarini yapilandirmada ¢esitli seceneklere
sahiptir. Yani ¢ok boyutlu, kiiresel, uluslararasi orgiitsel modeller CUS'larin bu yapisal
yonelimleri, genel merkezler ve yan kuruluslari arasindaki kontrol ve koordinasyon
mekanizmasim gostermektedir®®. Yapilan arastirmalarda temel insan kaynaklari
uygulamalarinin giin gectikge Oneminin dogrusal olarak arttigi benimsenmektedir.
Degisen ¢ok uluslu kosullar ve gevre, insan kaynaklar1 uygulamalariin roliinii, gicinu

ve etkisini ilerletecek olanaklar yaratmaktadir.

Uluslararasi IK arastirmacilar iki énemli siireci karakterize etmek icin bir ikilik
onermektedir: kiresel entegrasyon (standardizasyon) ve yerel cevap verme
(yerellestirme)®®. Birincisi; kiiresel operasyonlar1 daha yakindan entegre etmek amaciyla,
CUS'lar iK uygulamalarmi genel merkezden yabanci yan kuruluslara devrederek
standartlastirmayr amaglamaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda, istiraklerdeki 1KY
uygulamalarinin genel merkezdekilere ev sahipligi yapan yerli firmalardan daha fazla
benzemesi muhtemeldir. Buna karsilik, bir yerellestirme stratejisi benimseyen CUS'larin
IK uygulamalarmi ana iilke yabanci yan kuruluslara devretme olasihig diisiiktiir, ¢tinki
bu tiir is birimlerinin yerel duyarlili§i ve ev sahibi iilke gereksinimlerini vurgulamalari
beklenmektedir. Yani, IK uygulamalarmin tasarim ve uygulamada yerel olmasi daha

olasidir.

8 Bartlett, C. and Ghoshal, S. 1989, Managing Across Borders: Transnational Solution, Boston, MA:
Harvard Business School Press.

8 pudelko, M. and Harzing, A-W. (2007) ‘Country of origin, localization, or dominance effect? An
empirical investigation of HRM practices in foreign subsidiaries’, Human Resource Management, Vol. 46,
pp.535-559.
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3.1.Cok uluslu Sirketlerde insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin Yayilimina iligkin

Tartismalar

Thite Mohan, Adrian Wilkinson ve Dhara Shah (2010), Cin ve Hindistan gibi
gelismekte olan ekonomiler iizerine bir arastirma yapmislardir. Calisma, gelismis ve
gelismekte olan pazarlarda, bu gelismekte olan ekonomilerden bagl ortakliklar1 arasinda
CUS'larda takip edilen kiiresel IK stratejileri ve uygulamalarinin kavramsal bir
cercevesini icermektedir. Hintli bircok uluslu sirketin verilerini kullanarak, arastirmalari
kiiresel diinyada iK politikalar1 ve uygulamalarinin ulusal ¢apta transferinde firsatlar ve
kisitlamalar hakkinda fikir vermektedir. Yazarlar, ticari faaliyetlerin kiiresellesmesine ve
ilkeler aras1 yakinlasmaya dogru artan egilime ragmen, farkl {ilkelerin ticari faaliyetler
ve Ozellikle ¢alisanlarin yonetimi konusunda 6nemli farkliliklarin devam ettigi sonucuna

Varmlstlr87 .

Japon cok uluslu sirketlerin incelenmesi, kiiresel bir yapiya sahip sirketlerin IKY
faaliyetlerinin daha fazla ana sirket kontroliine sahip oldugunu géstermistir. Bu durum
ana sirketlerin de Japon tarz1 IK uygulamalari, uygulama olasiliklarinin daha yiiksek
oldugunu ortaya koymustur®®. Harzing’ in 22 iilkeden 208 CUS bagl ortaklig1 iizerinde
yaptig1 arastirma hem kiiresel hem de uluslararasi sirketlerin bagl kuruluslar1 arasinda
cok uluslu sirketlerin bagl sirketleriyle karsilastirildiginda daha yiiksek diizeyde bir
bagimhlik oldugu sonucuna varmistir®®. Bazen kiiresel yap1 ve ilgili standardizasyon
politikalar1 yerel politika ve uygulamalarla geliskili gériinmektedir. Cok uluslu sirketler
ulusal farkliliklara yanit olarak yerellestirme politikalarini takip etmis ve kiiresel
entegrasyonu yerel duyarhilikla harmanlamigtir. Kiiresellesme karsisinda, Bartlett ve
Ghoshal (1989), cok uluslu sirketlerin basarisinin, kiiresel verimlilik, yerel yanit verme
ve diinya ¢apinda 6grenme arasindaki dengelerinde yattigin1 savunmaktadirlar. Ancak

kiiresellesme, ¢ok uluslu sirketler igin istihdam uygulamalarinda yeni baskilar yaratiyor,

87 Brewster, C. (2006). Comparing HRM policies and practices across geographical borders. Handbook of
research in international human resource management, 68-90.

8 Beechler, S. and Taylor, S. 1994, , The Transfer of Human Resource Management Systems Overseas: An
exploratory Study of Japanese and American Maquiladoras®, in Campbell, N. and Burton, F. (eds.) Japanese
Multinationals: Strategies and Management in the Global Kaisha, London: Routledge.

8 Edwards, T. and Ferner, A. 2002, ,,The Renewed American Challenge™: A Framework for Understanding
Employment Practice in US Multinationals®™, Industrial Relations Journal, VVol. 33, No. 2, 94-111.
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clinkii sinir 6tesi entegrasyon iiretim faaliyetlerinin daha fazla entegrasyonunun ardindan

yerel 0zerklik icin sorular getiriyor.

Bjorkman Ingmar, Jon Lervik (2007) yaptiklari arastirmada, ¢ok uluslu sirketlerin
merkez biirolar1 tarafindan yonetim uygulamalarinin planli transferlerinin her zaman
basarili olamadigina dair kapsamli bir kanit sunmaktadirlar. Arastirmalar, 1K
uygulamalarinin yurtdisindaki CUS birimlerine transferini etkileyen faktdrler modelini
ortaya koymaktadir. Calismanin ana sonuglari, ilk olarak, uygulama, igsellestirme ve
entegrasyon olmak iizere ii¢ boyut iceren IK uygulama transferinin sonucuna iliskin daha
biitiinciil bir anlay1s gelistirmesidir. Ikincisi, uygulamalarin yabanc1 birimlere transferine
dair son aciklamalarin1 genisletir. Arastirma ayni zamanda, IK uygulamalarmnin
devredilmesinin, CUS tarafindan kullanilan yonetim mekanizmalari, bagli kurulusun IK
sistemlerinin 6zellikleri, CUS arasindaki sosyal iligki gibi siireglerin sonucunu etkileyen

cesitli faktdrlerin oldugu sosyal bir siire¢ oldugu gercegini kabul etmektedir®.

Farley ve dig. (2004), Merkezleri ABD, Almanya ve Japonya’da bulunan yabanci
isletmelerin Cin’deki bagl birimlerinde IK uygulamalarin: etkileyen unsurlar {izerine bir
arastirma yapilmistir. 286 isletme lizerine yapilan arastirmada ‘merkezden maliyet
kontrolii ve sahip olma’ 6nemli farkliliklar bulunmustur. Clinkii merkezden kaynaklanan
IK uygulamalarmin ortaklih@m yatinm kararlari ve ortaklik yapisidir. Dolaylisiyla,
maliyetle ilgisi baskin oldugu siiregte performansin iyilestirilmesine yonelik IKY
politikalar1 {izerinde baski oldugu goriilmiistiir. Bu kapsamda, merkezden maliyetin
baskismin artigi, merkezdeki en iyi IK uygulamalarmi insan kaynaklar1 politikalar1 ile
beraber getirmistir. Arastirma sonuglarina gore, “’ulusal kiiltiirel kimlik>> yonetim
uygulamalarint 6nemli bigimde etkilemez. Merkezden gelen uygulamalar ile bagl
birimin IKY politikalari ile bir karisim ortaya ¢ikmistir. Genel olarak bazi yerel faktorler,
merkez iilke kosullarindan gelmistir. Bu ag¢idan, kiiltiirel uyum saglamak i¢in CUS un
uygulamalarinda degisiklik go6zlenmistir. Ancak merkez Ulkenin sosyo-kultirel

degerlerini subelere yayilimina yonelik baz1 érnekler de bulunmustur. Isletmeler Cin de

%0 Bjorkman, 1., & Lervik, J. E. (2007). Transferring HR practices within multinational corporations. Human
Resource Management Journal, 17(4), 320- 335.
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daha uzun faaliyet gosterdikce merkez yoneticiler ile yaygm IK uygulamalarmi

gelistirmede daha profesyonel olmuslardir. %

Bjorkmen, Fey ve Park (2001), cok uluslu sirketlerdeki ‘Insan Kaynaklar1 Y &netim’
uygulamalarinin bir kurumsal teori adli aragtirmalarinda Rusya, ABD ve Finlandiya’ da
faaliyet gosteren 158 ¢ok uluslu sirketlerin sonucuna gore, ABD, Rusya ve Finlandiya’
da bulunan ¢ok uluslu sirketlerin kullandiklar1 insan kaynaklar1 uygulamalarinin nasil
etkilendigine dair farkli faktorlerin varsayimlarini test ettiler. Arastirma sonucunda,
Rusya’da bulunan CUS’larin, ABD’de bulunanlardan farkli oldugu goriilmektedir. En
biiylik farklilik, Rusya merkezi isletmelerinde c¢alisanlarin oldukg¢a fazla egitimli
olmalaridir. Ayn1 zamanda da Rusya’daki CUS’larin performansa dayali tazminat ve
performansa dayali degerleme sistemlerini ABD’de bulunan birimlerden daha fazla

kullandiklar1 ve ayrica terfi kararlarina daha énem verdikleri griilmektedir.%?

Edwards, Mangas, Tregaskis ve digerleri (2013), bu g¢alismalarinda ¢ok uluslu
isletmelerin nerden geldikleri veya merkezden bagimsiz olarak benzer uygulamalar
uyguluyorlar mi, yoksa ana lilke ve baglamlari tarafindan bigimlendiriliyor mu? Ayni
zamanda, bu uygulamalarin benzerligi, global olarak daha iyi uygulamalarmin delili var
mi1? gibi sorulara cevap aramislardir. Caligma dort iilke lizerinden yapilmis: Kanada,
[rlanda, Birlesik Krallik ve Ispanya. Isletmelerde IK uygulamalarinin énemli derecede
degisiklik gosterdigi tespit edilmistir. Ayn1 zamanda bu uygulamalarin degisik toplumsal
ve oOrgiitsel baglamlara uygun olacagi anlasilmistir. Dolaysiyla en iyi uygulamalardan
veya uygun goriilen ‘insan kaynaklari’ na yonelik bir yaklagimi izler. Bu isletmelerin
insan kaynaklar1 uygulamalar1 bicimlendirilmis ancak baglamlar1 tarafindan

belirlenmemis sekilde yapilandirdiklarini belirtmislerdir.%

% Calis, S.a.g.e.s.12

92 Bjérkman, Ingmar ,Park,Hyeon; ;Fey, Carl F.(2001); ‘Institutional Theory and Mnc Subsidiary Hrm
Practices:Evidence From a Three-Country Study’, Service Management, s.29.

9 Paul K Edwards and others, ‘Human Resource Management Practices in the Multinational Company:A
Test of System,Societal,and Dominance Effects’, Industrial and Labor Relations Review, 66.3 (2013),
5.608-610.
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Ulusal kiiltiirler stratejik kararlart ve liderlik stillerini®* ve de performans
degerlendirme gibi insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarim etkilemektedir®. Yiiksek
guc mesafesine sahip kiltiirlerde, daha yiksek otoriteye sahip olanlara sadakat ve itaat
gerekir ve aslinda normdur. Bu durumda, yonetim genellikle sonug 6lgiitlerinden ziyade
davranig Olgiitlerine gore performans degerlendirmesinden yararlanir. Ek olarak,
Hofstede tipolojisine dayanarak, bir ulusun kiiltiiriniin performansla ilgili uygulamalari

nasil etkileyebilecegini gérmek zor degildir.

3.2.Cok uluslu insan Kaynaklar1 Yénetimi Bilgisi Yayilma Modelleri

Taylor ve arkadaslari, kiiltiirel mesafe ve kurumsal mesafe de dahil olmak tizere is
sistemi farkliliklarinin UIKY uygulamalarinin baglam (zerindeki en 6nemli kisitlar
oldugunu iddia etmislerdir®®. Kostova ve Zaheer, CUS’un her bir yan kurulusunun hem
ev sahibi ortaminda hem de CUS i¢indeki i¢ mesruiyetini saglama ve siirdiirme gorevi ile
kars1 karsiya oldugunu savunmuslardir.®” Bir érgitiin karargahinin beklentilerine uymak
icin degismesi gerektiginde, yerel miidahaleyi ana merkezi koordinasyon ihtiyaglari ile
en iyi sekilde dengelemek icin hangi politikalarin ve uygulamalarin benimsenecegine
karar vermeleri gerekir. Dolaysiyla, Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi CUS’larin

yerel ve kiiresel rekabet avantaji i¢in insan kaynaklarini nasil kullandig ile ilgilenir.

Entegrasyon (Integration): Istirakler, merkezden gelen IKY politikalarin1 ve
uygulamalarini diren¢ ve uyum olmadan kabul eder ve entegre eder. Bu durumda, istirak,

CUS'lar iginde i¢ mesruiyet arayisi i¢indedir.

Adaptasyon (Adaption): Kurumsal teorisyenlerin Onerdigi gibi, kurumlar

kurumsal gevreyle “izomorfik” hale gelerek mesruiyet kazanabilir®®. Cok yonlulik ve

% Schneider, S. C., & DeMeyer, A. (1991). Interpreting and Responding to Strategic Issues: The Impact of
National Culture. Strategic Management Journal, 12, 307-320. http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250120406
% Luthans, F., D.H. Welsh, & Rosenkrantz, S.A. (1993). What do Russian Managers Really Do? An
Observational Study with Comparison to US Managers. Journal of International Business Studies, 24(4),
741-762. http://dx.doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490253

%Taylor, S, Beechler, S & Napier, N (1996), ‘Toward an integrative model of strategic internationalhuman
resource management’, Academy of Management Review, vol. 21, no. 4, pp. 959

9Kostova, T & Zaheer, S (1999), ‘Organisational legitimacy under conditions of complexity: the case ofthe
multinational enterprise’, Academy of Management Review, vol. 24, no. 1, pp. 64

%®DiMaggio, PJ & Powell, WW (1991), ‘The iron cage revisited: institutional isomorphism and
collectiverationality in organization fields’, in WW Power & PJ DiMaggio (eds), The new instutionalism
inorganizational analysis, The University of Chicago Press, Chicago, pp. 41

32



kurumsal ortamlarin ¢esitliligi g6z oniine alindiginda, izomorfizm yoluyla mesruiyet elde
etmek zor bir gorev haline gelmektedir. Bununla birlikte, CUS'lar goriintiste celiskili
coklu kurumsal ortamlarda mesruiyet kazanmay1 basarir; mutlaka yerel ortamlara uyum
saglamazlar, aksine, ¢oklu ortamlar1 ile miizakere siirecleri yoluyla mesruiyetlerini

yonetirler®.

Direnc (Resistance): Merkezi olarak uygulanan politikalarin yerel olarak giivenli
bir sekilde degistirilmesini saglamak, bu siireclerin sonucudur. IKY'nin smir oOtesi
transferine bakan deneysel calismalarin hemen hepsi, ev is sisteminde gelistirilen bir IKY
sistemini basaril1 bir sekilde uygulamak i¢in her zaman belirli bir miktar degisimin gerekli

oldugu sonucuna varmistir.

UIKY ABD’ de ortaya ¢ikan iki farkli yaklasim &ne siiriilmiistiir. Bunlar evrenselci,
baglamsal veya karsilagtirmali yaklasimlardir. ’Evrenselci’ yaklasim, isletmeleri yoneltir
ve igletmelerin yoneltilmesinde “’tek bir yol’’ oldugu goriisiinii 6ne siirer. Bu yaklasim
bir kere uygulandiktan sonra yurtdist subelerini de icerecek sekilde basarili bir sekilde
uygulanacagini gosterir. Ancak baglamsal/karsilastirmali yaklasim ise, UIKY ’nin isletme
siirlarini gegerek, ulusal kurumlar ve ulusal kiiltiir gibi baglamsal etkilerin ¢aligilmasini

onerir.100

3.2.1. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Modelleri

Orgiitler giiniimiizde daha fazla uluslararas1 pazarlara dahil oldukca, CUS’larin
isletme stratejilerini UIKY ile birlestirecek model ortaya ¢ikmistir. Birlestirici model,
ihtiyaci karsilayan ilk genis ¢ercevedir. Bu model hem merkez ofis hem de yurtdisi (bagli)
birimlerini igerecek sekilde CUS’larin degisik birimleri arasinda koordinasyon
saglamaktadir. Model hem i¢ birimler arasi entegrasyon hem de yerel cevap verebilirligi
basarmak i¢in ¢esitli stratejik gereklilikleri gostermektedir. Sekil 4. bitunctl modelin
icsel ve digsal faktorler, CUS’lara yonelik endiistri ve yurtdist lokasyon gibi faktorlere

yer vermistir:

Doz, YL & Prahalad, CK (1984,) ‘Patterns of strategic control within multinational corporations’, Journal
of International Business Studies, vol. 15, no. 2, pp. 55
100 Calig,S (2019),Uluslararasi Insan kaynaklari yonetim teorik temelleri ders notlar1 3.hafta. s.14
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Sekil 5.Biitiinciil UIKY Cergevesi

Dissal faktorler

-Endustri 6zellikleri

-Ulke/bolge zellikleri STIKY
.| Fonksiyonlarn
- 1| -Egilim
STIKY Konulari -Kaynaklar CUS’larin ilgisi ve
Stratejik CUS -Bi[imler arasi -Lokasyon Hedefleri
Bilesenleri baglantilar: -Maliyet Etkililigi
-Birimler arasi k_ontrol/gegltllllk STIKY -Etkinlik
baglantilar -lgsel Politikalari/ -Yerel duyarhlk
-igsel operasyonlar operasyonlar: Uygulamalan -Esneklik
verel duyarlilik/ -ise Alim -Ogrenme ve
strateiik uvum -Esneklik transfer
icsel Faktdrler R ekl
-Uluslararasi operasyonlarin -Gelistirme

yapisi
-Merkezin uluslararasi egilimi ~
-Rekabet stratejisi
-Uluslararasi operasyonlarin
yonetmede deneyim

Kaynak: Biitiinciil UIKY Cergevesi (Schular ve dig.(1993).

Schuler ve digerlerinin (1993) etkili modelinden esinlenerek Taylor ve dig.(1996)
cok uluslu sirketlerin rekabet avantajina katki saglamak icin insan kaynaklarini
gelistirerek karsilastigi ¢esitli zorluklart daha genis arastirmislardir. Bu nedenle
CUS’larin merkez sirket, insan kaynaklari yonetim politikalarinin ve uygulamalarinin
bagli birimlerinde ne derecede benimsendigi, kopyalandigi ve entegre edildigini

arastirmiglardir. Bu arastirmada bulunan ii¢ yaklasima asagida yer verilmistir:

Tasiyic1 (Exportive): Bu yaklasim merkez tilke baglamlidir. Merkez iilke sirketin
insan kaynaklari politikalarm taklit eder. Ayni zamanda da IK uygulamalarini hem yerel
hem de yabanci calisanlarina uygular.’®*Merkezi kontrol ve ikincil 6zerklik derecesi
merkez tarafindan mekanik bir sekilde belirlenmez. Ancak genel merkez ile yan kurulus
arasindaki miizakere siirecinden dogar'®2. Ev sahibi is sistemi igerisindeki kurumsal
kisitlamalar ve firsatlar; istiraklerin merkezilesmeye direng gostermek ve transfer

politikalarin1 uygulamaktan kaginmak icin kullanabilecekleri kaldiraglar: saglar.

Biitiinlestirici (Integrative): Bu yaklasim yerel merkezli yaklasimdir. Isletmenin

herhangi bir boliiminde olan en iyi IK uygulamalarin1 CUS dahilinde uygular. Hem

101 Calig, S (2019), Uluslararasi insan kaynaklari yonetim teorik temelleri ders notlar1 3.hafta. s.30
192Ferner, A, Quintanilla, J et al. (2001) ‘Country-of-origin effects, host country effects and themanagement
of HR in multinationals: German companies in Britain and Spain’, Journal of WorldBusiness, vol. 36, no.
1, pp. 107
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klresel entegrasyonu hem de yerel farkliligin basarilmasini hedefler. CUS uygulamanin
belirli boliimlerini yerel baglama adapte ettigi i¢in, merkez isletme ve bagh isletmeler

arasinda baglilik vardir.

Uyarlayia1 (Adaptive): Bu yaklasim ¢ok merkezlidir ve ayn1 zamanda farkliligin
onemini onaylar. Bagli isletmenin, yerel gevresi tanindig1 icin, yerel ‘IK’ uygulamalar
kullanilir. Dolaysiyla, ‘“yerel ¢alisan kidemli pozisyonlara’’ atanir. Bu durumda merkez
birimin az bir kontroli bulunur. Ana merkez ve bagh isletmeler arasindaki ‘kaynak

bagliliginin’ diisiik oldugu belirtilmektedir.

Etki kuvveti sabit degildir; aksine, degiskendir. Bu nedenle, CUS'larm “Insan
Kaynaklarinin {K transferinde ve onlarm istiraklerindeki uygulamalarinda’ farkl
gugclerin ve insan kaynaklar1 yonetiminin yapisi arasindaki etkilesimin, “dinamizm” ve

“degisime acik” kavramina baglanmas sarttir.

3.3. Tiirk Cokuluslu Sirketlerde insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin Yayihm
Sureci

Yukarida da bahsedildigi gibi yiiriitmiis oldugumuz arastirmanin amaci Tiirk 1K
uygulamalarinin yayilminda CUS'larin 6nemini incelemek ve CUS'larin hangi
uygulamalar1 yurtdisina transferini belirlemektir. Son dénemde insan kaynaklar (IK)
uygulamalariyla ilgili birgok arastirma yiiriitiilmiistiir. Genel olarak bu arastirmalar insan
kaynaklarinin farkl1 alanlarini inceleme olanag saglarken IK uygulamalarimin ¢ok uluslu
isletmelere yonelik arastirmalara az rastlanmaktadir. Bu nedenle Turk literatiiriinde bu
yonde calismalarin kisith olmasi calismanin degerini artirmaktadir. Bu calisma ¢ok
uluslu Turk isletmelerinde IK uygulamalarinin nasil hayata gecirildigi ile ilgili gelecekte
yapilacak arastirmalara 11k tutabilecek niteliktedir.

Calismanin tartisma boliimiinde ilk olarak insan kaynaklari uygulamalarinin
yayilmasinda globallesme ve yerellesme kavramlarmin etkisi incelenmistir. Daha sonra

Tiirk IK uygulamalarinin yayilmasinda kullanilan modellerle ilgili bilgi verilmistir.

Kiresellesme veya globallesme, diinyadaki insanlar, sirketler ve hiikiimetler
arasindaki etkilesim biitiinlesme siirecidir. Karmasik ve ¢ok yonlii bir fenomen olan

kiiresellesme, bazilar1 tarafindan yerel ve ulusal ekonomilerin kiiresel, diizensiz piyasa
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ekonomisine entegrasyonunu gerektiren bir kapitalist genisleme bi¢imi olarak kabul
edilir'®, Kiiresellesme, ulasim ve iletisim teknolojisindeki gelismeler nedeniyle
blyUmistiir. Artan kiiresel etkilesimlerle birlikte uluslararasi ticaretin, fikirlerin ve
kaltarin buayumesi gerekiyor. Ulasim ve iletisim teknolojisindeki gelismeler nedeniyle
artan kiiresel etkilesimler uluslararasi ticaretin ve fikirlerin de biiylimesine neden oluyor.
Ekonomik bir etkilesim ve biitiinlesme siireci olan kiiresellesme, ¢atismalar ve diplomasi

tarihinin biiyiik bir pargasidir.

Ekonomik olarak, kiiresellesme mallari, hizmetleri, sermayenin ekonomik

104

kaynaklarini, teknolojisini ve verilerini igerir™". Ayrica, kiiresel pazarlarin geniglemesi

mal ve fon aligverisinin ekonomik faaliyetlerini serbestlestirmektedir. Sinir Gtesi ticaret
engellerinin kaldirilmasi, kiiresel pazarlarm olusumunu daha miimkiin kilmistir'®,
Bunlardan buharli lokomotif, buharli gemi, jet motoru ve konteyner gemileri ulagim
araclarindaki gelismelerden bazilaridir. Telgrafin ve modern teknolojilerin yiikselisi,
Internet ve mobil telefonlar telekomiinikasyon altyapisinda gelisme gdstermektedir. Bu

gelismelerin tiimii, kiiresellesmenin ana faktorleri olmus ve dunyadaki ekonomik ve

kiiltiirel faaliyetlerin karsilikli bagimliligini daha da arttirmistir. 1%

Globallesme kavrami ile beraber; ekonomik olusumlar degiserek kiiresellesmistir.
Teknolojik gelismeler ile birlikte iiretim yontemlerini ve bolimlerini etkilemistir.
Uretimde 6nemli olan faktorler geliserek degismistir. Bilgi kavramu ilk siralarda yer
almistir. Hizmet sektoriinde hizli gelismeler goriilmiistlr. Ekonomik agidan olusturulan
siirlar azalmistir. Rekabetin etkileri daha fazla 6ne ¢ikmaya baslamis ve ¢ok uluslu
sitketleri de etkisi altina almaya baslamistir'®. Cok uluslu Tirk isletmeler icin
globallesme kavrami, kaynaklarmin ve yeteneklerinin yiikselen bir entegrasyonu
anlaminda agiklanmaktadir. Bahsi gegen entegrasyon kavrami, ¢ok uluslu Turk
isletmelerinde yayilan bilgilerin 6nemini ve biyiklugind belirlemektedir. Ulus otesi

kaynaklar ise; sermaye, Urlinler ya da bilgi olabilir. Cok uluslu bir isletmede giin gectikge

108 Guttal, S. (2007). Globalisation. Development in Practice, 17(4/5), 523 531/www .jstor.org/stable /
25548249

104 Ekonomik olarak, kiiresellesme mallar1, hizmetleri, sermayenin ekonomik kaynaklarini, teknolojisini ve
verilerini icerir

105 Wolf, Mart’ain (2014). "Shaping Globalization" (PDF). Finance & Development. 51 (3): 22-25.

106 Stever, H. Guyford (1972). "Science, Systems, and Society". Journal of Cybernetics. 2 (3): 1-3.
doi:10.1080/01969727208542909.

107 Albrow, 1990,a.g.e
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artan bilgi yayilimina bagl iki yonli akim bulunmaktadir. Ev sahibi iilkelerdeki
merkezlerden, koken tilkedeki ana birime ve ana birimden subelere aktarilmaktadir. Bu
sekilde yiiriitiilen uluslararasi entegrasyonun yonetimi, bir tek Tlrkiye icinde yonetim

faaliyetlerinin kontrol edilmesinden daha fazla karmasik seklindedir.

Bunun yani sira giiniimiizde yerellesme egilimlerinin globallesme egilimlerinin
ontline gectigi belirtilmektedir. Cok uluslu Tulrk isletmelerinin, yurtdisinda faaliyet
gosteren birimlerinde genel olarak yerel yonetim uygulamalarina {istiinliik verilmektedir.
Hatta c¢ogu durumlarda yoneticilerin bile yerli yoneticilerden tayin edildigi
gorilmektedir. Bu sekilde IK uygulamalarinda daha verimli olunacag savunulmaktadir.
Bunun yan sira, yerel bilgi iretim ve yayilma uygulamalari IK ydnetiminde daha basarili

olabileceginden yerellesme egilimleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Modern Tiirk IK uygulamalarimin yayilma siirecleri bazi 6nemli hususlar
belirtilerek agiklanabilir. Genel olarak Tiirk IK uygulamalari merkezi bir yapiya sahiptir.
Acik bir sekilde tanimlanmis orgiitsel hiyerarsi piramidine, otoriteye bagli kalmaya ve
deger vermeye odaklanmaktadir. Arbak ve ark.(1997), Merkezciligin kamu kurumlarinin
etkili 6zelliklerinden biri oldugunu belirtmektedirler!®. Bu is sekli genel olarak statiiye
odaklanmaktadir. Din, gelenekgilik, duygusallik, kadercilik ve aile baglarinin degerleri
tarihsel kokene ve ruhsal kokene sahip bir is yapis bicimine dayanir'®. Toplumsal
yasamin ve toplumsal iligkilerin diizenli olarak siirdiiriilmesi, is ahlakinda yasal normlarin

yetersiz kaldig1 isletmelerde is yapma seklinin temelini olusturur.

Uluslararasi insan kaynaklar1 modelleri alanindaki arastirmacilara gére (Schuler ve
dig,1993) IK uygulamalarmin transferinde anahtar rol oynama dzelligine sahiptir. Burada
modellerin tanimlanmas: ile, isletmeler biitiin IK uygulamalarmi belirleyen ve bu
uygulamalar transfer ederken karar vericiler ile de ifade edilmektedir. Bazi isletmelerde
bu genel miidiir ve CEO olarak tek kisi ifade edebilecegi gibi, baz1 isletmelerde 1K
mudura ve yoneticileri igerebilir. Tirk Cokuluslu isletmelerde genellikle aile isletmeleri

oldugu i¢in, karar vericiler genel miidiirler olmaktadir. Ozellikle iist yonetim iilke sinirlar1

108 Arbak, Y., C. Aldemir, O.N. Ozmen Timurcanday, A. Katrinli, G. Ishakoglu ve J. Kesken (1997), “Tiirk
yoneticilerinin ve kuruluslarin 6zelliklerinin algisal calismas1”: karsitlik ve celiskiler, Orgiitlerde Kiiltiirel
Karmagiklik, Sage, 87-103.

109 Aldemir, C., Y. Arbak and O.N.T. Ozmen (2003), ‘Tiirkiye’de Isgérme Anlayisi: Tanimi ve Boyutlar1’,
Yonetim Arastirmalar1 Dergisi (‘The way of doing business in Turkey: definition and dimensions’, Journal
of Management Studies), 3 (1), 5-28.
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disindaki uygulamalar1 faydali olduguna inaniyorsa, bu uygulamalar1 diger
operasyonlarda kullanmalarmi destekleyecektir. Dolayisiyla, bu uygulamalarinin
paylasilmasi i¢in tasiyici (exportive) veya biitiinlestirici (integrative) modeller bir tutum

sergileyecektir.

Uluslararas1 faaliyetlere baglayan Tiirk isletmeleri IK uygulamalarinin yayiliminda
oldukca 6nem kazanmaktadir. Bu isletmelerin gogunda {ist yonetim olarak ¢alismaktalar
ve isletmelerin uluslararasi operasyonlari i¢in birtakim uygulamalar belirlemektedirler.
Tiirk isletmelerin uluslararasi faaliyetlerine bakildiginda heniiz, diinya tarafindan bilinen
bir cokuluslu Tiirk isletmenin varolmadig: gériilmektedir. Teoride Tiirk isletmelerinin IK
uygulamalar i¢in ¢oklu-yerel veya global uygulamalarinin benimsendigi sdylenebilir.
Genelleme yapilirsa, merkeziyetgi bir yapida, iist yonetimin beyaz yaka (ise alim)

uygulamasinda baskinlig tartisilmaz derecede 6nemlidir.

Dolaylistyla modelleri degerlendirirken IK uygulamalarmin analizini temel olarak
kullanilabilir. Ozet olarak farkli iilkelerde merkez uygulamalarinin aym dlgiide etki
olmadig1 ve IK uygulamalarinin faaliyet gdsterdigi ¢evreye bagl oldugu anlayisina
dayanmaktadir. CUS lar uluslararasi isletme stratejilerini UTKYY ile birlestirecek modeller
ithtiyacini ortaya ¢ikarmistir. Bu ihtiyaci karsilayan modellerde merkez ofis ve yurtdisinda
faaliyet gosteren isletmelerini icerecek sekilde CUS’larin orgiitler arasinda koordinasyon
saglaminin zorlugunu kabullenmektedirler. Bu yiizden, Cokuluslu Tiirk isletmeleri hem
i¢ birimler arasinda hem de yurt dis1 birimler aras1 uygulamalarin entegrasyon seklinde
gerekliligini gostermektedir. CUS’larin merkez isletme IK uygulamalarinin bagh
birimlerinde ne Ol¢lide benimsendigi, kopyalandigr ve entegre edildigi g6z Oniinde
bulundurulmaktadir. Amerikan ve Avrupali CUS’larin yurt disinda faaliyet gosteren
birimlerinde IK uygulamalarinda birtakim farkliliklar gozlemlenmistir. Amerikan
isletmelerin diger yontemlere nazaran daha ¢ok ‘’tastyic1’” modeli benimsemektedirler.
Buna ek olarak, giiniimiizde de Amerikan IK uygulamalarinin diinyadaki is sistemlerinin
benzesmesinde olanak saglamaktadir. Temel olarak da arastirmalarda Amerika da IK
uygulamalar1 daha genis yayilmis ve daha sonra diinyadaki iilkelerde yayginlagsmaya
baslamistir. Japon, Alman ve Cin CUS ‘de isletmelerinde iIK uygulamalarinda bazi
farkliliklar goriilmektedir. Bu farkliliklar genellikle ise alim ve isten c¢ikarma
uygulamasinda yaygindir. Literatiire gore, Japonya, Almanya ve Cin gibi iilkelerde en iy1

IK uygulamalarini bagli drgiitlerinde transfer etmektedirler. Dolaylisiyla, biitiinlestirici
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modelin yaygin oldugu goriilmektedir. IK uygulamalarmin yayiliminda expatlarm rolii
Ozellikle 6nemlidir. Bu acidan, yerel -kurumsal faktorlerin ve merkez isletme

uygulamalarinin 6nemli oldugu sonucuna da varilir.

Cokuluslu Turk isletmelerde yurt diginda faaliyet gosterdigi iilkeye gore de IK
uygulamalarinda farklilik gostermektedir. Ornegin, bir ¢okuluslu Tirk isletmenin
Amerika’daki bagli biriminde merkezdeki 1K uygulamalarinin transferi ile iliskili
zorluklar1 gosterir. Ciinkii, Amerika’da IK uygulamalarin daha gelismis olmasi,
merkezden bagli birimi degil, bagh birimin IK uygulamalar1 kullanilir. Bu senaryoda da
merkez birimin kontrolii az olur. Burada uyarlayict modele gore hareket edilmektedir.
Fakat Cokuluslu Turk sirketleri genellikle aile isletmeleri ve patron isletmesi oldugu
Turkiye’ de tasiyict modelin yaygin oldugu gozlemlenmektedir. Cinki, (st yonetim
olarak isletmeler uluslararasi faaliyet uygulamalarini kendileri belirlemektedirler.
Schuler ve ark (1993), 6ne surdikleri modeller en yeni modellerdir ve daha 6nceki
aragtirmacilarin modellerinde birgok noktaya deginmisler. Uluslararasi IK uygulamalarm
bu modeller iizerinde dikkat edilmesi gerek bazi noktalar vardir. Bunlar merkez
entegrasyonu ve her bagh isletmenin uygulamada bulundugu yerel ¢evrede karsilastigi
zorluklar, farklilasma arasinda olacak gerginliklerdir. Yani isletmeler IK uygularken hem
operasyonlar arasi entegrasyonu hem de farkli yerel ¢evreler nedeni ile karsilasacaklar

zorluklar1 g6z dnilinde bulundurmalidir.

Cok uluslu Turk isletmeler genel olarak IK uygulamalarinin yayilimmda Usdiken
modelini kullanmaktadirlar. IK uygulamalarinin yayiliminda modelde belirtildigi gibi 4
temel etken bulunmaktadir. Ilk olarak isletmeler yatirim yaptiklari iilkelerde yerel iletisim
siirecini dogru ve iliskileri dogru kurmaya yonelik adim atarlar. Kendi kurallarini
uyguladiklar stirede yerel ¢alisanlara kars1 hicbir saygisizlik, haksizlik ve kanunsuzluk
yapilmamasina dikkat etmektedirler. Yerel yasalar ve kiiltiirel 6zellikler gbz 6nunde
bulundurulur. Daha sonra isletmeler kendi tretilmis bilgilerini insanlara yaymaya ve
moda haline getirmeye yonelik adimlar atarlar. Yerel kurumsal sartlara uydurulmus

bilgiler uygulanmaya baslar!? .

110 Jsdiken. B (2004), Exporting Managerial Knowledge to the Outpost Penetration of ‘Human Relations’
into Turkish Academia, 1950-1965”, Management Learning, Vol. 35(3), , s. 256.
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Usdiken'e gore belirtilen nedenlerden dolay1 ana merkezle bayilerde uygulanan
IKY uygulamalar1 arasinda farkliliklar bulunabilmektedir. Nedeni; bilgilerin ilk 6nce
ulusal daha sonra normatif olarak kabullenilmesidir. Bu durum bilginin yayildigi
iilkelerde yukarida belirtildigi gibi ilk 6nce normatif sekilde, daha sonra ulusal diizeyde
gerceklestirilmektedir.

Sekil 6.Cokuluslu Tiirk Sirketlerin IK Uygulamalarinin Usdiken Modeline
Gore Transferi

e Yerel Uygulmalar
e Normatif uygulamalar

e Normatif Uygulamalar
e Yerel Uygulamalar

e Merkezi Kontrol
e Ortak Kararlar

Taylor ve arkadaslarmin IKY bilgilerinin farkli iilkelere transferi ile ilgili
yaptiklari ¢alismalar baz alinarak ¢ok uluslu Turk isletmelerinin onlarin tasarladigi
tastyic1 (Exportive) modele uydugu belirlenmistir. Merkez iilke baglaminda genel olarak
Tiirk iKY ler ilk zamanlar merkez politikalarini siirdiiriir'** . Merkezi kontrol ve ikincil
Ozerklik derecesi merkez tarafindan mekanik bir sekilde belirlenmez, ancak genel merkez

ile yan kurulus arasindaki miizakere siirecinden dogar 12,

Amerikan ve Avrupali CUS’larin yonetme sekillerinde farkliliklar goriilmiistiir.
Hem Cin hem de ABD isletmeleri diger yontemlere nazaran daha g¢ok ‘tasiyict’
yontemleri uygulamaktadir. Ek olarak ‘uyarlayici’ yaklagim farklilasma siireglerini

aktarirken, ‘tastyict’ yaklasim diinyadaki is sistemlerinin benzesmesine olanak saglayan

11 Calis.S (2019), Uluslararas Iinsan kaynaklar1 yonetim teorik temellleri ders notlar1 3.hafta. .30

112 Ferner, A, Quintanilla, J et al. (2001) ‘Country-of-origin effects, host country effects and themanagement
of HR in multinationals: German companies in Britain and Spain’, Journal of WorldBusiness, vol. 36, no.
1, pp. 107
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siiregler ile alakalidir'!®, Kostova'nin belirttigi gibi Tiirk isletmeler genel olarak IK
uygulamalarinin yayiliminda direng gostermez. Is sisteminde gelistirilen bir IKY
sistemini basarili bir sekilde uygular ve her zaman belirli bir miktar degisimin gerekli
oldugunu diisiiniir'**.  Ornegin, ABD'de uygulanan “evrenselci” yaklasim IK
uygulamalarmin gergeklestirilmesinde “tek bir yol’’ oldugu goriisiinii 6ne siirer. Bu
uygulamalarin tek sekilde hem yerel merkezlerde hem yurt disinda uygulanmasi gerektigi

vurgulanir®,

Edwards, Mangas, Tregaskis ve digerleri (2013), yaptiklar1 arastirmada Kanada,
Irlanda, Birlesik Krallik ve Ispanya IK uygulamalarini incelemislerdir. Tiirkiye nin
tersine bu tilkelerde isletmelerin insan kaynaklari uygulamalari bigimlendirilmis, ancak
baglamlar1 tarafindan belirlenmemis sekilde yapilandirdiklarmi belirtmislerdirt®®,
Mathew, M., ve Jain, H. C. (2008), hem niteliksel hem de niceliksel yaklasimlari
kullanarak Hindistan BT sektorini inceledikleri g¢alismada, Hindistan IT CUS'larin
mevcut is kiltiiri ve teknoloji seviyesinin, yabanci CUS'larin ve daha fazla ABD
CUS'larma ¢ok benzer oldugunu bulmuslardir. IKY uygulamalarinda Hindistan ve
yabanci CUS'lar arasinda bir fark bulunmamustir. Uluslararas: IKY uygulamalarindaki
beklenmeyen benzerligin muhtemelen su sebeplerden kaynaklandig1 sonucuna varmistir.
Bilgi teknolojisinin dogasi; Hintli ve yabanct CUS'lar arasindaki Ar-Ge seviyelerinin

kapatilmasi, Hindistan ve yabanci CUS'larin benzer is kiiltiirleri.

Arastirma siirecinde Tlrk IKY'nde bilgi yayilimi siirecinin daha g¢ok bati
trendlerine uygun oldugu goriilmektedir. Bu konuda ABD o6ncelik tagimaktadir. Daha

sonra Cin ve Avrupa dan esinlenmektedir.

Tiirk aile sirketlerindeki Tirk insanlarina ait olan “BEN” olgusu en ¢ok belirgin
sirket modelidir. Taraflar isletmenin kurulmasindan 0Once, kurumun g¢alismasi,

paydaslarin gergeklestirecekleri isler yoniinde ne aralarinda herhangi bir anlagma imzalar,

113 Calis. S.a.g.e.s.30

14 Kostova, T & Zaheer, S (1999), ‘Organisational legitimacy under conditions of complexity: the case
ofthe multinational enterprise’, Academy of Management Review, vol. 24, no. 1, pp. 64

115 Syayyip C (2019).a.g.e. s.14

116 paul K Edwards and others, ‘Human Resource Management Practices in the Multinational Company:A
Test of System,Societal,and Dominance Effects’, Industrial and Labor Relations Review, 66.3 (2013),
5.608-610.
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ne de bu konular1 konusarak ortakliga baglamakta, sonugcta ise bazi anlagsmazliklar ortaya

cikmaktadir.

Tiirkiye’de kurumlarin en énemli 6zelligi, blyUk bir kisminin aile sirketi olmasi ve
ilgisiz farklilastirma stratejisi izlemeleridir'!’. Gelismekte olan iilkelerde, kurumlarin
kontrolleri ortak 0zelliklere sahiptir. Biiyiik firmalarda da bulunan, yaygin aile sahipligi
nedeniyle merkezi kontrol genel olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tiirkiye’deki firmalarda da
aile kontroliniin genis sekilde uygulandig1 goriilmektedir. Sahipligin aile bireylerinde
olmasi1 ve tarihsel agidan aileye bagli olmasi, yonetimde aile bireylerinin olmasi
zorunlulugunu da ortaya cikarmaktadir''®, Bu kapsamda, aile isletmelerinde; aile
normlarinin baskin olmasi sebebiyle insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
ulkemizde tam olarak uygulanmadigini gorebiliriz. Agirlikli olarak isletmeler; ise ve
uretime odaklandigindan, tst yonetim ile insan kaynaklar1 departmani arasinda genellikle
catismalar yasanmaktadir. Tim kararlarin iist yoneticiler tarafindan verildigini

sOyleyebiliriz.

17 (Jsdiken, B. ve Yildirrm-Oktem., O. (2008), “Kurumsal Ortamda Degisim ve Biiyiik Aile Holdingleri
Biinyesindeki Sirketlerin Yénetim Kurullarinda “Icrada Gérevli Olmayan” ve “Bagimsiz” Uyeler”,
Amme Idaresi Dergisi, 41(1): 43-71.

118 Goksen, N.S. and Usdiken, B. (2001), “Uniformity and Diversity in Turkish Business Groups: Effects
of Scale and Time of Founding”, British Journal of Management, 12(4): 325— 340.
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DORDUNCU BOLUM

COK ULUSLU TURK SIRKETLERININ iNSAN KAYNAKLARI
UYGULAMASININ YAYILIM SURECINE ILiSKIiN BiR
ARASTIRMA

4. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin temel amaci ¢ok uluslu TUrk sirketlerinin insan kaynaklar1 yonetim
uygulamalarinin merkezde ve yurtdisinda faaliyet gosteren isletmeleri arasindaki insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 arastirmaktir. Bu agidan, bu arastirmada, IK uygulamalarmin
Tirkiye baglaminda yurtdisinda faaliyet gosteren sirketlerinde degisiklik gosterip
gostermedigi, eger gosteriyorsa ne tiir degisiklik gosterdigi sorusuna yanit aranmaktadir.
CGok uluslu Turk sirketlerinin insan kaynaklart uygulamalarinin yayilim siireci alaninda
yapilmis az sayida calisma olmakla birlikte, {ilkemizde insan kaynaklar1 uygulamalarinin
yayilimu ile ilgili herhangi bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu nedenle bu arastirmanin,
cok uluslu Tiirk sirketlerinin Insan kaynaklar1 uygulamalarinin yayilimi anlaminda bir

konu olmasi itibariyle 6nem tasidig: ifade edilebilir.

4.1.Arastirma YOntemi

Arastirma konumuz ¢ok uluslu Turk sirketlerinde insan kaynaklari uygulamalarimin
yayilimina y6neliktir. Calismada nitel arastirma yontemi kullanilmigtir. Nitel arastirmalar
farkli yontem ve kaynaklar kullanilarak kisilerin deneyimlerinin sozlii ve yazili
anlatimina yonelik ytriitiilmektedir. Nitel arastirmada veriler nicel arastirma siirecindeki
gibi sayilarla incelenmemektedir. Nitel aragtirmalarin amaci betimsel sekilde bir goriiniis
olusturmaktir. Nitel arastirma genellikle {i¢ sekilde yiiriitiilmektedir: Gozlem, goriisme ve
dokiiman analizi. Aragtirmanin konusu yoniinde bu tiir sirketlerin insan kaynaklari
departmanlarinin yoneticileri ile roportaj gergeklestirilmistir. Roportajda sorulacak

sorular yukarida aciklanmaistir.
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Babbie tarafindan (¢ ana roportaj Kkategorisi belirlenmistir''®. Bunlar
standartlagtirilmig goriisme, yart standartlagtirilmig goriisme ve standartlastirilmamis
goriismedir. Her tiir arasindaki farklar, biiylik 6l¢iide goriismenin nasil yapilandirildig ile
ilgilidir.

Standartlastirilmis  (veya yapilandirilmig) goriismeler, s6z konusu konuyu
incelemeye yer birakmayacak sekilde yapilandirilmis ve agik sorular i¢eren bir goriisme
programi kullanilir. GOrlsme yapilanlara ayni anda, ayni sorular1 ayni siralamayla
sormaktadirlar. Berg (2009), bu goriisme seklinin, sorulara verilen yanitlarin
karsilastirilabilir  olacagi  yoniindeki temele dayandigmmi 6ne  siirmektedir'%,
Standartlagtirilmis goriismeler resmi olarak yapilandirilmistir ve bir soru anket
calismasina benzer sekildedir. Bu nedenle, sorular dizisinde veya kullanilan dilde sapma
olmadig1 goriilmektedir. Standartlastirilmis goriismeler baskin olarak nicel veri iiretir,

ancak bazi nitel sorular1 da igerebilir.

McKenna ve arkadaslar1 (2006), goriisme takvimi ile goriisme rehberi arasinda
onemli bir ayrim yapmaktadir'?. Standartlastirilmis goriismelerde, goriisme siirecinde
uyulmas: gereken Onceden belirlenmis bir dizi soruyu igeren bir goriisme programi
kullanir. Buna karsilik, goriigme rehberleri sorgulamaya daha az resmi bir yaklasim
benimsemekte ve goriismecinin belirli bir konunun etrafinda birka¢ farkli konuyu
kesfetmesini  saglamaktadir. Standartlagtirilmis goriismeler, sorularin  goriisiilen

tarafindan agikca anlasilabilir bir sekilde ifade edildigi varsayimina dayanmaktadir.

Yar standartlagtirilmis (veya yart yapilandirilmis) goriismeler, goriisme siirecine
daha esnek bir yaklagim sunar. Onceden belirlenmis konular i¢in bir gdriisme programi
kullanabilirken, acik ug¢lu sorgulamanin kullanimiyla ortaya ¢ikacak beklenmeyen

122" Yan standartlastirilmis

cevaplarin ve sorunlarin ortaya c¢ikmasina izin verir
goriismenin esnekligi, gorlismecinin bir dizi daha az yapilandirilmis sorgulama

yapmasina izin verir ve ayrica goriismeci tarafindan giindeme getirilen kendiliginden

119 Babbie E (2007) The Practice of Social Research. Wadsworth, Belmont CA

120 Berg BL (2009) Qualitative Research Methods for The Social Sciences. Allyn and Bacon, Boston

121 McKenna H, Hasson F, Keeney S (2006) Surveys. In: Gerrish K, Lacey A, eds. The Research Process
in Nursing. Blackwell Publishing, Oxford: 26073

122 Tod A (2006) Interviewing. In: Gerrish K, Lacey A, eds. The Research Process in Nursing. Blackwell
Publishing, Oxford: 337-52
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sorunlarin arastirilmasina izin verir. Sorularin ifadesi esnek olup, kullanilacak farkl: dil

seviyelerini ve goriismeci tarafindan yapilacak ac¢iklamalar1 kolaylastirir 123,

Standartlastirilmamis (veya yapilandirilmamais) goriismeler sorgulama igin spesifik
bir ¢erceve olusturmaz. Yapilandirilmamig goriisme sirasinda gorlismeci genis ve agik
uclu sorular soran goriigmeciye cevap olarak spesifik bir konu hakkinda bir konusma
yapar. Sorulara kesin bir cevabi yoktur ve goriisme katilimcinin cevaplarinin yoniini
takip eder'?*. Bu roportaj tiirii yonlendirici degildir. Bir roportaj rehberi kullanabilirken,
bu genellikle spesifik sorulardan ziyade temalar igerir. Standartlastirilmamis gériismeler,
ilgi konusu hakkinda ¢ok az bilginin mevcut oldugu varsayimiyla desteklenir, bu nedenle
ortaya konacak oOnceden belirlenmis hicbir soru yoktur. Bu amagla, saha caligsmasi

gbzlemlerini desteklemek i¢in standartlastirilmamis goriismeler yapilabilir.

Birebir gorismeler genellikle yiiz yiize yapilir. Bu, arastirmaciya sozlii olmayan
ipuclarin1 beden dili, yiiz ifadesi ve goz temas1 gozlemleyerek yorumlama imkani sunar.
Boylece goriismecilerin sOylenenleri anlamalarin1 daha da arttirdign goriilebilir. Bu
amagla aragtirmacinin gizli anlamlar1 ve anlayisi arastirmasina ve kesfetmesine izin verir.
Ancak, telefon ve e-posta goriismeleri nitel arastirmalarda giderek daha fazla
kullanilmaktadir. Telefon goriismeleri, daha az seyahat yaptiklart i¢in yiiz yiize
goriismelerden daha uygun maliyetli olarak gorilmektedir. Meho (2006), e-postayla
goriismenin goriisme i¢in daha az tehdit edici ve daha hassas bir yaklasim sundugunu
savunmaktadir. Goriismeci 0z-bilingliligi / goriismeci arasinda algilanan durum
farkliliklar1 gibi birebir ve yiiz ylize gorlisme ile ilgili baz1 olasi sorunlar, e-posta
goriismesi kullanilarak en aza indirilebilir. Ancak, se¢ilen yaklasimdan bagimsiz olarak,
goriisme tliriiniin arastirma sorusuyla ve ¢alismanin amag ve hedefleriyle uyumlu olmasi

uygundur?®,

Bu calismanin arastirma sorular1 ve yontem olarak nitel arastirmanin tercih
edilmesinin uygun oldugu gériilmiistiir. Ciinkii, bu ¢alismanin IK uygulamasi gibi sosyo-

kiiltiirel, politik ve ekonomik unsurlar olan bir orgiitsel pratigin ortaya ¢iktigi iilkeden,

123 Berg, 2009

124 Moyle W (2002) Unstructured interviews: challenges when participants have a major depressive illness.
J Adv Nurs 39(3): 26673

125 Meho LI (2006) E-Mail Interviewing in Qualitative Research: A Methodological Discussion. J Am Soc
Inf Sci Technol 57(10): 1284-95
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farkl1 bir lilkede “nasil” anlasildigini ve uygulandigini, bu agidan bakildiginda iki Ulke
arasinda herhangi bir farklilik gosterip gostermedigini, eger farklilik var ise bu
farkliliklarin sebepleri detayl sekilde anlamaya ¢alismaktadir. Nitel aragtirma yontemini
benimseyen bu calisma kapsaminda; sosyal olgulari, giincel bir sekilde ve dogal
ortaminda, karmasikligin1 ve baglamimi dikkate “nasil” ve “neden” sorulari {izerinden
anlamay1 ve derinlemesine sonucu kolaylastiran bir yontem olan 6rnek olay yonetimi

tercih edilmis ve biitiinciil tek durum deseni kullanilmistir.'®

4.2.Arastirma Orneklemi

Bu arastirmada ¢oklu 6rnek olay yontemi segilmis ve ¢alisma sorulari Gzerinden
gerceklestirilmistir. Arastirma Sakarya’da faaliyet gosteren ¢ok uluslu Turk sirketlerini
kapsamaktadir. Calismanin 6rneklemi olarak ¢ok uluslu Turk sirketlerinin segilmesinin
temelinde, 1K uygulamalarnn tek uluslu sirketlere kiyasla ¢ok uluslu sirketlerde daha
onemli olabilecegi fikri yatmaktadir. Orneklem seciminin Sakarya ili ile
sinirlandirilmasinin sebebi kolay ulasilabilirlik ve siire acisindan kazang saglamaktir. Bu
liste dahilinde eleman sayis1 g6z 6niinde bulundurularak, biiyiik 6l¢ekli cok uluslu Tirk
sirketleri secilmistir. Bu yonde ¢alismanin 6rneklemi arastirma sonucundan elde edilen
cok uluslu Turk sirketleri arasindan ¢alismaya katilmay1 kabul eden yedi ¢ok uluslu
sirketten olusmaktadir. Bu yedi ¢ok uluslu Turk sirketleri ¢esitli sektorlerde faaliyet
gostermektedir. Calisma kapsaminda sirket adlarinin gizli kalmasinin istenmesi
nedeniyle, her birgcok uluslu Tlrk sirketine ait bir kodlama yapilmis ve bulgularin
sunulmasi sirasinda bu kodlar kullanilmistir. NKS kodlu ¢ok uluslu sirket demir- celik,
CK kodlu ¢ok uluslu sirket makine imalat, ARF kodlu ¢ok uluslu sirket metal filtre, GZM
kodlu cok uluslu sirket kimya, TRN kodlu ¢ok uluslu sirket karayolu tagimaciligi, CN
kodlu gok uluslu sirket endiistriyel mutfak, BTK kodlu ¢ok uluslu sirket ise traktor imalat
sektorinde faaliyet gostermektedir.

126 D Acar.a.g.e.s.97
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4.3.Arastirmanin Veri Toplama Teknikleri

Ornek olay yontemi ile hayata gegirilen ¢alismalarda veriler genel olarak; acik uclu
sekilde hazirlanan sorularin kullanildigi yar1 yapilandirilmis veya yapilandirilmamis
sekilde derinlemesine goriismeler ile elde edilebilmektedir'?’.Bu ¢alismanm verileri
goriisme teknigi kullanilarak toplanmistir. Bu yonde 6rneklemde kullanilan ¢ok uluslu
Turk sirketlerinin insan kaynaklart departmani yoneticileri ile yar1 yapilandirilmis

derinlemesine gorlismeler hayata gegirilmistir.

Bu goriismelerin amaci, sirket i¢inde IK uygulamalarinin yayilim yoénetimi,
calismalarin igerigi ve gergeklestirme diizeyi yoniinde derinlemesine goriis ile bilgi elde
etmektir. Bu yonde goriisme sorular1 esasen; érneklemdeki ¢ok uluslu Tirk sirketlerinin
ana bolimlerinde hangi 1K uygulamalarinin uygulandigi, IK uygulamalarinin yayilimi
yoniinde bagli birimlerinde farklilik gosterip gostermedigi ile ilgilidir. Calisma yoniinde
temsil kapasitesini ¢ogaltmak i¢in Ornek olarak segilen sirketlerin insan kaynaklari
yoneticileri, uzmanlar1 ve genel mudurleri ile goriisiilmiistiir. Bunun sebebi, bir IKY
pratigi olan insan kaynaklari uygulamalariin yayilimi c¢aligsmalarinin insan kaynaklari
departmanin iginden ve disindan kisiler tarafindan nasil degerlendirildigini

agiklamaktadir.

Goriismede sorulacak sorularin kolay, anlasilabilir, belirgin ve agik olmasina 6nem
verilmis, agik uclu sorular secilmistir. Sorular sorulurken bir belirsizligin olusmamast i¢in
sorular1 agik halde sunmak adina kesin ipuglari sunulmasinin yani sira karsi tarafi
yonlendirebilecek tepkilerden kesinlikle uzak durulmustur. Bunun yani sira ¢ok boyutlu
sorulardan uzak durularak karsi taraf Gzerinde soru agirligi olusturulmamaya dikkat

edilmistir.

127Johnston vd., age, s.207; Yin, age, s. 117.
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4.4 Arastirmanin Veri Analiz Yontemi, Giivenilirlik ve Gecerliligi

Bu calismada betimsel analiz yontemi kullanilmistir. Betimsel analizde amag elde
edilen verilerin yorumlanarak ve diizenlenerek karsi tarafa sunulmasidir. ilk olarak;
calismanin kavramsal ¢ergevesi, ¢alisma sorulari veya elde edilen verilerden veri analizi
igcin bir havuz olusturularak, verilerin ne ig¢in kullanilacaginin belirlenmesi
gerekmektedir. Ikinci olarak; elde edilen verilerin okundugu ve diizenlendigi asamasidir.
Bu caligma bulgularinda kullanilacak dogrudan alintilar se¢ilmis, calisma ile ilgili
olmayan bilgiler c¢ikarilmistir. Uglincli olarak; diizenlenen verilerin tanimlandig1 ve
onemli yerlerde dogrudan alintilar yapildigidir. Son olarak; veriler izerinden sonuglarin
aciklanmasi, kavramsal c¢ergeve ile ilgilendirilmesi ve anlamlandirilmasi bahis
mevzusudur.?® Calismanin giivenilirlik ve gecerliliginin elde edilmesi ile ilgili olarak ise
Yin (1994) tarafindan tavsiye edilen dnemli noktalar dikkate alinmistir. Yin (1994) tim
ampirik galismalarda oldugu gibi 6rnek olay kullaniminda da yapisal gegerlilik, igsel
gegerlilik, digsal gegerlilik ve guvenirlilik olmak tizere dort analizin 6nemli kilinmasi

gerekliligini belirtmektedir?®,

Arastirmanin i¢ gegerliliginin saglanmasi amaciyla ilk 6nce hayata gegcirilecek yari
yapilandirilmis goriismeler miimkiin oldugu kadar uzun tutulmustur. Gortismeler 370
dakika stirmiistiir ki, buda ortalama 45 dakika olarak hesaplanmaktadir. Diger taraftan
bilgilerin dogru ve yeterli sekilde toplanmasi i¢in goriisiilen kisilerin onay1 yoniinde Ses
kaydi alinmistir. Ses kaydi alinan kisilerin konugmalarinin tamami yaziya dokiilmiistiir.
Roportaja katilanlarin se¢iminde gesitlilik saglanmus, kisiler yas, deneyim ve sektor gibi
faktorleri goz oOniinde bulundurulmustur. Katilimcilarin ortalama is deneyimleri 10
senedir. Katilimcilarin 4’{i yonetici pozisyonunda, digerleri ise uzman ve genel midur
olarak gorev yapmaktadir. Asagidaki tabloda roportaj yapilan kisiler ile ilgili bilgiler yer

almaktadir.

128 D Acar.a.g.e,s.103.
129 Yin, age, s.32-33.
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Tablo 1. Arastirmada Yer Alan Isletmeler ve Goriisme Yapilan Temsilcilerin

Ozellikleri
Sirket Faaliyet Sahiplik Goriisme Mevcut
Kodlar: Gosterilen Tard Yapilan Isletmede
Sektor Temsilcinin Yoneticilik
Unvan Tecribesi
NKS Demir -Celik Ortakl1 Sirket IK Uzmani 7
CK Makine imalat | Aile Sirketi IK Sorumlusu 5
ARF Metal Filtre Ortakl Sirket IK Uzman 6
Genel Mudiir 22
Yardimcist
TRN Karayolu Aile Sirketi IK Uzman 2
Tasimacilik Yardimcist
GZM Kimya Ortaklr Sirket IK Miidiirii 2
CN Endustriyel Aile Sirketi Genel Mudar 1
Mutfak
BTK Traktor imalat Aile Sirketi IK Uzmani 4

4.4.1 Arastirmanin Kisitlamalari

Arastirma siirecinden bazi kisitlamalar yasanmistir ki, bunlardan en énemlisi bazi
sirketlerin goriigme istegini reddetmeleri olmustur. YOneticilerin, roportaj seklinde yer
alan ifadeleri dogru yorumlayarak isletmelerdeki gercek durumu yansitmalarini saglamak
amaciyla, elde edilecek verilerin igletmeye zarar verecek sekilde baska kisi ve isletmelerle
kullanilmayacag1 ve higbir sekilde igletme ismi belirtilmeyecegi konusunda agiklama
yapilmistir. Gorlisme esnasinda bazi  isletme yoneticilerinin ses kayit cihazi
kullanilmasina izin vermemeleri, arastirmaciy1 not alma teknigine yoneltmistir. O ylzden
not alma esnasinda bazi verilerin kaybedilebilme olasilig1 arastirmacinin kisitlari

arasindadir.
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4.5.Arastirma Bulgular:

Calismanin tasariminin agiklandigir boliimde belirtildigi {izere bu arastirmada;
veriler drneklemdeki sirketlerin insan kaynaklart departmanlarinin yoneticileri ile yari
yapilandirilmig  derinlemesine  gorlismeler  hayata  gecirilerek  toplanmistir.
Gergeklestirilen goriismelerde verilerin toplanmasi asamasinda sirket yoneticileri ile
yapilan yar1 yapilandirilmis derinlemesine goriismelerden toplanan veriler; goriisme
protokolinde bulunan her bir soruya 6rneklemdeki yedi 6rgiitiin yoneticileri tarafindan
sunulan cevaplar sirastyla belirtilmistir. Bu durumda amag, arastirilan duruma ydnelik
konu biitiinligliniin elde edilmesidir. Gortigme protokoliinde bulunan ilk soru
“Isletmenizde hangi insan kaynaklar1 uygulamalar1 vardir ve hangi amagla
kullamlir?” sorusudur. Bu soru érneklemde belirtilen tim cok uluslu Turk sirketlerinin
Insan kaynaklar1 departmani yoneticilerine sorulmustur. NKS kodlu sirketin insan

kaynaklar1 miidiirii bu soruya asagidaki gibi cevap vermistir:

Her isletmede oldugu gibi bizim isletmemizde de bir takim insan kaynaklari

uygulamalari vardir.

Bunlar; insan kanyaklar: planlamas, ise alim, performans yonetimi, ticretlendirme,

yetenek havuzu, yonetici gelistirme, egitim-gelistirme ve yedekleme.

Yukarida belirttigim gibi, insan kaynaklart wuygulamalarimin en onemli
amaclarindan biri ise alimdwr. CUNKU amacumiz nitelikli kisileri isletmememize
cekebilmektir. Ise alimlarimizi isletme iginden ve isletme disindan saglamaktayiz.
Disaridan personel bulmak i¢in yararlanabileceklerimiz arasinda, internet kaynaklari,

iiniversiteler ve ISKUR yer almaktadr.

Herkesin isletmede ayni performansla ¢alismasi miimkiin degildir. O yiizden de
personellerimiz arasinda performans farkini tespit etmek igin yonetsel ve orgiitsel
kararlar: dikkate alyyoruz. Yonetici gelistirmeyi performans ydnetimi ile paralel
uyqulamaktayiz. Yetenek havuzu mavi yakalilar i¢in vardir, beyaz yakalilar igin yoktur.
Personellerimizin eksiklerini gidermek icin egitim sarttir. Bu yiizden de egitimlerimizi

hem icten hem de disaridan iiniversiteler ve danismanlik araciligt ile yapmaktayiz.

Ayni soruya CK kodlu sirketin insan kaynaklar1 sorumlusu asagidaki sekilde cevap

vermistir:
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IK uygulamas: yaparken iiniversite uygulamasina gore yapmiyoruz. Ise alimda Ilk
once bos pozisyon olusuyor. Birim bize bildiriyor. Daha sonra biz kariyer.net ve ISKUR
araciligr ile ilanlar veriyoruz. Daha sonra yiiz yiize millakat uyguluyoruz. Ucretlendirme
de kisi ise gelmeden once konusuluyor. Kisi basvuru esnasinda ticretten haberdar oluyor.
Kisinin performans ve beceresine gore maas zammi belirleniyor. Yetenek havuzunu
gelecekte olugabilecek ihtiyaclar icin bugiinden belirlemekteyiz. Genelde disaridan
egitim aliyoruz. Ise alimlarda calisanlarin referanslari énemlidir. Yonetici gelistirmeyi
cok uygulamiyoruz. Bizde hiyerarsik sistem yoktur. Eleman-bagli amir-amir tiretim sefi -
tiretim gefinin miidiirii- fabrika middrd. Yonetici olarak genellikle fabrika disindan daha
bilgili ve deneyimli olan: tercih etmekteyiz. Burayr tamdigi ve Galisanlarlia duygusal

anlamda bag kurdugu igin Mavi yakalilardan tercih etmiyoruz.

ARF kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmani olarak insan kaynaklari

uygulamalarini izleyen kisinin verdigi bilgiler asagidaki sekildedir:

Isletmemizde ise alim, 180 performans degerlendirme, cretlendirme, yedekleme,

yetenek havuzu, yonetici gelistirme ve egitim gelistirme uygulamalarint kullanmaktayiz.

Ise alim zamani oncelikle bosalacak pozisyonlara isletme icinden mi yoksa isletme
disindan mi eleman alinacagina karar veriliyor. Beyaz yakalilarda ise alimlarda kendi
yetenek havuzumuzdan degerlendirme yapiyoruz uygun aday varsa ise alimin
gerceklestiriyoruz, yoksa internet kaynaklar: ve ISKUR araciligiyla ise alim yapiyoruz.
Mavi yakali da kullanmiyoruz. Biz performans degerlendirmesini iicret sistemi igin
yapmiyoruz. Sadece belirli puan altinda kalirsa o pozisyonda c¢alismiyor, rotasyon
yvapiyoruz. Performans sistemini bazen kisiye gore de uygulamaktayiz. Biz biiyiik igletme
oldugumuz icin neredeyse her ¢aliganimizin igini bilen yedek bir ¢calisanimiz vardir. Eger
gorev degisikliginde eleman bulunmazsa egitim gelistirme yolu ile bu sorunu
halledebiliyoruz. Yonetici gelistirmeyi i¢ kaynaktan kendi personelimiz arasindan tercih
etmekteyiz, uygun olami st  pozisyona  getiriyoruz. Dis  kaynaklardan
yvararlanmamaktayiz. Egitimi kendi i¢ kaynaklarimizla yapiyoruz ve genellikle sef ve

amirler tarafindan uygulanmaktadir.

Birinci soruya cevap veren tig isletmede de genel olarak standart ik uygulamalarinin
yapildigini gérmekteyiz. Orneklemdeki ii¢, isletmeninde agirlikli olarak ise alimlarmni dis

kaynaklardan yararlanmaktadirlar. NKS ve ARF kodlu isletme cv’lere gore
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degerlendirme yaparken, CK kodlu isletme i¢in bagvuruda referans 6nemli kaynaktir. CK
kodlu isletme yoneticiyi disardan tercih ederken, ARF ve NKS kodlu isletmeler genellikle

iceriden yonetici adayini tercih etmektedirler.

Ayni soruya TRN kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzman yardimcisi ise

IK uygulamalar1 hakkinda su sekilde cevaplamaktadir:

IK uygulamalar: ashinda énemli bir konudur. Bizim gibi, biiyiik sirketler, diger
sirketlerde oldugu gibi bazi uygulamalar: yapmak zorundadir. Baslica, ise alim, insan
kaynaklar: planlamasi, egitim gibi konular énemlidir. Insan kaynaklar: planlamas:
zamani iGN sirketimizin hem 1 yillik, hem de 6 aylik bir plant vardir. Bu planlar dahilinde,
ne igler yapilacak, hangi egitimler uygulanacak ve personele hangi uygulamalar yapilaca
bunlar yer almaktadir. Ayni zamanda da internet kaynaklarindan basvurular alyyoruz.
Son zamanlarda devlet destegi olan ISKUR 'la ¢ok fazla ise alimlar gerceklestirmekteyiz.
Universiteler de seminerler diizenleyip, 6grencilerin CV lerini toplayarak degerlendirme
yapwyoruz. Lise ve Universite dgrencileri bizim sirketimizde staj yaptiktan sonra da
bizimle devam edebiliyorlar. Su anda bir egitim departmanimiz yoktur. Iceriden her ay
egitimler diizenliyoruz. Bunlari acik kapi egitimi olarak adlandiriyoruz. Bu egitimler
mesleki, isbast egitim olarak yaygin sekilde kullanilmaktadir. Egitim ihtiyact varsa, 3
damigmanlik girketinden teklif almaktayiz. Performans degerlendirmesi zamani kisi ise
basladig1 andan itibaren 2 ve 6 ay arasi degerlendirmesi oluyor. Ayrica degerlendirme
formumuz vardir. Ucretlendirme zaman bizim skalalarimiz vardir. Ucret belirlerken hem
sirket icinde hem de diger sirketlerin iicretlerine bakip, onun ortalamasi ve kiginin
vetkinligine de bakarak bir ticret ¢caliymasi yapiyoruz. Yonetici yetistirme zamani biz igten
almayr daha ¢ok tercih ediyoruz. CUnKQ sirketimizin béyle bir uygulamasi var: her ii¢
yilimi tamamlayip, egitimler almis, kendisinde yonetici vasfi goren ve kendisini hazir

hisseden ¢alisanlart iist pozisyonlara alabiliyoruz.

GZM kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari miidiirii bu uygulamalarin

hangilerini sirketlerinde kullandiklarin1 asagidaki sekilde cevap vermistir:

Diger sirketler gibi bizde insan kaynaklari uygulamalari yapmaktayiz. Ise
alim,360 °derece performans degerlendirme, kariyer planlama, egitim-gelistirme ve
iicretlendirme uygulamalarini kullanmaktayiz. Ise alim zamam kurum kiiltiir ve

degerlerimize uygun, pozisyona uygun beceri ve yetkinliklere sahip, sirketimizi gelecege
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tastyacak adaylart tercih etmekteyiz. Isletmemiz yeni mezun adaylar: daha ok tercih
etmektedir. Bu prosedur ile, genclerimize baska yollardan, egitimler ve iiniversiteler
araciligr ile ulasmaktayiz. Ucretlendirmeyi ilk kurarken basta damsmanlik gsirketi
araciligi ile yaptik. Ileri dénemlerde, diger iicretlendirme zamani kendimiz karar
veriyoruz. Cunki hem personellerimizin beklentilerine uygun olmas: hem de isletmemizin
maliyetinin Ustiine ge¢cmemesi gereklidir. Su anda bir egitim departmanimiz mevcut
degildir. Egitim gelistirmede dis kaynaktan yararlaniyoruz. Yedekleme miidiir ve iizeri
pozisyonlar igin, o pozisyona uygun olacak kigiyi degerlendiriyoruz. Her bir departman
yoneticisi ile birlikte ve bu adaylarin o pozisyona ne kadar hazwr olduklarini, yetkinlik ve
teknik beceri anlaminda da ne kadar yeterli olduklarini degerlendiriyoruz. Her yil
giincelliyoruz, gelisim varsa bunlari not ediyoruz. Biz yeni isletme oldugumuz igin
performans degerlendirmesini uygularken, egitime ihtiya¢ var midir, ilave olarak ek ticret

yapimasi gerekli midir bu konulara 6nem veriyoruz.

Yukaridaki agiklamalara bakarsak, TRN ve GZM kodlu ¢ok uluslu isletmeler ise
alim zamani1 daha ¢ok yeni iiniversite mezunlarini tercih etmektedirler. Ayni1 zamanda da
verilen cevaplara gore, TRN ve GZM kodlu isletmeler egitimi disaridan danismanlik
sitketleri aracilig1 ile uygulamaktadirlar. Her yil egitim igin belirli miktarda biitge

ayirmaktadirlar ve bu biit¢eyi en ¢gok mesleki egitimlere kullanmaktadirlar.

Bu soruya CN kodlu cok uluslu sirketin genel miidiiri bu uygulamalarin
sirketlerinde ne zaman ve hangi nedenle baslatildigin1 dair asagidaki sekilde cevap

vermistir:

Insan kaynaklar: genis bir konudur. Oncelikle yasal bir mevzuat oldugu icin
onemlidir. Insanlarin sahip olduklar: haklarin onlara verilmesi gerekmektedir. Gerekli
egitimlerinde verilmesi saglanmalidir. 4857 is yasasina gore hareket etmek
onceligimizdir. Aslima bakarsak insan kaynaklarvmin onceligi budur. Eski dile gore
personelcilikte diyebiliriz. Bana gore IK da oncelikler bunlardir. Yani, insanlarin temel
haklarini vermezken, diger performans yonetimi egitim, kariyer yonetimi gibi maddelere
gecmek cok anlamli degildir. Oncelikle temel konular 6rnegin; personelin maasini
diizgiin hesaplayamiyorken, o kisiye siz IKY anlatamazsiniz. Olmazsa olmaz tek sart yasal
mevzuata uygun hareket edilmesidir. /nsan kaynaklar: ile ilgili “’hedeflerle yonetim*’ diye

bir bashgimiz var. Performans yénetimini buradan uygulamaya calisiyoruz. Ornegin,
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ben genel miidiir olarak onlarla beraber ayni ortamda bulunuyorum. Ayni molalara gore
hareket ediyoruz, adil bir yénetim yaklasimi sergiliyorum. Ise alim zamam: agirhiki
olarak beyaz yakal: calisanlarda bir internet portal: iizerinden ilan a¢iyoruz. Mavi yaka
da daha ¢ok ISKUR uizerinden ilerliyoruz. Universite ve liselerle is birlikleri yaparak
stajyer alimlarinda daha ¢ok ogrenci alarak kendimiz yetistirip ardindan ise alabiliyoruz.
Stajyerlere destegimiz ¢oktur. Is basi egitimleri énceligimizdir. Egitim gelistirmeyi hem
i¢ kaynaktan hem de dis kaynaktan yapmaktayiz. Biz sadece c¢alisanlarimiza egitim
vermemekteyiz. Aynt zamanda ben bir iist yonetici olarak surekli olarak dis kaynak
egitimlerine katiliyorum. Yedeklemede bizim tum birimlerin paralel ¢alistigr bir
servisimiz var, oradan temin ediyoruz. Yonetici yetistirmede hem icten hem de distan
destek alabiliyoruz. Daha once iiretim miihendisi olarak ise baslayan arkadasimiz, su an
da fabrika miidiirii olarak gorev yapmaktadir. Mesela ben, disardan geldim. Diger USt
birimlerde calisanlarimizi da disardan aldik. Disardan alinan ¢alisan sirkete bir katma

deger yaratsin, sirkette olmayan bir seyi getirsin anlamda oldukga faydali oluyor.

BTK kodlu sirketin insan kaynaklari uzmani insan kaynaklar1 uygulamalarina

iligkin soyle bir bilgi vermektedir:

Isletmemizde bircok IK uygulamasi vardwr. Ama krizden dolayi bazi IK
uygulamalarimi  durdurduk. Uyguladigimiz insan kaynaklar: yénetimleri egitim
gelistirme, performans degerlendirme, yetenek gelistirme, ise alimdwr. YOnetici
yetistirmede kendi ¢alisanimizi kademe kademe yetistirerek iist pozisyona
yikseltebiliyoruz. Ise alimda Ust yoneticilerde 6nceligimiz i¢ kaynaktan olmasidir. Daha
sonra internet partallart araciligi ile alim yapiyoruz. Mavi yakalilarda ISKUR iizerinden
ilerliyoruz. Egitim zamani nitelikli mesleklere gore degismektedir. Hem i¢, hem de dis
kaynaktan damsmanhk sirketleri araciligi ile yapmaktayiz. 180 derece Performans
degerlendirmesi iizerinden yapiyoruz. Uygulama amacimiz personellerimiz arasinda
performans farkini bir sekilde tespit etmektir. CUnku personelimizi motive etmek ve isini

sevdirmek onceligimizdir.
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Tablo 2. Cokuluslu Tiirk Sirketlerin Merkezdeki Insan Kaynaklari
Uygulamalar

IKY Uygulamalar NKS |CK |ARF | TRN |GZM |CN |BTK
IK Planlamasi Var |Var |Yok |Var |Var |Yok |Var
Ise Alim Prosesi Var |Var | Var Var Var Var | Var

Egitim ve Gelistirme | Var | Yok |Var |Var | Var Yok | Yok
Faaliyetleri

Performans Var | Var | Var Var Var Var | Var

Degerlendirme

Ucretlendirme Prosesi Var | Var | Var Var Var Var | Var

Yedekleme Var | Yok | Var Var Var Var | Var
Yetenek Havuzu Var | Yok | Var Var Yok Yok | Var
Yonetici Gelistirme Var |Var | Yok |Var |Var Var | Yok

Verilen cevaplar yukaridaki tabloda dzetlenmistir. Ilk olarak gériismecilerin insan
kaynaklar1 yonetim uygulamalar1 hakkinda soyledikleri; sirketlerin birgogunda ayni
sekilde uygulanmaktadir. Sirketler genellikle, danigmanlik sirketleri araciligi ile egitimler
vermektedirler. TRN, GZM ve CN kodlu ¢ok uluslu sirketler ise alim sirecinde;
universiteler ile igbirligi yaparak, stajyer alimlarina 6ncelik vererek, kendi blnyelerde
eleman yetistirerek calisan segmeyi tercih etmektedirler. Cok uluslu Turk isletmelerin Ise
alim stireci internet kaynakli ve ISKUR o6nceliklidir. Beyaz yaka alimlarinda CK ve CN
kodlu ¢ok uluslu sirketler disardan personel alimini tercih ederken, diger sirketler daha
cok sirket icinden uygun olani se¢mektedirler. Diger yandan, ARF ve BTK kodlu
isletmeler beyaz yaka ve mavi yaka alimlart i¢in yakin ve tanidik tavsiyelerini diger
isletmelere nispeten yiiksek diizeyde kullanmaktadir. Arastirmaya katilan isletmeler
sanayi sektorii agirlikli oldugu icin, egitim gelistirme faaliyetinin insan kaynaklari
uygulamasi i¢inde 6zel bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Goriildiigii iizere, uygulama
olarak ise alma ve egitim gelistirme On plana ¢ikarak, her isletmede yasal bir zorunluluk

olarak uygulanmaktadir.

Gorlisgme protokoliinde yer alan ikinci soru “Merkezinizde (Tiirkiye) ve

yurtdisinda faaliyet gosteren (bagh) isletmeniz de insan kaynaklar1 uygulamalar
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farkhh midir?” sorusu ile ilgili bilgi istendiginde NKS kodlu ¢ok uluslu sirketin insan

kaynaklart miidiirii su sekilde bilgi vermistir:

Yurtdigi isletmemizin IK uygulamalar: merkezden yapilmaktadir. Ise alim, egitim
gelistirme, IK planlamasi ve performans degerlendirmesi yapilmaktadir. IK planlamasi
yaparken ilk once is aciklarinin isletme icinden mi yoksa isletme disindan mi alinacagint
belirliyoruz. Genellikle, ise alim zamam beyaz yaka tercihimizi merkezdeki
personellerimizden uygun olan iizerinden yapryoruz. CUNKU ydneticilerimiz bagh
isletmemizdeki IK uygulamalarim  birebir —uygulamaktadirlar. Aym  zamanda
yoneticilerimize, oradaki calisanlaruimizi  gelistirebilmeleri ~ ve  yetkinliklerini
arttirabilmeleri i¢in egitim verilmesi sarttir. Personel alimimiz aym siiregten gegtigi i¢in

farkhilik gostermemektedir.

CK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari sorumlusu yurtdisinda faaliyet

gosteren isletmede (bagl) IK uygulamalari ile ilgili asagidaki sekilde bilgi vermistir:

Ise alim, iicretlendirme ve egitim gelistirme uygulamalarini yapmaktayiz. Ise alim
zamani dis kaynaklar: tercih etmekteyiz. Basvuru alinir, eleme yapildiktan sonra kag kigi
kaldiysa davetiye gonderilir. Mulakat yapilarak uygun olan ise alinir. Uluslararast gorev
s0z konusu oldugu igin personel se¢iminde yabanct dil, olgunluk, deneyim ve egitim
onemli kriterlerimiz arasindadir. Kendi fabrikamiza ait TOOLS programi var onu
kullaniyoruz yurt disinda da ayni sistemi kullaniyoruz. Mavi yakali ise alimlarimizi bagh
isletmemizin yasal duzenlemelerine gore gerceklestirmekteyiz. Ise aldigimiz beyaz
vakalilarin iicretlendirmesi merkezimizden yapilmaktadir. Belirli araliklarla egitim

verilmektedir. Ise alimlar1 biz gerceklestirdigimiz icin IK uygulamasinda farklilik yoktur.

ARF kodlu ¢ok uluslu sirketin genel miidiir yardimcisi ve ayni zamanda yurtdisi

sorumlusu su sekilde cevap vermistir:

Biz sadece beyaz yakali personellerimizin ise alimini saglariz. Personellerimizi
merkez igletmemizde uygun olani tercih ederek bagh isletmemize gondeririz. 2-3 ayda bir
egitimler uygulariz. Yoneticilerimiz Turk vatandast olduklar i¢in aym IK uygulamalarin:
gergeklestirmektedirler. Performans yonetimi... Bagli isletmemizin yasal mevzuatina

gore iicretlendirme yapilir. Bazi IK uygulamalarinda tabi ki farklilik vardir.
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Ikinci soruya verilen agiklamalara bakildiginda, NKS ve ARF kodlu isletmeler
beyaz yakaliyr merkezdeki ¢alisanlar arasindan tercih ederken, CK kodlu ¢ok uluslusu
isletme dis1 kaynaklardan yararlanmaktadir. Aym1 zamanda isletme iginde yurtdisi
gorevleri icin (expat) yetistirilmesi 6nemli prensiplerdendir. Her (i¢ cok uluslu isletmenin
IK uygulamasi olarak ise alim ve egitim gelistirme merkezdeki calisanlar tarafindan
yapildigi i¢in bir farklilik olmadigr goriilmektedir. Ancak, beyaz yaka ve mavi yakalarda
ise alim farkli kriterler gbz Oniine alinarak gerceklestirilmektedir. CK kodlu isletme
ucretlendirmeyi merkezden uygularken, NKS VE ARF kodlu ¢ok uluslu isletmeler bagl

ulkenin yasal diizenlemelerine gore yapmaktadir.

Ayni konuyla ilgili GZM kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklart miidiiri su

sekilde cevap vermistir:

Isletmemizi yeni kurdugumuz icin birebir aym IK uygulamalarini orda da
uyguluyoruz diyemeyiz. Amacimiz isletmemizin verimliligini artirmaktir. Hangileri
oldugunu séylersem: Ise alim var, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme kismen
var. Ise alim zamani mavi yakali calisanlarimizin hepsini bagh iilkenin vatandaslarindan
tercih ediyoruz. Beyaz yakali yéneticilerimizi ise buradan secip gonderiyoruz. Insan
kaynaklar: olarak, belirli aralikla bizde oradaki fabrikaya gidip calisanlarla goriisiip
hangi IK uygulamalarinda eksik varsa, onlart uyguluyoruz. Yurt disindaki fabrikamizla
koordineli olarak ilerliyoruz. /i iilke arasinda ekonomik yapilar, yasal diizenlemeler Vb.
konular gibi farkiiiklar oldugu icin Ucretlendirme mavi yakalilarin ise alimlarinda

farklilik gostermektedir.

Ayni soruya TRN kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklart uzman yardimcisi

asagidaki sekilde cevap vermistir:

Merkezdeki /K uygulamalarimizi entegre ederek yapiyoruz. Genel mudurimizle
her hafta toplamp karar alip o sekilde uyguluyoruz. Yurt disi fabrikamiza bakarsak genel
mudurimuz bu konuda titiz oldugu icin nerdeyse ayni uygulamalar tzerinden ilerliyoruz.
Ise alim, egitim gelistirme, performans yonetimi... Soyle séyleyeyim, yonetici ve iist
pozisyon ¢alisanlarimizi ise alim zamani buradan ger¢eklestiriyoruz. Genellikle internet
portallar: iizerinden pozisyon agariz, uygun olan kisiyi tercih eder ve egitimler verip o
sekilde gondeririz. Veya fabrikamizdan uygun olan varsa onlarin arasindan da tercih

edebiliyoruz. Ciinkii yabanct dil bilmesi bizim i¢in sarttir. Her kademedeki ¢alisanlar
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ayni sUreg ve kriterlere gore degerlendirildigi icin bir farklilik goriilmemektedir. Clnku
yoneticilerimizi  merkezden — gonderdigimiz  icin, gereken IK uygulamalarini
yapmaktadirlar. Tabii ki, mavi yaka Ve beyaz yaka ise alimlarinda farkl: degerlendirmeye

tabi tutuyorlar. Baslica nedeni, sosyo-kiiltiirel ve yasal diizenlemeler ...

Yukaridaki ifadelerden merkez iilkeden yonetici se¢giminde GZM ve TRN kodlu
isletmelerde Turk asilli vatandaslarin secildigi agik¢a anlasilmaktadir. Fakat, insan
kaynaklar1 uygulamalari ile ilgili literatiir incelemesinde de deginildigi {izerine bu tarz
sartlarin yasal bir sorunu yoktur. GZM kodlu ¢ok uluslu isletme i¢inden personel segimini
gerceklestirirken, ARF kodlu isletme bagvurulari internet kaynaklarindan sagladigi
gortlmektedir. Genellikle farkli bakis agilarindan yararlanarak stratejik fayda elde
etmekten ¢ok, ayni uygulamalarin yapilmasi noktasinda durulmaktadir. Verilen cevaplara
dayanarak farklilasma nedenleri olarak sosyo-kiltlirel ve yasal diizenlemelerin ortaya

ciktig1 goriilmektedir.

Ayni konuyla ilgili CN kodlu ¢ok uluslu sirketin genel miidiirii ise goriislerini soyle

ifade etmektedir:

Ise alim zamani bizim tarafindan yapilir. Adaylarla goriisiiliir ve uygun bulunan
ise alvmir. Bizim i¢in yoneticinin veya satis temsilcisinin TUrk olmasit 6nemli degildir, bize
baglh olduklart icin onlart biz yonetmekteyiz. Performans degerlendirmesi uygulariz.
Bizim icin personelimizin memnuniyeti 6nemlidir. Ucretlendirme yaparken personellerin
beklentilerine uygun olmasi ve igletmemiz igin karsilanabilir olmas: gerekmektedir. Ben
veya patronum ayda 2-3 kez is degerlendirmesi yapariz, beklentimizin altinda olursa,
egitimler diizenleriz. Hem merkezden hem disaridan egitimler uygulanir.

BTK kodlu ¢ok uluslu sirket insan kaynaklart uzmani ise konuyla ilgili

diisiincelerini asagidaki sekilde belirtmistir:

Insan kaynaklar: uygulamas: olarak merkezimizdeki bazi IK uygulamalarim
uygulamaktayiz. Ise alim, egitim gelistirme, is rotasyonu. Ise alimini buradan yapmayiz
ama bizim kriterlerimize gore ise alim saglanir. Personel alindiktan sonra gerekli
egitimler merkezimizde verilir veya bagli isletmemizde gerceklestirilir. Egitimler
tamamladiktan sonra goreve baslatiriz. Is rotasyonunu merkez ve bagh isletmemizdeki
personellerimiz arasinda siirekli 2-3 aylik periyodlarla yapariz. Bu uygulamamizin

kariyer planlamalar: agisindan onemli olacagini diisiinmekteyiz.
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Cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurtdisinda faaliyet gosteren isletmelerinde uygulanan insan

kaynaklar1 uygulamalar1 agagidaki tabloda 6zetlenmistir.

. Tablo 3. Cokuluslu Tiirk Sirketlerin Yurtdisinda Faaliyet Gosteren
Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

IK Uygulamalar: NKS |CK |ARF|TRN |GZM |CN |BTK
IK Planlamasi Var |Var | Yok | Yok Yok | Yok | Yok
Ise Alm Var Var Var | Var Var Var Var
Egitim ve Gelistirme | Var Var |Var | Var Var Var | Var
Performans Var | Yok |Var |Var Var Var | Var
Degerlendirme

Ucretlendirme Var |Var |Yok | Var Yok Var | Yok
Yedekleme Yok | Yok |Yok |Yok Yok Yok | Yok
Yetenek Havuzu Yok |Yok |Var |Var Yok Yok | Yok

Yukaridaki agiklamaya deginmis olursak, CN ve BTK kodlu isletmeler ise alim
zamani bagl isletmenin vatandasini tercih etmektedirler. Ancak egitim uygulamasinin
merkezden yapildig1 goriilmektedir. BTK kodlu isletmenin sonucunda dikkat ¢geken husus
merkez ve bagl isletme arasinda personellerin rotasyonudur. Ayni zamanda, yonetici
yetistirilece§i zaman egitimlerin merkezde yani Tiirkiye biriminde gerceklestirildigi

gorulmektedir.

Uciincii soru, ikinci sorunun devamn niteligi tasimaktadir. Bu soruyu sirketler
tarafindan verilen cevaplara gore 6zetlemek gerekirse, ¢cok uluslu Tirk isletmelerinin
bagl isletmeleri, merkezdeki baz1 IK uygulamalarini tasimaktadirlar. Tiirkiye’de insan
kaynaklar1 uygulamalar1 kapsaminda yoneticiler bagimsiz bir sekilde genel agiklama
egiliminde olsalar da soyledikleri cevaplardan kendilerinin de benzer yorumlara sahip
olduklari dikkat cekmektedir. Merkezden uygulanmasina ragmen, baz1 IK uygulamalari;
ise alim ve (cretlendirmede beyaz yaka ve mavi yakada farklilik gosterdigi tespit
edilmistir. Diger IK uygulamalar1 ise merkezden uygulandigi i¢in farklilasma olmadigin
soylemek mumkindir. Bu 1K uygulamalari; egitim gelistirme, performans
degerlendirmedir. Bu soruya isletmelerden alinan cevaplar genel bir yorum yapmaya

uygun olmadigi i¢in cevaplar asagida tablo seklinde 6zetlenmistir.
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Tablo 4. insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin Transferinde Merkez ve
Yurtdisinda Faaliyet Gosteren Isletmeler Arasinda Karsilastirma

ISLETME | FARKLILASIYOR FARKLILASMIYOR

KODLARI

NKS Mavi yakalr ise alumi ve Ucretlendirme | Beyaz yakali ise alimi sureci merkezden
stireci merkezden uygulansa bile Glkenin | yapildigi icin aymi siiregten gegiyor. Aymi
yasal duzenlemelerine uygun hareket | zamanda egitim gelistirme ve performans
edilmesi gerekmektedir. degerlendirme sureci merkezdeki yoneticiler

tarafindan uygulanmaktadur.

CK Nedeni beyaz yakalr ise alimi surecinde | Beyaz yakali iicretlendirmesi merkezden
basvurular, — merkezdeki  yoneticiler | yapildigi icin farkhiik yoktur. Egitim
tarafindan degil, dis kaynaklardan | uygulamas: da belirli araliklarla merkezden
yararlanilarak yapiimaktadir. ihtiyac halinde yapiimaktadir.

ARF Mavi  yakali personel alimlart ve | Beyaz yakali personel alimi merkezle ayni
ucretlendirmeleri yasal duzenlemelere | siire¢ ve kriterlere gére uygulanir.
gore yapilir.

GZM Gunkd iki Olkenin ekonomik ve yasal | Yeni kurulan isletme oldugumuz igin
diizenlemelerinde farklilik oldugu icin | merkezdeki ayni IK uygulamalarini entegre
mavi  yakali  personmel alvmi  ve | etmekteyiz. Egitim gelistirme ve performans
Ucretlendirmesinde degisiklik | degerlendirme aym siiregten gegiyor.
gOstermektedir.

TRN Beyaz yakali ve Mavi yakali farkii | Merkezden entegre edilen egitim gelistirme
kriterlere gore degerlendiriliyor. Beyaz | ve performans yonetimi merkezle ayni sekilde
yakali ise alimi merkezden dig kaynaklar | uygulanmaktadir.
araciligi ile, mavi yakall ise alumi ise
faaliyet gosterilen  Ulkenin  sosyo-
kaltarel, yasal dizenlemelerine gore
yapilmaktadr.

CN Ise alim siireci ve iicretlendirme siireci

merkez isletme tarafindan yiiriitiilmektedir ve
farkliik gostermemektedir.

BTK Personel alimlarimi biz yapmayiz, ama | Is  rotasyonu ve egitim  uygulamalart
bizim talep ettigimiz kriterlere gore ise | merkezden — yapidig icin  farkiik
alim saglanir. Bu kapsamda ise alim ve | gOostermemektedir.
ticretlendirme uygulamalarinda yasal
diizenlemeler agisindan farklilasiyor.
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Bu soruya, yukaridaki tabloda belirtildigi gibi, ok uluslu isletmelerin merkezdeki
yoneticilerinden cevaplar alinmistir. Tabloya bakildiginda, altt ¢ok uluslu isletmenin
mavi yakali personel secimi ve iicretlendirme uygulamalarinin farklilastig
gorilmektedir. Ozellikle sirketlerin iicretlendirme konusunda bagl birimin mevzuatina
uygun hareket ettikleri dikkat cekmektedir. Bu farklilasmanin nedenlerini verilen
cevaplara gore 6zetlemis olursak bunlar; yasal diizenlemeler, ekonomik ve sosyo-kiltirel
farkliliklardir. Bu ag¢idan, iilke ekonomisinin de insan kaynaklar1 uygulamalar {izerinde
bliyiik etkisi vardir. Ciinkii, isletmeler ekonomik bir ¢evre dahilinde hareket ederler ve
ekonomik ¢evre igletmelerin uygulamalarini da etkiler. Her iilkenin ekonomik politikas1
birbirinden farkli oldugu i¢in insan kaynaklari uygulamalart da farklilik gostermektedir.
CN kodlu igletme ise IK uygulamasi olarak ise alma ve iicretlendirmeyi merkezden
yaptig1 icin bir farklilik géziikmemektedir. Beyaz yakali personel se¢cimi bakimindan
verilen tek cevap, isletmelerin merkezden ayni siire¢ ve temel yetkinliklerine gore
degerlendirilerek ise alinmasidir. Diger bir husus, TRN ve CK kodlu ¢ok uluslu
isletmelerin beyaz yakali personel secim siirecinde diger isletmelerden farkli olarak, dis
kaynaklardan yararlanarak ise alimlar1 gergeklestirmektedir. Isletmelerin IK uygulamas:
olarak  egitim-gelistirme ve performans degerlendirme organizasyonlarinin
farklilasmadigin1 gostermektedir. Farklilagmama nedeni olarak, merkez birimdeki ayni

uygulamalar gergeklestirmeleridir.

Arastirmanin dordiincii sorusu “Bu uygulamalarla ilgili nihai karar verici ve
sorumlulari kimlerdir?” sorusudur. Goriisme yapilan sirketler bu soruya asagidaki gibi
cevap vermislerdir. NKS kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 uzmani bu soruyu

asagidaki gibi cevaplandirmistir:

Nihai karar vericimiz genel miidiirdiir. Bu prosediirler bittikten sonra, IK

Uygulamalarimin gerceklestirilmesinde son karari yoneticiler vermektedir.

CK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari sorumlusu bu soruyu asagidaki gibi

cevaplandirmigtir:

Biz sadece IK uygulamalarini gerceklestiririz nihai karar vericimiz fabrika miidiirii

ve patronlarimizdir. Tiim sorumluluklar genel mudur ve fabrika madirne aittir.
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Ayni soruya ARF kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmani bu sekilde

cevaplandirmstir:

Nihai karar vericimiz genel miidiir yardimcimizdir. Ama igse alim Ve isten ayrilma

kararlarint iiretimdeki yoneticilerle entegre olarak yapiyoruz.

GZM kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 miidiirii bu soruyu asagidaki gibi

cevaplandirmstir:

Nihai karar vericimiz, eger benim alammsa IK midirQ olarak ben karar veriyorum.
Eger degilse bir nk iistiiyse, genel olarak blylk konularda genel mudirimiz karar

vermektedir.

Bu konu ile ilgili CN kodlu ¢ok uluslu sirketin genel midiirii asagidaki gibi cevap

vermistir:
Nihai karar verici ben ve patronumuzdur.

Ayni konuyla ile ilgili TRN ve BTK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar

uzmanlar: asagidaki gibi vermislerdir:
Genel mudir nihai karar vericimizdir.

Cok uluslu Turk isletmelerinin insan kaynaklari uygulamalari faaliyetlerinin

yiritiildiigii birimden kimlerin sorumlu oldugu tablo 4.5 de gosterilmektedir:

Tablo 5. insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda Nihai Karar Vericiler

Isletme Kodlar1 | Nihai karar vericiler

NKS Genel Mudir

CK Genel Mudur

ARF Genel Mudur Yardimcisi, Gretimdeki yoneticiler
GZM Insanlar Kaynaklar1 Miidiirii

TRN Genel Mudr

CN Genel Mudir ve Isletme Sahibi

BTK Genel Mud(r.
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Yukardaki cevaplara gore, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda sirketlerin
genelinde Genel Mudurliige bagl olarak hareket edilmektedir. Genel Miidiirliik disinda
insan kaynaklar1 uygulamalarinda GZM ve ARF kodlu isletmeler farklilik
gostermektedir. GZM kodlu ¢ok uluslu sirkette nihai karar verici IK Midiirii, ARF kodlu
cok uluslu sirkette ise karar verici Genel Mudur Yardimcisi ve Uretimdeki yoneticilerdir.
Dikkat cekici bir husus, Uretimde y0netici pozisyondaki c¢alisanlarin ne beyaz yaka
aliminda ne de mavi yakali ¢alisan aliminda bir yetkiye sahip olmadiklaridir. Verilen
cevaplara gore, sadece ARF kodlu ¢ok uluslu sirketin tretimdeki yoneticilerle entegre

olarak karar verdikleri gorilmektedir.

Gorlisme protokoliinde yer alan sonuncu soru “Sirketinizde hangi insan
kaynaklar1 uygulamasini1 benimseyeceklerini neye gore segiyorlar?” sorusudur. Bu
soru sirketler tarafindan asagidaki sekilde cevaplandirilmistir. NKS kodlu ¢ok uluslu

sirketin insan kaynaklari uzmani bu soruyu asagidaki gibi cevaplandirmistir:

Her isletmede insan kaynaklar: wygulamalari zorunlu oldugu icin bizde bagl
isletmemize belirli IK uygulamalar: yapmaktayiz. Personel alimi gerceklestirdigimiz
zaman mavi yakalilar i¢in ‘yasal mevzuata’ uymak zorundayiz. Ciinkii isletmenin
beklentilerini karsilayabilmek icin bu mevzuatlar: benimseyebilmekteyiz. Diger
uygulanan /K uygulamalarinda ise ‘merkezden talep geregi’ uygun olani yapmaktayiz.

Bunlar; egitim gelistirme, performans degerlendirme vb. gibi.

Ayni soruya CK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklart sorumlusu agagidaki

gibi cevap vermistir:

Bir bosluk olusursa bize bildirilir ona gére pozisyon veya diger IK uygulamalari
yapariz. Ise alim siireci ve Ucretlendirme mavi yakalilar icin, bagl iilkenin ‘yasal
geregine’ gore yapulir. Ciinkii personel alimi ger¢eklestirdigimiz zaman mevzuata uygun
hareket etmek zorundayiz. Biz énceden merkezden yilltk IKP 'n1 uygulariz. Gereken egitim

uygulamasi veya baska IK uygulamasi gerekirse, isletmemize bildiririz.

Bu konuyla ilgili ARF ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmani soruyu asagidaki

sekilde cevaplandirmistir:

Aslina bakacak olursak, her bir isletme hangi IK uygulamasini yurtdisinda faaliyet

gosteren isletmesine tasiyacaksa, ona gore dnceden dnlemlerini alvyordur. Egitim ve
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performans degerlendirmenin ‘uygulanmasi gerektigi icin’ gerekli olunan egitimler
yoneticilerimiz tarafindan uygulanir. Mavi yakali ise alim sirecinde ‘yasal mevzuata’
uygun hareket ediyoruz. /K uygulamasinin bir baska benimsenme nedeni olarak politik
nedenleri sdyleyebiliriz. Dolaysiyla iicret sistemi birbirinden farklidir. O yiizdende ticret

politikasina yonelik hareket etmekteyiz.

Verilen cevaplara bakacak olursak, 1K uygulamalarmin benimsenmesinin altinda
farkli nedenler olabilir. Clinkii isletmelerin basarili olmalar1 ve yurtdisinda faaliyetlerini
yiirtitebilmeleri i¢in yasal mevzuati benimsediklerini gormekteyiz. Bu nedenle, isletmeler
beklentilerini karsilayabilmeleri igin mavi yakali ise alim strecinde NKS ve CK kodlu
isletmeler yasal mevzuati, ARF kodlu isletme ise iicret politikasini benimsemektedir.
Benimsenme nedenleri lzerine verilen diger cevaplar 6zetlemis olursak, NKS ve CK
kodlu isletmelerin diger IK uygulamalar1 olan egitim-gelistirme, performans
degerlendirme gibi organizasyonlarin merkezden gelen talep dogrultusunda yapildigini
gormekteyiz. ARF kodlu isletme ise uygulanmasi gerektigi i¢in yapmaktayiz cevabini

vermistir.

GZM kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari miidiirii bu soruyu asagidaki gibi

cevaplandirmistir:

Aslinda benimseyecegimiz IK uygulamalarina, bagh isletmemizi durumuna gore
karar veriyoruz. Bu maliyet, is giicii, politik ve yasal mevzuata gore sekillenebilmektedir.
CUnKU ise alim zamanm mevzuata uygun hareket etmekteyiz. Bazen danismanlik sirketleri
aracihg ile calisanlara egitim vermekteyiz. Maliyet yiksek olabiliyor. Diger IK
uygulamasi olarak performans degerlendirmenin personel motivasyonunun yiiksek
olmasi i¢cin ‘uygulanmasi gerektigi icin’ isletmeye faydast oldugu diistintilmektedir.

Buradan iiretim ve IK birimlerimizden oraya gonderdiklerimizde oluyordur.

Ayni soruyu TRN kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklart uzman yardimcist su

sekilde cevaplandirmistir:

Yonetici yetistirme zamant biz igcten almayt daha ¢ok tercih ediyoruz. Sirketimiz de
bayle bir uygulama vardir; her 3 yilini tamamlayarak gerekli egitimler almigs, kendisinde
yonetici vasfi oldugunu diisiinen, bu pozisyona uygun olan ¢alisanlar: yonetici olarak

alabiliyoruz. Yénetici gonderdigimiz zamanda oradaki yasal mevzuata gére yapiyoruz.
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Egitim uygulamamizda ‘Maliyet’ bizim icin Onemlidir. Performans degerlendirme

‘uygulanmasi gerektigi icin’ yapimaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi, GZM ve TRN kodlu isletmeler yasal mevzuata gore
uygun hareket etmektedirler. Her iki isletmede egitim uygulamasinda maliyetin 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Diger IK uygulamalarmin uygulanmasi gerektigi icin,
isletmeler acisindan performans degerlendirme gibi uygulamalar 6nemli konular

arasindadir.

Ayni konuyla ilgili CN ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklart midiirii bu soruyu

asagidaki gibi cevaplandirmistir:

Oncelikle ihtivacin netlestirilmesi gerekiyor. Neye gore ihtiya¢c duyuldu. Bu
ihtiyacin karsilanmasi icin olabilecek en iyi sartlart diisiiniiyoruz. Bunun i¢in de minimum
maliyet, maksimum fayda asil olandir. Oncelikle fayday: diisiiniiyoruz. Fayda maliyet
analizi yapryoruz. Oranin yasal mevzuati bizim i¢in onemlidir. Diger iilkenin is giiciine
gore hareket ediyoruz. Genellikle, o Ulkeyi bilen birini tercih etmekteyiz. “’Global diisiin

yerel hareket et diisiincesiyle IK uygulamalarimizi yapmaktayiz.

BTK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmani bu sekilde

cevaplandirmisgtir:

Cunkil kriz doneminde oldugumuz icin IK uygulamas: siirecinde maliyet bizim igin
onemledir. Bu a¢idan, énceden gonderilecek personellere sozlesme uygulamaktayiz. Tabi

personel secimi sirecini tlkenin yasal mevzuatina uyarak gerceklestirmekteyiz.

Tablo 6. Benimsenen Insan Kaynaklari Uygulamasinin Secilme Nedenleri

Isletme IK uygulamalar Uygulamalarin Secilme Nedeni
Kodlar:
NKS Ise alim Yasal mevzuat geregi

Egitim gelistirme, performans | Merkezden talep gerektigi i¢in

degerlendirme

CK Ise alim Yasal mevzuat geregi
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Egitim gelistirme, performans | Merkezden talep gerektigi i¢in

degerlendirme

ARF Ise alim Yasal mevzuat geregi,
Ucretlendirme Ucret politikasi
Egitim-gelistirme ve | Uygulanmasi gerekildigi i¢in

performans degerlendirme

TRN Ise alim Yasal mevzuat geregi
Egitim-gelistirme Maliyet
Performans degerlendirme Uygulanmasi gerekildigi i¢in
GZM Ise alim Yasal mevzuat geregi
Egitim-gelistirme Maliyet
Performans degerlendirme Merkezden talep gerektigi i¢in
CN Ise alim Yasal mevzuat geregi
Egitim-gelistirme ve | Maliyet

performans degerlendirme

BTK Ise alim Yasal mevzuat

Egitim-gelistirme Maliyet

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda ¢alismada yer alan yedi ¢ok uluslu sirketin
yoOneticilerinin vurguladiklar1 noktalar genel igletmeler i¢cin maliyet ve yasal mevzuat
acisindan 6nemlidir. Yurt disinda faaliyet gosteren isletmelerin her birinde uygulanan
insan kaynaklart uygulamalar1 biiyiik maliyetler gerektirmektedir. Glnumuzdeki
ekonomik dalgalanmalar sirketlerin maliyet sorunlarm etkilemektedir. 1K
uygulamalarinin benimsenmesine iligkin bir diger faktdr ise ‘’uygulanmasinin
gerektirdigi’’ olarak belirtilmistir. Gorligmecilerden alinan cevaplara gore, her ¢ok uluslu
isletmenin performans degerlendirme uygulamasinin personel acisindan uygulanmasinin
gerektigi diisiiniilmektedir. Ciinkii performans degerlendirmenin hem egitim ihtiyacinin
tespitinde hem de terfiler, rotasyonlar ve {iicret uygulamalarinda onemli oldugu
gortlmektedir. Yurt disinda faaliyet gosteren isletmelerde IK uygulamalarinin
benimsenmesinde degisik faktorler etkili olmaktadir. Ciinkii merkezde degil farklh
tilkelerde oldugu icin, bagh isletmelerde farkli benimseme s6z konusudur. Ulkenin yasal

kosullarina uyum saglayarak faaliyetlerini devam ettirmektedirler.
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Yukarida, goriisme yapilan sirketlerin IK uygulamalarmin yayilim ile ilgili
tecriibeleri yer almaktadir. Genel olarak goriismede toplanan verilerden elde edilen
sonugclar, sonu¢ bélimiinde yer almaktadir. Bu yonde elde edilen sonuglar dogrultusunda
birtakim Onerilerde de bulunulmustur. Arastirmada elde edilen nitel verilerin

yorumlanmasi sonucu varilan sonuglar asagidaki iki tabloda 0zet olarak

degerlendirilmistir.

Aragtirmada elde edilen verilerin yorumlanmasi sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar

asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 7.Elde Edilen Bilgilerin Ozeti

Sirket IKY uygulamalar Yurtdisindaki IK IKY
uygulamalar: uygulamalarinin
farklilik nedenleri
NKS -Ise Alma Beyaz yakalilar Yerel yasalar ve
Mavi yakalar Cvlerle merkezden (expat), mavi | egitim durumu gz
alinir. Beyaz yakalar CV yakalilar bagli onunde
ve mulakat. isletmeden. bulundurulmaktadir.

- Egitim ve Gelistirme
Kendi biinyelerinde
egitimlerveriliyor.kisa
egitimlerle is degisikleri
yapiliyor. Zorunlu is
saglig1 egitimi var.

- Performans
Degerlendirme
on mulakat ve video
olarak 5 sorudan olusan
miilakat sorular1.

- Yedekleme

Merkezden Yonetim.
Y oneticiler egitimden
sonra yurtdisina

gonderilir.

Ayda bir denetleme

Gerekirse turkiyede,
gerekirse de
yurtdisinda

egitimlere tabi

tutulmaktadir.
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Yetenek havuzu
bulunmaktadir. Bazen
damismanlik firmalarina
basvurulabiliniyor.

- YOnetici Yetistirme
Kurum igi sinavlarla
belirlenmektedir.
Referanslada beyaz

yakal1 is alimlari var.

CK

-Ise Alma
Bos pozisyon olustugu
takdirde kariyer.net” e
ilan veriliyor.

- Egitim ve Gelistirme
Disaridan egitim
alintyor.

- Performans
Degerlendirme
Tanitim formu ile
gerceklestiriliyor. 70 giin
deneme suresi.

- Ucretlendirme
Bagvuru sirasinda
anlagma yapiliyor.
Beceriye gore maas
veriliyor.

- Yedekleme
Yedek havuzu
bulunmaktadir.

- Yetenek Havuzu

Dis kaynaklar (Expat)

Elemanlar Tiirkiye’de
egitim aldiktan sonra
yonlendiriliyor.
Merkezden Tools

programi araciligiyla

Beyaz yakali merkezden

saglanir.

Tools programu ile
IKYY uygulamalari
ayni sekildedir.

Y Onetici tarafindan
merkez bayiden
iicretlendirme egitim
gibi uygulamalar
dizenlenir.
Dizenlemeler
programdan gelen
uyarilarla

gerceklesir.
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Mavi yakalilar CV ile
beyaz yakalilar ISKUR
vasitastyla alinir.

- Yonetici Yetistirme
Yonetici genellikle
fabrika digindan daha
bilgili ve deneyimli olan
tercih edilerek alinir.
Mavi yakalilardan

alinmaz.

ARF

-Ise Alma
Ise alim ve igten ayrilma
IK mudirtmiz ve fabrika
i¢i yoneticisi tarafindan
belirlenir. Kendi
havuzlarindan secilir.

- Egitim ve Gelistirme
Gorev degisikliginde
uygun olmazsa, egitim
gelistirme yoluna
gidiliyor.

- Performans
Degerlendirme
180 derece
degerlendirmeyi
kullanilmaktadur. Ilk
once personel 5 puan
uzerinden kendini
degerlendiriyor. Sonra
bir st amiri
degerlendirme yapuyor.

- Ucretlendirme

Beyaz yakali merkezden

alinir. (Expat)

Merkezden
yonetilmektedir.
Yoneticiler Tiirkiye’den
egitim aldiktan sonra

gonderilir.
6 ayda bir denetleme ana

merkez tarafindan.

Yasal mevzuata gore

ticretlendirme yapilir.

Bagli birimin yasal
mevzuatina gore

hareket edilmektedir.

Uygulamalar yerel

yasal mevzuatlara

uymalidir. Sorunlar
ortak sekilde

cozilmektedir.
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Performans
degerlendirmemiz Ucret
sistemi ile entegre
degildir. Ucretlendirme
icin herhangi bir sistem
yvok. Yilda 2 kere zam
yapilir.

- Yedekleme
Yedekleme gorev tanimi
ile olusturulmustur.
Nerdeyse her ¢calisanin
bir yedek isini bilen
vardir.

- Yetenek Havuzu
- Yonetici Yetistirme
Yénetici gelistirmede
herhangi uygulama yok.
Iceride ama belli kademe
olarak elman, uzman
yardimcisi, uzman ve.s
a¢tk oldugu zaman ilk
once degerlendirme

iceriden yapilir. Terfi

sistemi.
TRN -Ise Alma Beyaz yakali merkezden Yoneticiler Turk
Haftada bir yapilan veya oldugundan IKY
toplantida CV ler Yurtdisinda yasayan tiirk | uygulamalarinda pek

degerlendirilir. Bazen
iskur’a bagvurulur.

- Egitim ve Gelistirme

vatandaslar tercih

edilmektedir.

Merkezden

gok fark yoktur.
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duzenleniyor. Egitim

gelistirme zamani

bagvuruluyor.

- Performans
Degerlendirme
Universiteler de

seminerler duizenleyip,
ogrencilerin CV’lerini
toplayarak
degerlendirme yapulir.
- Ucretlendirme
Ucret belirlerken hem
sirket icinde hem de
diger sirketlerin
tcretlerine bakilir. Her
sene bast zam yapilir.
- Yonetici Yetistirme
Igeriden yonetici

yetistiriliyor.

Iceriden her ay egitimler

danismanlik sirketlerine

GZM

-Ise Alma

Pozisyona uygun beceri

ve yetkinliklere sahip,

sirketi gelecege tasiyacak
adaylar tercih

edilmektedir. CV ile.

- Egitim ve Gelistirme

Egitim gelistirmede dig

kaynaktan destek alinir.

- Performans

Degerlendirme

Beyaz yakali merkezden,
mavi yakali bagl

isletmeden.

Merkezden

Yeni sirketlerde
entegre slireci zaman
almaktadir. Bu
nedenle farkliliklar

bulunmaktadir.
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Degerlendirme Merkezi
Uygulamalar, Liderlik
Potansiyeli Envanteri,
Kisilik Envanteri, 360’
Derece Performans

Degerlendirme vb. gibi

biitiinsel uwygulamalardur.

- Ucretlendirme
Ucretlendirme
danigmanlik sirketleri ve
kendi blnyelerinde
yapiliyor.

- Yedekleme
Yedekleme muddr ve
Uzeri pozisyonlar icin, o
pozisyona uygun olacak
kisi degerlendiriyor.

- Yetenek Havuzu
" ana yoniinde; grup
genelinde potansiyeli
ylksek, yeni mezun
genclere yonelik Yetenek
Tohumlari stireci
ylratilmektedir.

- Yonetici Yetistirme
Yonetici gelistirmeyi

isletmede GOk az

Koordineli olarak

yonetilmektedir.

kullanilmaktadr
CN -Ise Alma Ana merkez Ise alim gibi 6nemli
Beyaz yaka internet Yoneticiler uygulamalari merkez

kaynaklarindan. Mavi

yaka da internet

Ise alim internet

kaynaklaridan.

bayiden yapildig1
icin ¢ok fazla fark
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kaynaklarindan, ancak
daha ¢ok ISKUR
araciligi ile yapiliyor.
- Egitim ve Gelistirme
Egitim gelistirme hem i¢
kaynaktan hem de dis
kaynaktan yapiimaktadir.
- Performans
Degerlendirme
Heniiz tamamlanmamis
sistem var.

- Yedekleme
Yedekleme ortak server
uzerinden temin
edilmektedir.

- Yonetici Yetistirme

Hem i¢, hem dis kaynak.

Merkezden

bulunmamaktadir.
Ucretlendirme
konusu ulkeye gore

degisir.

BTK

-Ise Alma
Mavi yakalilar iskur,
beyaz yakalilar icten.
- Egitim ve Gelistirme
Egitim gelistirme,
performans
degerlendirme, yetenek
gelistirme, ise alim Vb.
gibi sistemler
bulunmamaktadir.
- Yonetici Yetistirme

I¢ kaynaklardan.

Tiirk IK
uygulamalarindan tek
farki bagli isletmenin
bulunan tlkenin kendi
kurallarina gore ise alim

gerceklestirmesidir.

Ulke vatandaslari
arasindan secilen
elemanlardan
olustugu i¢in
ucretlendirme o
tlkenin yasal
mevzuatina gore

yapilmaktadir.

Sirket

Nihai Karar

vericiler

Benimsenecek uygulamalarin secimi
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NKS Genel mudur. Ise alim - yasal mevzuat geregi
Son karar Diger iK uygulamalari merkezden talep dogrultusunda
yoneticiler
vermektedir.
CK Genel mudur Ise alim - Yasal mevzuat geregi
Egitim ve gelistirme - Merkezden talep geldigi igin,
ARF Genel Mudur Ise alim ve iicretlendirme - Yasal mevzuat ve iicret
Yardimcis. politikas1
Egitim ve performans degerlendirme uygulamasina
ithtiyag¢ vardir.
TRN Ise alim - Yasal mevzuat geregi
Genel Mudur Egitim ve gelistirme - Maliyet
Performans degerlendirme - uygulanmasina ihtiyag
vardir.
GZM Ise alim - Yasal mevzuat
Insan kaynaklar1 | Egitim gelistirme - Maliyet
mudard Performans degerlendirme - uygulanmasina ihtiyag
vardir.
CN Genel mudur Ise alim ve Ucretlendirme - Yasal mevzuat geregi
Isletme Sahibi Egitim ve gelistirme, performans degerlendirme -
uygulanmasi gerektirdigi i¢cin
BTK Ise alim - Yasal mevzuat

Genel Mudur

Egitim ve gelistirme - Maliyet
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SONUC ve ONERILER

Bu arastirmada, ¢cok uluslu Tiirk isletmelerinin merkez birimlerinde ve yurtdisinda
faaliyet gosteren baglh isletmelerinde hangi 1K uygulamalarmin uygulandig:
raporlanmistir. Bu kapsamda farkli iilkelerdeki bagli isletmeler <’IK uygulamalarini
tastyorlar mi, tasiyorlarsa hangi IK uygulamalar1 tasimaktadirlar?’’ (zerinden
incelenmistir. Bu yonde 6rneklemde gosterilen yedi ¢ok uluslu Turk sirketin merkez
birimlerinde insan kaynaklar1 yoneticileri ile gorigsmeler gerceklestirilmistir. Arastirmaya
katilan isletmeler sanayii sektorlinde faaliyet goOstermekte olup; genellikle aile
sirketleridir. Bu goriismelerin  sonucunda toplanan verilerden c¢ok uluslu Tirk
sirketlerinin ana birimlerinde, insan kaynaklar1 uygulamalarinin yayilim nedenleri,
uygulamalar yonunde benimsenme ve kabullenme duzeylerine iliskin sonuglar

¢ikarilmstir.

Gliniimiizde isletmeler uluslararasilastikga CUS’larin yurtdisinda faaliyet gdsteren
bagl isletmelerine tasidiklar1 IK uygulamalarina goére modelleri ortaya ¢ikmustir. Bu
modeller, merkez birimleri ve yurtdisindaki baglh isletmelerini de kapsayacak sekilde

¢esitli IK uygulamalarinin birimler arasinda koordinasyonu saglanmistir.

Olusturulan kavramsal modele gore, hazirlanan arastirma sorulari, uluslararasi
operasyonlar1 olan ¢ok uluslu Tiirk isletmelerin IK uygulamalarindan sorumlu olan
yoOneticileri tarafindan cevaplanmigtir. Arastirma kapsaminda bulgular incelediginde
orneklemede yer alan ¢ok uluslu Tirk sirketlerinin hepsinin insan kaynaklari
uygulamalarina sahip olduklar1 goriilmektedir. Arastirma bulgulari, yedi ¢ok uluslu Tirk
sirketin merkezlerinin bagli kuruluslarina 1K uygulamalarini transfer ettiklerini
gostermektedir. Ornek olayda, ¢ok uluslu Tiirk isletmeleri incelenmis; merkezde ve bagl
kurumlarinda (yurt disinda faaliyet gdsteren) IK uygulamalar1 arasindaki degisiklikler,
merkezdeki 1K uygulamalari ile baglh kurumlardaki uygulamalarin farklilasip
farklilasmadigi, nedenleri ile ortaya konularak agiklanmigtir. Yapilan goriismelerin

sonuglart asagida aktarilmaya calisilmistir.

Aragtirma sonuclarina gore goriisme yapilan sirketlerin genel olarak ise alim
slireclerinin insan kaynaklari departmanlari tarafindan gergeklestirildigi gorilmektedir.
Ise alian kisiler mavi yaka ve beyaz yaka seklinde iki gruba ayrilmaktadir. Genel olarak

ise alim ilanlar1 internet tizerinden verilmektedir.
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GZM ve TRN kodlu isletmelerin merkezlerindeki IK uygulamalarinin en iyi
uygulamalarin1 yurtdisinda faaliyet gosteren bagli isletmelerine tasidiklari tespit
edilmistir. Bu kapsamda baktigimizda bu isletmelerin biitiinlestirici modele uygun

hareket ettikleri gorilmektedir.

Arastirma sonucunda isletmeler arasinda IK uygulamalarinda ise alim siirecinde
farkliliklar oldugu ortaya ¢ikmistir. Mavi yakali personel alimlarinda merkezde bagh
isletmeler arasinda goriinen farkliliklarin nedeni bagli isletmenin faaliyet gosterdigi
Ulkenin yasal diizenlemelerine gore hareket etmesidir. Aragtirmaya katilan ¢ok uluslu
sirketlerin beyaz yakali alimlari1 genellikle merkezden yapildigindan beyaz yakali
alimlarinda farklilik bulunmamaktadir. Ayrica kilit yonetici pozisyonlari i¢in expat
gonderimi isletmelerin temel prensiplerindendir. Fakat bazi isletmelerin internet
kaynaklart araciligi ile uygun adaylarin ise alimi i¢in incelenmesi s6z konusudur.
Bahsedilen sonuglari degerlendirirken ise alim uygulamalarinda beyaz yakali personel
aliminda farklihik gérmemekteyiz. Bu asamada da tasiyict modelin uygun oldugu
sOylenebilir. Mavi yakali personel alimlarinda ise yasal diizenlemelere gore hareket
edilmektedir. Uygulamalar beyaz yaka ve mavi yakali ¢alisanlar arasinda olsa da,

genellikle ana vurgu beyaz yakali ¢alisan izerindedir.

Onerme 1: Cokuluslu isletmelerin ise alim uygulamalarinda tasiyict model yerine,

uyarlayict model kullanilmasi beklenebilir.

Kavramsal cer¢evede ele alinmis: yurtdisinda faaliyet gosteren c¢okuluslu
isletmelerde ise alim uygulamasinda bagli birimlere aktarilmasinda zorluklar

yaratabilmektedir.

Cok uluslu isletmelerde, egitim uygulamalar1 siirecinin merkezdeki ydneticiler
tarafindan yiritildigi tespit edilmistir. TRN ve CN kodlu ¢ok uluslu igletmelerde ise
egitim uygulamalar1 siireci danigmanlik sirketleri araciligi ile yiriitilmektedir.
Dolaylistyla ¢okuluslu isletmeler yurt disinda faaliyet gosteren isletmelerine egitimleri,
merkezdeki yoneticilerin onerileri dogrultusunda veya danmismanlik sirketleri araciligi ile
transfer etmektedirler. Muhtemelen yerel egitimler uygulandigi i¢in bagl birimi buyik
6lglde etkilememektedir. Cokuluslu isletmeler merkezdeki ayni egitim programlarin

transfer ettikleri icin sonuglarda biylk benzerlik bekleyebiliriz.
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Onerme 2: Egitim uygulamalarim1 transfer ederken tastyict model yerine

biitiinlestirici modeli benimsemeleri beklenebilir.
Ciinkii bu model kiiresel entegrasyonu ve yerel farkliligin basarilarint hedefler.

Cokuluslu isletmeler performans degerlendirme uygulamasinda son derece
merkezi bir tutum sergilemektedirler. Ciinkii yapilan goriismelerde, bu mevzuda
esnekligin olmadigimi belirtmislerdir. Fakat farkli isletmeler i¢cin merkeziyet¢i tutum
degisiklik gosterebilir. Performans degerlendirme sonuglarinin genellikle yodnetim
kararlarinda dikkate alindig1 goriilmektedir. Ciinkii performans degerlendirme sonuglari

terfi, rotasyon ve iicret kararlarinda kullanilmaktadir.

Ucretlendirme, ise alim siirecinde belirlenmekte ve ise baslama siireci buna gére
gerceklestirilmektedir. Ucretlendirmeler toplu sdzlesmeler ile yapilmaktadir. Kariyer
planlama ve yetenek yonetimi sireci ile sirketteki kritik pozisyonlar etkin bir sekilde
yedeklenmekte ve siirdiiriilebilir performans saglanmaktadir. Ucretlendirme bagl birimin
yasal ve politik mevzuatina gore hareket edilmektedir. Bu agidan da merkezle bagli birim
arasinda farklilik goriilmektedir. Ciinkii uluslararas1 IK anlaminda, baslica sebep yasal

diizenlemelerdeki farkliliklardir.

Genel olarak ¢ok uluslu Turk sirketlerinde IK uygulamalari, ana merkezden
yonetilmektedir. IK uygulamalari merkezden yonetildigi igin bagl isletmelerde ayni IK
uygulamalar1 uygulanmaktadir. Eleman alimi bagli isletmenin bulundugu yerden
gerceklestirilse de merkezdeki mevzuat uygulanmaktadir. Bazi durumlarda beyaz yakali
isciler merkezden gonderilse de mavi yakali iggiler, bagli isletmenin faaliyet gosterdigi
iilkeden secilmektedir. IK uygulamalari ana birimden yonetilse de bagli isletmelerin
faaliyet gosterdigi iilkelerde isgilerin giivenligi ve yerel kanunlar nedeni ile yerel yasalar
uygulanabilmektedir. Ancak yerel yasalar uygulansa da ¢ok uluslu sirketlerin bagl
birimleri ana merkezdeki IK uygulamalarina bagh kalmaya galismaktadir. Tiirkiye’den

IK uygulamalari entegre sekilde yapilmaktadir.

Burada IK uygulamasi olarak isletmelerin tastyic1 modele uygun olarak hareket
ettiklerini gérmekteyiz. Genel olarak uygulamalar benzer sekilde yirattulmektedir. Clnki
karar verirken genel merkezle surekli irtibat halindedirler ve gelen karara gore hareket

etmektedirler. Zira genel miidiiriin onay1 olmadan siire¢ ilerleyememektedir.
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IK uygulamalarinin gergeklestirilmesinde en dnemli karar vericiler, genel olarak
yoneticilerdir. Incelenen ¢okuluslu isletmeler, aile isletmeleri oldugu igin IK
uygulamalarini ve uluslararasi stratejilerini CEO’lar ve patronlar belirlemektedirler. Ama
ise alim ve isten ayrilma kararlar1 (retimdeki yoneticilerle entegre sekilde verilmektedir.
Sonuca gore, IK uygulamalarinin {ist yonetim agisindan daha fazla 6nemsendigi
goriilmektedir. Ust yonetimin IK uygulama anlayisi, calisanlara faydali olmasi ve
rakipleri arasindan avantaj saglamasidir. Ust yonetim bu uygulamalarin yeterli olduguna
inanmakta ve yurtdisindaki isletmeleri de aymi uygulamalari kullanmaya tesvik
etmektedir. Cokuluslu isletmelerin stratejileri ne olursa olsun, her isletmenin bagl

biriminde farklilik gosterebilmektedir.

Onerme 3: Cokuluslu isletmelerin IK uygulamalarinin transferinde tastyict model

yerine, biitiinlestirici modeli benimsemesi beklenebilir.

Insan kaynaklar1 uzmanlarmin karsilastig1 en énemli zorluk, alandaki mevcut trendleri
takip etmeye calisirken, ayni zamanda verimli ve kisiye 6zel sistemler olusturmak

zorunda kalmasidir.

Dolayisiyla, ¢ok uluslu sirketlerin merkezi tarafindan yapilan baskilar sonucunda
s6z konusu IK uygulamasim faaliyete gegirmek zorunda kaldigi zaman, cok uluslu
sitketin merkezinde ve bagli oldugu biriminde bu uygulamalarin farklilasabilecegi
tartisiimaktadir™®. Insan kaynaklari uygulamalar agisindan diisiiniirsek, hangi uygulama
boyutlarinin, hangi insan kaynaklar1 uygulamalari i¢inde ne sekilde ele alindigi ve
uygulamalardan beklentilerin neler oldugu 6nemlidir. Mesela, sirketin insan kaynaklari
biriminde ise alim, IK planlamasi, egitim ve iicretlendirme gibi ana fonksiyonlarda mu,
yoksa ancak destek fonksiyonlarinda mi1 farkliliklarin oldugu ve bundan ne beklendigi,

bu uygulamalar1 benimseme diizeyleri lizerinde etkili olabilecektir.

Sonug olarak, c¢okuluslu Tiirk isletmelerinin, yurt disinda faaliyet gdsteren
isletmelerindeki bazi IK uygulamalarinda iilkeye gore farklilastigi goriilmektedir. Bu

farkliliklar onceki boliimlerde teorik olarak ortaya konulmus ve bulgular kisminda

10 KOSTOVA.T ve ZAHEER .S ,’Organizational Legitimacy under Conditions of Complexity: The
Case of the Multinational Enterprise’’, The Academy of Management Review, Vol.24,No.1,1999,ss.67
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konunun elestirisi yapilmigtir. Bu farklilagmalar1 yorumlamak gerekirse, sunlar

sOylenebilir:

» Bagli birimlerin faaliyet gosterdigi tilkelerin kanunlar1 farkli oldugu i¢in mavi yakali
ise aliminda yasal diizenlemeleri farklidir.
> Ucret politikas1 da bagli birimlerin arasinda farklilik gdstermektedir. Isletmeler yerel

yasal mevzuata uygun hareket etmektedirler.

Bu aragtirmada, yedi farkli cok uluslu Tiirk sirketindeki uluslararasi IK uygulamalarinin
tamamu, literatiire dayanarak ele alinmig ve analiz edilmistir. Fakat bu arastirma ne kadar
kapsamli calisilmis olsa da kurulan kavramsal modelin gegerliligi, bu modellerin
uygulamaya doniistiiriilmesi  acisindan daha farkli  calismalarin  yapilmasini
gerektirmektedir. Bu modellerin gegerliligi de daha fazla ¢ok uluslu isletmede uygulama

yapilarak dogrulanabilir.
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EKLER

EK 1. Goriisme Protokolii

GORUSME PROTOKOLU

Tarih:

Goriisme Baslangic Saatiz ------------==--mm oo

Goriisme Bitis Saati: ------------------ommmeo oo mmmmmmmmeme e

Sirket I¢indeki P0ziSyonu/Gorevi: -----------====-=mmmmmmmmmoemeeee

ACIKLAMA

Oncelikle, goriismeyi kabul ettiginiz icin ok tesekkiir etmek isterim. Bu arastirma Bursa
Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalin’da yiiksek lisans
tezi i¢in yapilmistir. Yiiksek Lisans tezim kapsaminda Tiirkiye’de faaliyette bulunan ¢ok
uluslu  sirketlerin ~ “Insan  kaynaklari uygulamalarinin’> yayma  bicimlerini
arastirmaktayim. Arastirmam, Tiirkiye’deki ¢ok uluslu sirketlerde Insan Kaynaklari
uygulamalarinin yayilimina iligkin hangi uygulamalarin neden ve nasil yayildigini konu
aliyor. Bu kapsamda yar1 yapilandirilmis goriismeler yaparak bes ana soru tizerinden veri
toplanmas1 planlanmistir. Goriismenin akisina bagli olarak yaklasik olarak 30 ila 45
dakika siirebilecek olan bu goriismeler izin verildigi takdirde kayit altina alinacaktir.
Gorlismenin amaci sirketinize ve size ait 0zel bilgiler almak degil, insan kaynaklari
yonetimi uygulamalariniza iligkin deneyim ve gozlemlerinizi 6grenmektir. Bu siirecte
elde edilen bilgiler sadece akademik bir calisma i¢in goriismeci ve sirket ismi verilmeden
kullanilacaktir. Bu ¢caligmaya saglayacaginiz destek, yonetim literatiiriine katki saglamak
acisindan son derece 6nemli olacaktir. Arastirmama degerli zamaninizi ayirdiginiz igin

tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.
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GORUSME SORULARI

GIRIS

1.  Sirketiniz hakkinda kisaca bilgi verebilir misiniz? Merkezi neresidir, faaliyet
alan1 nedir?

2. Sirket icindeki roliiniizden ve sorumluluk alanimizdan bahsedebilir misiniz?

ANA SORULAR

1.  Isletmenizde hangi insan kaynaklar1 uygulamalar1 vardir ve hangi amacla
kullanihir?

Sonda:

-Insan kaynaklar1 Planlamasi

-Ise Alma

-Egitim ve Gelistirme

-Performans Degerlendirme

-Ucretlendirme

-Yedekleme

-Yetenek Havuzu

-Yonetici Yetistirme
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2.  Merkezinizde (Tiirkiye) ve yurtdisi (bagh) isletmenizde insan kaynaklari
uygulamalari farkhh midir?

Diger soru: Bu uygulamalarin Hangisi Tiirkiye de hangisi yurtdisinda uygulanmaktadir?

3. Neden farkhdir?
4.  Buuygulamalarla ilgili nihai karar verici ve sorumlular: kimlerdir?

Ornek: (Genel Mudr, Sahip - Girisimci, Insan kaynaklar1 yoneticisi)

5.  Sirketinizde hangi insan kaynaklar1 uygulamasim1 benimseyeceklerini neye
gore seciyorlar?

Sonda:

-Merkezden talep geldigi i¢in,

-Maliyet

-Diger iilkenin yasal geregi (politik, mevzuat)

-Diger iilkenin is giicii

-Uygulanmasi gerekildigi i¢in

6.  Genel Bilgiler?

-Hangi sektorde faaliyette bulunuyorsunuz.

-Sahiplik Yapisi (Aile veya halka agik, yabanci veya yerli)

Diger soru: Sirketinizde toplam kag personel bulunmaktadir?
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Toplam:

Beyaz yakali:

Mavi yakali:

KAPANIS

Sorularimiz bitti, zaman ayirip cevap verdiginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz. Konuyla
ilgili bu goriismede deginilmeyen ancak eklemek istediginiz bir husus varsa
memnuniyetle dinlemek isteriz.

GOZLEM:
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EK 2. Goriisme Listesi
NKS KODLU COK ULUSLU SIRKET

Birebir Derinlemesine Goriismeler

o . Goruisme | Goriisme
Departman Goriismecinin Pozisyonu o
Sdresi Kaydi
Insan Kaynaklar1 | Insan Kaynaklar1 Miidiirii | 30 dk Var
Insan Kaynaklar1 | Insan Kaynaklart Uzmani | 25 dk Var

CK KODLU COKULUSLU SIRKET

Birebir Derinlemesine Gorlismeler

o ) Goriigsme | GOriisme
Departman Goriismecinin Pozisyonu o
Sdresi Kaydi

. Insan Kaynaklar1
Insan Kaynaklari 45 dk Var
Sorumlusu

ARF KODLU COKULUSLU SIRKET

Birebir Derinlemesine Gorlismeler

o ) Gorisme | Goriisme
Departman Goriismecinin Pozisyonu o
Suresi Kaydi
Idari Isler Genel Miidiir Yardimcis1 | 20 dk Izin Yok
Insan Kaynaklar1 | Insan Kaynaklar1 Uzmani | 50 dk Var
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GZM KODLU COKULUSULU SIRKET

Birebir Derinlemesine Gorlismeler

o ) Gorisme | GOriisme
Departman Goriismecinin Pozisyonu o
Suresi Kaydi
Insan Kaynaklar1 | Insan Kaynaklar1 Miidiirii | 35 dk Var
TRN KODLU COKULUSULU SIRKET
Birebir Derinlemesine Goriismeler
o ] Gortisme | Gorlisme
Departman Goriismecinin Pozisyonu L
Suresi Kaydi
. Insan Kaynaklar1 Uzm.
Insan Kaynaklari 80 dk Var
Yrd.
CN KODLU COKULUSLU SIRKET
Birebir Derinlemesine Gorlismeler
o ] Gorisme | Goriisme
Departman Goriismecinin Pozisyonu o
Suresi Kaydi
Insan Kaynaklar Genel Mudar 45 dk Var
BTK KODLU COKULUSLU SIRKET
Birebir Derinlemesine Gorlismeler
o . Gorigsme | Goriigme
Departman Goriismecinin Pozisyonu )
Sdresi Kaydi
Insan Kaynaklar1 | Insan Kaynaklari Uzm. | 40 dk Var
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