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Insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin Transferi: Tiirk Cok Uluslu Isletmeler Uzerine
‘ Bir Calisma
Insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferi son yillarda ilgi ¢eken bir arastirma

alani haline gelmistir. insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferinde etkili olan faktérler,
transfer siireci, sonucu, bagli sirketlerde uygulanan insan kaynaklar1 uygulamalar1 gibi
konular insan kaynaklar1 uygulamalarmin transfer siirecinin arastirma konularim
olusturmaktadir. Bu tez caligmasi ana sirketin insan kaynaklari uygulamalarinin
hangilerinin bagl sirketlere transfer edildigini ve transfer siirecini incelemektedir. Ayrica
transfer siirecinde sahiplik yapisinin ve baglamin etkilerinin ortaya c¢ikarilmasini

amaclamaktadir.

Bu kapsamda farkli sektorlerden sekiz Tiirk ¢ok uluslu sirketin ana merkezlerinde
insan kaynaklar1 uygulamalariin transferine iliskin insan kaynaklar1 yoneticileri, ise alim
uzmanlart ve bazi st diizey yoneticilerle yapilan yari-yapilandirilmis soru formuna
dayali derinlemesine goriismeler sonucunda; merkezden bagl sirkete transfer edilen
insan kaynaklar1 uygulamalari, bu uygulamalarin ana merkez ve baglh sirkette igerik
farklilasmalari, transfere ve farklilhiga karar vericinin kim oldugu, igerik
farklilagmalarinin nedenleri ve transfer edilen uygulamalarin standart veya yerel olmasi

ile ilgili bilgiler elde edilmistir.

Arastirmanin ulastig1 sonuglar; Tiirk ¢ok uluslu sirketler tiim yetkiyi elinde
bulunduran, kontrolii ve yetkiyi paylasmak istemeyen bir yapiya sahiptir. Tiirk cok uluslu

sitketlerin baglh sirketlerinde standart bir insan kaynaklari uygulama sistemi kurmak



istemesi, ancak ¢cogu durumda isgiicli profili, bagh sirket lilkesinin yasa ve mevzuatlar
ve kiiltiir gibi nedenlerle minimum da olsa yerellestirmeye ihtiya¢ duyuldugu
gorilmektedir. En c¢ok farklilasan insan kaynaklar1 uygulamalari; performans
degerlendirme, iicretlendirme ve Odiillendirmedir. Tirk ¢ok uluslu sirketlerin
merkezlerinden bagli sirketlerine en ¢ok transfer edilen insan kaynaklari uygulamalari ise
alma, performans yonetimi, egitim ve ddiillendirmedir. insan kaynaklari uygulamalarinin
transferinde sahiplik yapisinin rolii vardir. Ayrica baglam transfer edilen insan kaynaklar1

uygulamalarinin bagl sirketlerde uygulanisinda farkliliklar olmasina neden olur.

Anahtar Sozciikler:

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferi, Cok uluslu sirketler, transfer, yayilim
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The Transfer of Human Resource Practices: The Case of Turkish
Multinational Companies
The transfer of human resources practices has become an attractive interest area

in recent years. The factors that are effective in the transfer of human resources
applications, transfer process, the result of the transfer, human resources practices applied
in the subsidiaries are the research subjects of the transfer process of human resources
applications. This thesis examines which of the parent company's human resources
practices are transferred to subsidiaries and the transfer process. It also aims to reveal the

effects of ownership structure and context in the transfer process.

In this context, as a result of semi-structured interviews with human resources
managers, recruiters and some senior executives regarding the transfer of human
resources practices in the main centers of eight Turkish multinational companies; human
resources applications transferred from the main center, the content of these practices in
the main center and the subsidiary, who is the decision maker for the transfer and the
difference, the reasons for the content differentiation and the standard or local transfer of

the applications have been obtained.

The results of the research; Turkish multinational companies possess all the
authority, and do not want to share control and authority. It is seen that Turkish
multinational companies want to establish a standard human resources application system

in their subsidiaries, but in most cases localization is needed at least for reasons such as



labor profile, laws and regulations of the participating country and culture. The most
differentiating human resources practices are; performance evaluation, traning and
rewarding. The most transferred human resources applications from the headquarters of
Turkish multinational companies to their subsidiary companies are recruitment,
performance management, training and rewarding. Ownership structure plays a role in
the transfer of human resources practices. The context also leads to differences in the

implementation of transferred human resources practices in subsidiaries.

Keywords:

The transfer of human resource practices, multinational companies, transfer, diffusion
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GIRIS

Insan kaynaklar1 uygulamalarimnin transferi cok uluslu sirketlerin yurtdisinda bagl
sirketler olusturmaya yonelmesi ile 6nem kazanmistir. Literatiirde insan kaynaklari
uygulamalarinin transferi genel olarak iki boliime ayrilmaktadir. Bazi ¢alismalar insan
kaynaklar1 uygulamalariin transferinin sebebine odaklanirken bazi ¢aligmalar sonuca
veya siirece odaklanmaktadir. Sonuca odaklanan ¢alismalar ise kendi igerisinde yerel ve
ana merkez odakli uygulamalar olarak ikiye ayrilmaktadir. Insan kaynaklari
uygulamalarinin transfer sebeplerine odaklanan ¢aligmalar sonug ve siirece odaklanan

calismalara gore daha az ilgi gormiistiir.

Literatiirde insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferinin sebeplerine odaklanan
calismalar; Purcell, Nicholas, Merrett ve Whitwell (1999) transfer sebebinin ana
merkezin miilkiyet avantajlarinin devredilmesi olduguna ulasmistir.! Ratkovic ve Orlic
(2015) kurulus, sahiplik tiirii, sirket biiylikliigli veya bagh sirketteki varliklarin transfer
siirecine etkisi olmadigina ulasmuslardir.? Gamble(2003) transfer sebebinin rekabet
avantaj1 yaratmak oldugunu bulmustur.® Colakoglu, Allen, Miah, Bird (2016) ise transfer
sebeplerini ¢ekirdek insan kaynaklari degerlerinin aktarilmasi, rekabet avantaji yaratma,
ortak bir vizyon olusturmak, entegrasyon ve standardizasyonu saglamak olarak

aciklarlar.*

Insan kaynaklar1 uygulamalarmin transferi s6z konusu oldugunda baglamsal etki
olduk¢a fazladir. Insan kaynaklari uygulamalarinin iilkeler arasindaki transferi
baglamdan etkilenir. Hangi uygulamalarin ne kadar aktarildigi, aktarilan iilkede degisime

ugraylp ugramadifi, ne diizeyde benimsendigi gibi konulara arastirmada Onem

! William Purcell, Stephen Nicholas, ve David Merrett, ‘The Transfer of Human Resource and
Management Practice by Japanese Multinationals to Australia : Do Industry °, The International Journal
of Human Resource Management 10:1, 61.2 ,(1999), s.84.

2 Ranko Ratkovic, Tatjana; Orlic, ‘Transfer of Performance Appraisal Practices from Mnc Parent to
Subsidiaries in Serbia’, Economic Annals, LX.204 (2015),s.119-120.

% Jos Gamble, ‘Transferring Human Resource Practices from the United Kingdom to China : The Limits
and Potential for Convergence’, Int. J. of Human Resource Management, 14:3.May (2003), s.385.

4 Saba Colakoglu vd, ‘High-Investment HR Values and Firm Performance among Local Firms and U. S.
MNCs ’ Subsidiaries in South Asia : A Comparative Study’, The International Journal of Human
Resource Management, 27.13 (2016), s. 1441-1142,



verilmistir. Literatlirde daha ¢ok Asya-Pasifik, Kuzey Amerika, Gliney Amerika, Avrupa,

Afrika ve Orta Dogu olmak iizere bolgesel analizlere odaklaniimaktadir.®

Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde baglama dayanan
aragtirmalar temelde iki boliime ayrilir. Bunlardan ilki olan evrenselci paradigma
uygulamalar aktarilirken en iyi uygulamanin aktarimasinin orgiitsel olarak en iyi
performansi sagladigini 6ne siirer. Baglamsal paradigma ise insan kaynaklari
uygulamalarinin sonuglarmin uygulandiklari ortama bagl oldugunu, yani en iyi
uygulama igin tek bir formiil olmadigin1 &ne siirmektedir. ® Bu arastirma Tiirkiye merkezli
cok uluslu sirketlerin bagl sirketlerine transfer ettigi insan kaynaklar1 uygulamalarinda

baglamin etkisini anlamaya calisacaktir.

Bu tez ¢alismasi ana sirketin insan kaynaklari uygulamalarinin hangilerinin bagh
sirketlere transfer edildigini ve transfer siirecini incelemektedir. Ayrica transfer stirecinde
sahiplik yapisinin ve baglamin etkilerinin ortaya cikarilmasini amaglamaktadir.
Literatiirde sahiplik yapismin transfer sebeplerine etkisi olmadigi anlayisi hakimdir’.
Tiirkiye ‘de ise beklenti tam tersidir. Tiirkiye baglami incelendiginde Tiirk sirketlerinin
bliylik oranda aile sahipligi altinda oldugu ve Tiirk sirketlerinde giicii elinde

bulunduranlarm bu giigten kolayca vazgecmesinin beklenemeyecegi dne ¢ikmaktadir.®

Arastirma toplam ii¢ bdliimden olusmaktadir. ilk boliimde ydnetim bilgisi ve
uygulamalarinin yayilimima deginilmis, insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferini
anlamadan Once yoOnetim bilgisinin yayilimina, yayilim aktorlerine, yayilima iliskin

perspektiflere ve bir yayilim aktorii olarak tanimlanan ¢ok uluslu sirketlere deginilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ilk olarak insan kaynaklar1 yonetiminde baglamin
roliine deginilmistir. Sonrasinda insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferinde ¢ok uluslu
sirketlere deginilmis ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferini sebeplere, sonuca
ve siirece gore arastiran literatiire bu boliimde yer verilmistir. Ayrica tezin 6ne siirdiigii

sahiplik yapisinin transfer tizerinde etkisSini inceleyen tartigmalar ortaya konmustur.

® Elaine Farndale, Sumita Raghuram, vd., “A vision of international HRM research”, International
Journal of Human Resource Management, 28.12 ,(2017),s. 1625-1626.

® Farndale, Raghuram, vd.,a.g.m., s.1628.

7 Ratkovic, Tatjana; Orlic,a.g.m., 5.119-120.

8 Usdiken ve Oktem,a.g.m., $.50.



Calismanin iiglincli boliimiinde arastirma tasarimi, arastirmanin bulgulari, amaci,

(13

ve aragtirma sonucuna yer verilmistir. Tez calismasinda transfer silirecinin “ nasil
“gerceklestigi, transfer edilen wuygulamalar arasindaki farkliliklarin = “neden”
kaynaklandig1r gibi sorulara yanitlar aranmistir. Bu sebeple ornek olay yontemini
uygulamak i¢in uygun oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica aragtirmacinin kontroliiniin
olmadig1 durumlar i¢in de uygun olan 6rnek olay yontemi tez ¢alismasinin daha once
gerceklesmis olgulart incelemesi sebebiyle bu acidan da uyumludur. Verilerin
toplanacag1r orneklem yargisal Ornekleme yontemi ile belirlenmis sonrasinda yari
yapilandirilmis soru formuna dayali derinlemesine gériismelerle bulgular elde edilmistir.
Sahiplik yapisinin transfer siirecine etkisi incelendigi i¢in 6rneklem merkezi Tiirkiye olan

¢ok uluslu aile isletmeleri arasindan sec¢ilmistir. Elde edilen veriler betimsel analiz

yontemiyle yorumlanmistir.

Bu boliimde arastirmadan elde edilen sonuglara da yer verilmistir. Aragtirmanin
ulastig1 sonuglar; Tiirk cok uluslu sirketler tiim yetkiyi elinde bulunduran, kontrolii ve
yetkiyi paylasmak istemeyen bir yapiya sahiptir. Tiirk c¢ok uluslu sirketlerin bagh
sirketlerinde standart bir insan kaynaklar1 uygulama sistemi kurmak istemesi, ancak cogu
durumda isgilicii profili, bagh sirket iilkesinin yasa ve mevzuatlart ve kiiltiir gibi
nedenlerle minimum da olsa yerellestirmeye ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. En ¢ok
farklilagan insan kaynaklar1 uygulamalari; performans degerlendirme, {icretlendirme ve
odiillendirmedir. Tiirk ¢ok uluslu sirketlerin merkezlerinden baglh sirketlerine en ¢ok
transfer edilen insan kaynaklari uygulamalar ise alma, performans yonetimi, egitim ve
odiillendirmedir. insan kaynaklari uygulamalarinin transferinde sahiplik yapisinn rolii
vardir. Ayrica baglam transfer edilen insan kaynaklar1 uygulamalarinin bagh sirketlerde

uygulanisinda farkliliklar olmasina neden olur.



BIRINCIi BOLUM
YONETIM BIiLGiSi VE UYGULAMALARININ YAYILIMI

1.1. Yayihm, Transfer, Terciime, Benimseme, Uyarlama Kavramlari

Yayilim (diffusion); ana sirket tarafindan baslatilan ve uygulamalarin ve bilgilerin

bagl ortakliklarmin her birinde merkezilestirilmesini gerektiren bir siirectir.®

Yeni uygulamalarin genellikle teknik sonuglar1 nedeniyle degil, sosyal ve
toplumsal degerlerle ayn1 tinida olduklari i¢in benimsenmesi de yayilimin bir tanimidir.
Bu gozlem, 1962'de Everett Rogers’n inovasyon Difiizyonu kitabinin yayinlanmasiyla
ortaya ¢ikmistir. Bir inovasyonun benimsenmesinin, inovasyonun objektif veya teknik
Ozelliklerine ve benimseyen tarafin 0znel yorumlarma daha ¢ok bagli oldugunu
gdzlemlenmistir. Ornegin, bir yerli toplum, modern saglik uygulamalarini (6rnegin, igme
suyunu kaynatmak), kendi geleneksel inanglarima uygun bir sekilde algilamazsa,
benimsemeyi reddedebilir.!® Everett Rogers, yayilmay: bir inovasyonun sosyal sistem
iyeleri arasinda zaman iginde belirli kanallardan iletildigi siire¢ olarak da
tanimlamaktadir. Yayilma, ilk benimseyenlerle baslar ve yeni benimseme oranlarinin

diismeye bagladig1 doruk noktaya ulasana kadar giderek artmaya devam eder.**

Cogu yayilim modeli, yeni uygulamalarin ve yapilarin benimsenmesinin,
yeniligin ig¢sel yararlart ve / veya potansiyel benimseyenlerin 6zelliklerinden
kaynaklandigimi gdstermektedir.!? Hem bir baglamdan digerine gecis hem de
kiiresellesme, fikir ve mallarin, tekniklerin ve uygulamalarin sirketler arasinda ve toplum

icinde ve genelinde aktarilmasi ve yayilmasmi igerir.™®

Transfer kavrami sozliik anlami olarak bir seyi bir yerden alip baska yere

tagimaktir. Bilgi transferi “varliklar arasinda sistematik olarak organize edilmis bilgi ve

9 Dorra Yahiaoui, “Hybridization : striking a balance between adoption and adaptation of human resource
management practices in French multinational corporations and their Tunisian subsidiaries”, The
International Journal of Human Resource Management, 26.13 ,(2015), s.1666.

10 Eric H. Kessler, ‘Encyclopedia of Management Theory’, in Encyclopedia of Management Theory,
(2010), s.380.

11 Mikl-Horke Gertraude, “Globalization , transformation and the diffusion of management innovations”,
Journal of East European Management Studies, 2.2 ,(2004), 5.104.

12 Sandy Edward Green, “A Rhetorical Theory Of Diffusion”, Academy of Management Review, 29.4
,(2004), s.655.

13 Gertraude,a.g.m., s.104.



beceri alig-verisi siireci” olarak tanimlanmistir. Batililar kendilerini ¢ogu zaman ¢ok
uluslu sirketler ve bagl kuruluslar arasinda ortak girisim ortaklari arasinda, egitmenler
veya danismanlar ile miisterileri arasinda bilgi aktarimi ile bogusurken bulmaktadirlar.*
Cok uluslu sirketler insan kaynaklar1 yonetimi degerlerini ve felsefelerini bir kag dnemli
nedenden dolayr ev sahibi iilke bagl sirketlerine devretmeye c¢alisirlar. Ik neden,
cekirdek insan kaynaklar1 degerlerinin aktarilmasidir. Bu ¢ok uluslu sirketin ev sahibi
lokasyonlardaki sirkete 6zgii avantajlardan yararlanmasini ve bu sayede yerel rekabet
avantaji elde etmesini saglar. Ikincisi, temel degerler etrafinda ortak bir vizyon
olusturmaktir. Bu sayede operasyonlarin kiiresel entegrasyonu kolaylagir ve

standardizasyon, yabanci bagl sirketleri kontrol etmeyi de saglar.™®

Terciime (translation) kavrami aktorler yabanci bir pratigi kendi kurumsal
ortamlarina uyarladiginda, bunu yerel pratikleri kullanarak modifiye ettiklerinde ortaya
cikar.’® Yonetimsel uygulamalar diinya ¢evresinde yayildiginda alici topluma uyum
saglamak i¢in terciime edilirler. Cogu farkli yabanci uygulamalarin da basari ile terciime
edildigi gorilmiistiir. Terciime siirecinin iki boyutu vardir. Bunlar bireysel tercih ve

stratejik yeniden sekillendirmedir.'’

Bireysel tercih boyutu; terctime eden kisinin bireysel tercihleri ve profesyonel
hayati cercevesinde meydana ¢ikar. Stratejik yeniden sekillendirme boyutunda ise

terciime ediciler iki firma ve hiikiimet arasinda en anahtar role sahiptirler.®

Benimseme (adoption) kavrami; ulusal bagli sirketler, ¢ok uluslu sirketlerde
yeniliklerin yaratildig1 ve kurumsallastirildig: farkl siireglerde farkl isler yiirtitmektedir.
Ik olarak, yerel kosullara cevap vermek igin kendi teknik ve yonetsel kaynaklarini
kullanarak yerel olarak yeni iriinler, siirecler veya idari sistemler gelistirebilir ve
benimseyebilirler. Ikinci olarak, bagl ortakliklarin ana sirket veya sirketin diger ulusal

alt kuruluslart tarafindan gelistirilen yenilikleri kabul etmesi gerekebilir. Bu,

14 Ruth C May, Sheila M Puffer, ve Daniel ] Mccarthy, “Transferring management knowledge to Russia :
A culturally based approach”, Academy of Management Executive, 19.2 ,(2005), s.24.

15 Saba Colakoglu vd., “High-investment HR values and fi rm performance among local firmsand U . S .
MNCs ’ subsidiaries in South Asia : a comparative study”, The International Journal of Human Resource
Management, 27.13 ,(2016),s.1431.

16 Eva Boxenbaum ve Julie Battilana, “Importation as Innovation: Transposing Managerial Practices
Across Fields”, Strategic Organization, 3.4 ,(2005),s. 356.

17 Eva Boxenbaum, “Lost in translation: The making of Danish Diversity Management”, American
Behavioral Scientist, 49.7 ,(2006),5.946.

18 Boxenbaum,a.g.m., s.943-944.



“benimseme” gorevidir ve baglh sirketlerin bu tiir yenilikleri benimseme konusundaki
verimliligi, ¢ok uluslu sirketin entegre bir kiiresel stratejiyi takip etme kabiliyetinde kritik

bir rol oynamaktadir. *°

Kostova ve Roth benimsemenin uygulamanin fiili uygulamasi ve uygulamanin
degerine inanmaktan olustugunu savunur.?’ Yahioui, bir uygulamanin yerel c¢alisanlar
tarafindan tamamen igsellestirilmeden, farkli derecelerde ve seviyelerde yeni bir
baglamda ortaya c¢ikmasini 'térensel evlat edinme' (ceremonial adoption) olarak

tanimlamistir.?:

Uyarlama (adaptation) ; Adaptasyon, bir alicinin uygulama ile benimseyenlerin
Ozel ihtiyaglar arasinda “uygunluk” olusturmaya ¢alistig siirectir. Bu uygunluk durumu
da “bir uygulamanin 6zelliklerinin (algilanan) ihtiyaclarla ve amaglarla tutarli oldugu
derece anlamina gelir. Uyarlama, uygulamada degisime neden olabilir, organizasyonda
degisiklige neden olabilir ya da hem organizasyonda hem de uygulamada degisiklige
neden olabilir. Uygulama kavrami ashina uygunluk (benzerlik) ve genisletilebilirlik
acisindan degerlendirilebilir. Aslina uygunluk, uygulanan ve uyarlanan uygulamanin
onceki uygulama siiriimiiniin 6zellikleri ile benzerlik gosterip gostermedigi veya
uygulamanin kapsami ve anlamu ile ilgili olup olmadig: ile ilgilidir. Bu kavram bir
uygulamanin yerel unsurlarla birlestirildigi “hibridizasyon” ile ya da benimseyenlerin
uygulamanin anlamini aktif olarak degistirdigi “yeniden bulus” ile degistirilebilir.
Gentigsletilebilirlik kavrami ise; uygulamanin onceki versiyonuna kiyasla uygulama
derecesini degerlendirir. Daha az kapsamli uygulama, uygulamanin temelden ziyade

sembolik oldugu “ayrilma” veya yiizey diizeyinde benimseme anlamina gelir.??

19 Sumantra Ghoshal ve Christopher A Bartlett, “Creation, Adoption and Diffusion of Innovations by
Subsidiaries of Multinational Corporations”, Journal of International Business Studies, 19.3 ,(1988),s.
365.

20 Tatiana Kostova ve Kendall Roth, “Adoption Of An Organizational Practice By Subsidiaries of
Multinational Corporations : Institutional and Relational Effects”, Academy of Management Journal, 45.1
,(2002),s. 216.

21 Yahiaoui,a.g.m., s.1669.

22 Shahzad Shaz Ansari, Juliane Reinecke, ve Amy Spaan, “How are practices made to vary? Managing
practice adaptation in a multinational corporation”, Organization Studies, 35.9 ,(2014),5.1315-1316.



1.2. Yonetim Bilgisi, Yonetim Modasi ve Yonetim Hevesi

Bilgi; deneyim, asinalik veya dgrenme yoluyla elde edilen bir farkindaligi veya
anlayisi icerir. Bilgi tartismasinda, genellikle zimni ve kodlanmis veya ortiik ve agik bilgi
arasinda bir ayrim yapilir. Bilgi, semboller bi¢iminde (6rnegin, yazi veya c¢izimler)
kaydedildigi veya iletildigi veya somut bir formda (6rnegin makine veya araglar)
yapilandirildigi zaman kodlanir veya agiktir. Ortiik bilgi, 6grenme davranisi ve
prosediirlerinin gayri resmi olarak kabul edilmesiyle elde edilen, kodlanmamais bilgidir.

Genellikle know-how olarak anilir2?

Yonetim bilgisi alani, yonetim bilgisinin tretildigi ve dagitildigr baglamdir.
Yonetim bilgi alanindan ortaya ¢ikan fikir ve teknikler, yaygin bir sekilde moda olarak
kabul edilmektedir. Bunlar arasinda, toplam kalite yonetimi, yalin iiretim, alt1 sigma ve
balanced scorecard bulunmaktadir. Bu tiir fikirler bazi disiiniirlere gore, bulustan
yayllmaya, daha sonra da hayal kirikliklarindan 6nce kabul edilmeye kadar bir dizi farkl

asamadan ilerler ve son olarak, gozden diiser veya terkedilir.?*

Yonetim bilgisi alaninda gercekligi kanitlanmis ve genel kabul goren sistemler,

uygulamalar ve ydnetimsel yaklasimlar yonetim bilgisi olarak adlandirilir.?®

Calismalarda is zenginlestirme, T-gruplar1 ve matris yapilari, kalite cemberleri ve
ortak girisimler gibi yonetimsel teknolojilerin yayilimini tanimlamak i¢in ise heves (fad)
veya moda (fashion) etiketleri kullamlmistir.?® Yonetim bilgilerinin kullanicilar
tarafindan ¢ok hizli kabul edilip, ¢ok hizli vazgecilmesi heves, daha uzun siireli

kullanilmas1 ise ydnetim modas1 olarak adlandirlir. 2’

Yonetim moda belirleyicileri, yonetim yaklasimlarini yaygimlastirir. Bu moda
belirleyicileri - danismanlik firmalari, yonetim gurulari, is kitle iletisim araglar1 ve is
okullar1 — modalar1 sadece yoneticilere dayatmaz. Imajlarin1 moda belirleyicileri olarak

stirdiirebilmek i¢in, (1) yeni yonetim teknikleri ig¢in yoneticilerin ortaya ¢ikan kolektif

2 Joanne Roberts, ‘Communities of Management Knowledge Diffusion’, Prometheus (United Kingdom),
28.2 ,(2010), s.112.

%4 Roberts,a.g.m., 5.113.

25 Duygu Erdur Acar, ‘Yénetim Bilgisinin Cok Uluslu Orgiitler Yoluyla Yayilimi : Farkliliklarin
Yonetimi Uygulamalart Ornegi’, (2016),s.4.

% E, Abrahamson, ‘Managerial Fads and Fashions: The Diffusion and Refection of Innovations.’,
Academy of Management Review, 16.3 (1991), s.588.

27 Erdur Acar,a.g.e., s.4.



tercihlerini algilama (2) bu tekniklerin yonetim ilerlemesinin 6n safi olarak tanimlandigi
retorikleri gelistirmek, ve (3) bu retorikleri, diger moda belirleyicilerinden Once

yoneticilere ve organizasyonel paydaslara geri vermek gibi gorevler edinirler.?8

Daha yiiksek itibarli kuruluslarin yoneticileri, organizasyonlarini daha disiik
itibarli kuruluglardan ayirt etmek i¢in yonetim modalarini benimsemektedir. Daha diisiik
itibarl1 kuruluslarin yoneticileri, organizasyonlarini daha yiiksek itibarli kuruluslar gibi
gostermek i¢in modaya uygun teknikleri benimserler, ancak hem daha yiiksek hem de
daha diisiik itibarli kuruluslar bu sekilde birbirine benzer. Bu nedenle, yiiksek itibarli
kuruluglarin yoneticileri lizerinde, kurumlarin1 daha diisiik itibarlt kuruluslardan ayirt

edecek yeni bir moda benimseme baskis1 artmaktadir?®

1.3. Yonetim Bilgisi Ve Uygulamalarimin Yayilim

Bilgi aktarimi, “sistematik olarak organize edilmis bilgi aligverisi ve kurumlar

aras1 becerilerin bir siireci” olarak tanimlanmustir.

Yirminci yilizyilin ¢ogu doneminde, Birlesik Devletler yonetim bilgisinin ana
tireticisi daha da 6nemlisi diinya ¢apinda yonetim bilgisinin ana yayicist konumundadir.
Bu, ABD'de iiretilen organizasyon ve teknoloji modellerinin bir “Amerikanlasma” siireci
olarak kullanilmasina neden olmustur. 1970'lerde ve 1980'lerde bile, Japon yoOnetim
fikirleri ve araglarinin yaygin olarak iistiin oldugu disiiniildiigiinde, yayilmalar genellikle
Amerika Birlesik Devletleri veya Ingiltere ve Fransa gibi diger iilkelerde meydana
gelmistir. Bu yayilim biiylik vakiflar, yonetim gurulari, danigmanlar ve isletme okullari
da dahil olmak iizere, Amerika Birlesik Devletleri kaynakli yonetim bilgisi tagiyicilarinin
biiyiik cogunlugunun ortaya ¢ikmasindan kaynaklanmaktadir. ABD’nin yirminci yiizyilin
ikinci yarisinda yonetim bilgi akist merkezi olarak baskin oldugu acik¢a goziikkmektedir.
Ciinkii yonetim modelleri Amerika Birlesik Devletleri'nde ortaya ¢ikmistir. Tiirkiye,
bagka bir yerde ortaya ¢ikan fikirlerin bile - toplam kalite yonetimi durumunda Japonya -
ABD'den gectigini gosteren bir drnektir. Israil'de ABD fikirleri, kokenleri Avrupa

diistincesinde olan dnceki bir modelle ¢elisiyor olsa da nihayetinde yerini almistir. Sadece

28 Eric Abrahamson, ‘Management Fashion’, Academy of Management Review, 21.1 (1996),s. 254.
29 Eric Abrahamson,a.g.m.,s.272.

30 Ruth C May, Sheila M Puffer, and Daniel J Mccarthy, ‘Transferring Management Knowledge to
Russia : A Culturally Based Approach’, Academy of Management Executive, 19.2 (2005), s.24.



Hindistan’da, yonetim egitimi hakkinda yerli fikirler nihayetinde ABD’den ithal
edilenlere meydan okumustur. Fakat burada bile, 6zellikle Kuzey Amerika modellerinden
ayrilma olarak inga edilmislerdir, bu nedenle ABD'nin “referans toplum” olarak rolii de

dogrulanmustir.3!

Ansari, Reinecke ve Spaan (2014) firma, endiistri ve ulusal diizeylerde rekabet
giicliniin saglanmasinda ve siirdiiriilmesinde 6nemli bir rol oynayan yenilik¢i yonetim
uygulamalarina yeniden ilgi gostermeye baslandigini 6ne siirmiislerdir. Yenilikc¢i
yonetim uygulamalarinin oOrglitsel olarak benimsenmesinin ardindaki mantik 1yi
arastirilmis olsa da bu uygulamalarin daha sonra uygulanmasi ve uyarlanmasi daha fazla
dikkat gerektirmektedir. Bunun nedeni, yonetim uygulamalarinin daha 6nceki bazi
yayilim modellerine gore “oldugu gibi” yayilmamasidir. Bunun yerine, uygulamalarin

yayilma sirasinda uyarlanmasi muhtemeldir.32

Neredeyse  hicbir  yOnetim  uygulamasi1  “herkese  uygun”  olarak
nitelendirilmemektedir. Uygulamalar, uygulama sirasinda, belirli orgiitsel baglamlarda
anlamli ve uygun hale getirilmek i¢in siklikla yeniden yapilandirilmaktadir. Yonetim
uygulamalarinin yayginlastirilmasi tizerine yapilan son ¢aligmalar, uygulamalarin aglar,
projeler ve cografyalar arasinda nasil uyarlandigi konusunda yeni kavrayislar ortaya
cikarmigtir. Akademisyenler alandaki uygulamalarim yayilimmi ve adaptasyonunu
inceledikleri halde orgiitler arasinda adaptasyon konusunda daha az aragtirma yapilmustir.
Orgiitlerde uyum, c¢ift kenarli bir kilig olabilir. Bir yandan, kuruluslar ydnetim
uygulamasinin biitiinliigiine zarar veren “istenmeyen” adaptasyonlari cesaretlendirmeye

caligirlar.®®

Yonetim bilgisinin yayilimi Duncan tarafindan bilginin iiretilmesi, uygulanmasi
ve tiiketilmesinden olusan {ic asamali bir siire¢ olarak tanimlanmistir.®* Bilginin

tiretilmesi asamasi teorilerin ve fikirlerin ortaya ¢iktig1 asamadir. Bilginin uygulanmasi

31 Matthias Kipping, Lars Engwall, ve Behliil Usdiken, “Preface: The Transfer of Management
Knowledge to Peripheral Countries”, International Studies of Management & Organization, 38.4
,(2008),5.5-6

32 Shahzad Shaz Ansari, Juliane Reinecke, and Amy Spaan, ‘How Are Practices Made to Vary?
Managing Practice Adaptation in a Multinational Corporation’, Organization Studies, 35.9 (2014), s.1314
33 Ansari, Reinecke, and Spaan,agm,s.1314

34 Erdur Acar,age,s.9.



asamasinda ise teori bir 6rgiit ortaminda denenir. Son asama bilginin tiikketilmesi agamasi

ise yeni bilginin bir grup tarafindan tiiketilmesidir. %

1.4. Yonetim Bilgisi ve Uygulamalarinin Yayihmina iliskin Perspektifler

Yonetim bilgisinin yayilimina iliskin perspektifler bu boéliimde Sturdy

(2004)’nin tanimlamis oldugu perspektiflere gore incelenecektir.

Bu tez calismas1 kurumsal perspektif ¢cergevesinde yazilmistir. Yani one siiriilen
temel tez; Orgiitlerin bulundugu kurumsal c¢evreye uyum gostermek ve mesruiyeti
saglamak gibi nedenlerle uygulamalart kabul ettigidir. Yapilacak arastirma sonrasinda
buldugumuz sonuglarin  Ongériimiizle uyusup uyusmadigi sonu¢ boliimiinde

tartisilacaktir.

Sturdy temelde alti adet perspektife gore yoOnetim bilgisinin yayilimim
incelemistir. Bunlar rasyonel, psikodinamik, retoriksel, politik, kiiltiirel ve kurumsal

perspektiftir.

1.4.1. Rasyonel Perspektif

Rasyonel perspektif yeni fikirlerin ise yaramasi sebebiyle benimsendigini
savunur. Fikirler degerlendirilir ve daha genis ¢apta kabul edilebilir veya orgiite uygun
sekilde adapte edilebilirler. Rasyonel goriis bireyler ile iligkilidir ve karar verme
modellerini ortaya koymaktadir.**Daha agik bir anlatimla rasyonel perspektif yonetim

uygulamalarmin kabul edilme sebebini drgiite yarar saglamasi iizerinden agiklar.’

1.4.2.Psikodinamik Perspektif

Psikodinamik perspektif, rasyonel bakis acisinin tersine, amaca yonelik, altta yatan

kaygilara, 6zlemlere ve potansiyel olarak rahat bir diizen ve kimlik ve / veya kontrol

% Mustafa Kurt ve Alparslan Sahin Gérmiis, ‘Y&netim Bilgisinin Yerel Yeniden Uretiminde Kurumsal
Cevrenin Etkisi:Danismanlik Firmalariin Uriinleri Uzerine Bir Arastirma’, Siileyman Demirel
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 15.1 (2010), s.69.

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

37 Erdur Acar,a.g.e.,s.21.
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duygusuna karsilik gelen “ihtiya¢” a isaret eder. Yani yoneticilerin davranislari psikolojik
olarak aciklanir. Bununla birlikte, bakis agisi tipik olarak duygusal olarak belirtilmis ve
bazen dirtiisel karar verme ile iliskilendirilmistir. Cogu zaman basit ve rasyonel
diisiinceler olmaksizin, organizasyon i¢in olasi etkilere ciddi bir dikkat
gosterilmemektedir. Boylesi bir durum goriiniiste rasyonel yonetimsel davranisi igermez,
bununla birlikte, bu da bir giivenlik, diizen ve kimlik duygusu saglama vaadini igerir.
Psikodinamik perspektif genellikle gurular ve popiiler medya tarafindan

desteklenmistir.*®

Rasyonel ve psikodinamik perspektifler, yonetimsel taleplere ¢oziim iiretmeye
odaklanir. Buna karsilik, retoriksel goriis, iligkilerin arz tarafina, uzmanlar, danismanlar,
akademisyenler, egitmenler, yazarlar, so6zel ve sdzel olmayan sunum teknikleri gibi ikna

edici iktidarlara odaklanir. 3°

1.4.3. Retoriksel Perspektif

Retoriksel perspektifte; yonetim uygulamalarinin yayginlagsmasi mesrulastiric
retorikler ile gerceklesmektedir. YoOnetim bilgisinin yayilim aktorlerinden olan
danismanlar, akademisyenler ve yoneticiler retoriksel bir dil kullanarak, uygulayicilar
belirli bir yonetim uygulamasini benimsemeleri ydniinde etkiler. Ug tiir retorik stratejisi
mevcuttur. Bunlar korku, mutluluk gibi duygulara (pathos ya da duygusal retorik),
mantiZa ve akla (logos ya da ussal retorik) ya da toplumsal normlara dayanirlar. (ethos ya
da ahlaki retorik) . Yonetim uygulamasiin yayilimi siirecinde bu stratejiler belirli bir
stra izler. Bu sira 6nce duygusal, sonra ussal ve en son asamada ahlaki retorik seklindedir.
Buna gore, yayilim baslangicinda uygulama ihtimali olanlarin dikkatini ¢ekmek iizere
duygusal retorik izlenmektedir. Daha sonra uygulayicilarin uygulamayi benimsemelerini
saglamak i¢in ussal retorik izlenmektedir. Sonrasinda yonetim uygulamasi bir norm

haline gelir ve ahlaki retorik ortaya cikar. 4

3 Sturdy,a.g.m.,s.159.

% Sturdy,a.g.m.,s.160.

40 Siikrii Ozen, ‘Yénetim Uygulamalarinin Uluslararasi Transferinde Retorik Dizilerinin Degismesi’,
Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi, V.11 ,(2009), s.65.
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1.4.4. Politik Perspektif

Literatiirde rasyonel ve psikodinamik perspektiflerin ilgili popiilaritesi goz Oniine
alindiginda, daha elestirel ve politik yaklasimlar daha az 6nemsenmis olsa da belki de

daha cesitlidir. Genel olarak, giicii veya giic iliskileri ile ilgilenirler.*!

Temel diizeyde hangi fikir ve uygulamalarin yayginlastirildigi, yayma araglarinin
kontroliinii kimin elinde bulundurduguna baghdir. Medya, danigmanlik ve egitim alanlari
dahil olmak iizere biiylik ve ¢ok uluslu kuruluglarin rolii ¢ok Onemlidir. Bu yayilim
genellikle asimetrik bir iligkiyi i¢erir. Yani fikirler cogunlukla gii¢lii olandan zay1f olana

aktarilir. 42

Tartisilan diger perspektiflerden farkli olarak, politik perspektif, fikirlerin ve
uygulamalarin ve yayilma araglarimin hangi amagla kullamldigina 6nem verir.*3 Farkl1 bir
deyisle, orgiit icindeki birey veya gruplar pozisyonlarin1 ve gii¢lerini tehdit edecegini
diisiindiikleri bir yonetsel uygulamay1 bu giicli korumak adina benimsemeyebilirler. Ya
da kendi pozisyonlarini gelistirecegine ve giiglerini arttiracagina inandiklar1 bir

uygulamay orgiite yararl olmasa da benimseyebilirler. *

1.4.5. Kiiltiirel Perspektif

Yonetim fikirlerinin ve uygulamalarinin kiiltiirler arasinda yayilmasi uzun
zamandir uluslararasi ticaret ve daha yakin zamanlarda kiiresellesme ve yonetim 6grenimi
ile ilgili bir endise kaynagi olmustur. Bununla birlikte, ulusal, sektorel ve oOrgiitsel
yayilma aragtirmalarinda kiiltiir ihmal edilmeye meyillidir. Kiiltiirel perspektif bilginin
yerel olarak gomiilii olmasina dikkat ¢eker. Kiiltiir, bazen bir koprii islevi goriir. Bazen
de aktarma engeli olarak hareket edebilir. Boylece, diger perspektiflerden daha biiyiik
ol¢iide, yonetim fikir ve uygulamalarinin dogas1 veya 6zel bicimi ile ilgilidir. A¢ik bir
ifadeyle kiiltiirel perspektif yonetim bilgisinin ve uygulamalarin kiiltiirden Kkiiltiire

farklilasmasini her iilke toplumundaki deger, fikir, inanis farkliliklart ile agiklamaktadir#®

41 Sturdy,a.g.m.,s.161.
42 Sturdy,a.g.m.,s.162.
4 Sturdy,a.g.m.,s.163.
4 Erdur Acar,a.g.e.,s.26.
4 Sturdy,a.g.m.,s.163.
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1.4.6. Kurumsal Perspektif

Kurumsal teori, orgiitsel pratiklerin kurumlar igerisinde “gomiilii olmalar1”
tizerinde durur. Cesitli toplumsal veya sosyal etkileri inceler. Temel tezi ise, ayni ortami
paylasan oOrgiitlerin yapilarinin ve siireglerinin bulunduklar1 kurumsal ¢evreye uyum
gostermek suretiyle sekillendigini one siirer. Uygulamalarin, verimlilik veya kontrol
sonuglarindan ziyade, hatta bunlardan bagimsiz olarak, mesruiyeti saglamak icin
sembolik nedenlerle benimsendigi savunulmaktadir.*® Kurumsal ¢evre kavrami ise
orgiitlerin mesruiyeti saglamak i¢in uymak zorunda oldugu kurallar ve gerekliliklerden
olusur. Bu gereklilik ve kurallar ise; inang sistemleri, devlet ve meslek orgiitlerinden

kaynaklanir.*’

Sosyal baglamda kurumsal yaklasimlar, fikirlerin ve uygulamalarin yayilma
bi¢ciminin zaman, siralama, baglam (6rnegin, bolge, devlet, sektdr veya alan) acgisindan
nasil farklilastigin1 gostermesi bakimindan hem ¢esitlilik hem de homojenlik ile
alakalidir. Kurumsal kosullardaki degiskenligin, benimsenme sekillerinin yani sira farkli
diizeylerin de hesaba katildig1 goriilmektedir. Ornegin, Guillen(1994), ideolojileri ve
belirli yonetim yaklasimlar ile ilgili teknikleri birbirinden ayirir ve bagimsiz olarak

benimsenebilecegini savunur.*®

1.5. Yonetim Bilgisi ve Uygulamalarimin Yayilhhm Aktorleri

Yonetim bilgisi literatiirii incelendiginde yonetim bilgisi ve uygulamalarinin
yayilim siirecinin; hem gonderenlerin hem de alicilarin katilimiyla tek yonlii bir siireg
yerine etkilesimli olarak aktarildigi 6ne ¢ikmaktadir. Bu nedenle, birgok c¢alisma, hem
Japon hem de ABD yonetim modellerinin transferinde “aktif” bir siirecin 6nemli roliinii

vurgulamigtir#°

Gonderenlere ve alicilara ek olarak, uluslararasi yonetim bilgisinin transferiyle
ilgili calismalar bu siirecte farkli “tasiyict kuruluslar” in oynadigr onemli rolii de

vurgulamaktadir. Bunlardan ilki; Diinya Savasi sonrasi yeniden yapilanma baglaminda

4 Sturdy,a.g.m.,s.164.

47 Erdur Acar,a.g.e.,s.29.

4 Sturdy,a.g.m.,s.165.

49 Kipping, Engwall, ve Usdiken,a.g.m.,s.8.
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Amerika Birlesik Devletleri'nde Marshall Plan idaresi gibi, genellikle Avrupa Ekonomik
Isbirligi Teskilati (OEEC) ve Avrupa Verimlilik Ajans1 gibi bazilari hiikiimetler arasi
diizeyde olan verimlilik merkezleridir. Ayrica bu baglamda, bireysel danismanlar 6nemli
bir rol oynamislardir. Ozellikle, 6zel sektor sirketleri, son yillarda transfer siirecinde
baskin bir rol listlenmis gibi goriinen danigsmanliklar ve isletme okullar1 giderek artan bir

sekilde is diinyasina katkida bulunmaktadir.>

Yonetim bilgi alani, yonetim gurulari, yonetim danismanlari, igletme okullart ve
yonetim akademisyenleri, yoneticiler ve isletme medyasindan olugmaktadir. Biitiin bu
gruplar aktif olarak organizasyonun i¢inde yOnetim bilgisinin yaratilmasi,
metalastirilmasi ve yayilmasiyla ilgilenmektedir. Bilgi, ¢esitli gruplarin ticari amaglarla
bilgiyi yayma cabalari, bireylerin hareketliligi, mesleki orgiitlerle etkilesim ve yonetim
uygulamalarinin taklit edilmesi yoluyla yeni bilgiyi 6ziimseme cabalarinin bir sonucu

olarak yonetim bilgi alan1 boyunca yayilmaktadir.>!

Belirtilen yayilim aktdrleri haricinde ¢ok uluslu sirketler de bir yonetim bilgisi
yayilim aktorii olarak yerini almistir. Bir yayilim aktorii olarak ¢ok uluslu orgiitler ikinci

bolumde incelenecektir.

Yonetim gurulari, en ¢ok satan kitaplar, is dergisi ve dergi makalelerinin
yazilmasi, konferanslar ve seminerlerin verilmesi yoluyla yonetim fikirlerinin iireticileri
ve destekleyicileridir. Yayinladiklar1 yonetim bilgisinden tamamen sorumlu olmamakla
birlikte, belirli fikirlerin tesvik edilmesinde ve mesrulastirilmasinda onemli rolleri

vardir®?

Gurular, ekonomik ve politik gelismeler sonucunda yonetim alaninda ve politik
alanda bas1 ¢ceken ve bu alanlarda baskin hale gelen doneme ve kiiltlire uygun séylemler
gelistirirler. Makroekonomik kosullarin 1970'li yillarda olumsuz ilerlemesi ile birlikte
(petrol krizi, uluslararast rekabet gibi ) verimliligi artirmak i¢in isgiiciine yonelme

gerceklesmis ve bu da yonetim literatlirlinde normatif sdylemin dogmasina neden

% Kipping, Engwall, ve Usdiken,a.g.m.,s.9-10.
51 Roberts,a.g.m.,s.113.
52 Roberts,a.g.m.,s.113.
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olmustur. Gurular1 popiiler kilan etmen ise bu normatif sdylemler ile yonetim

literatiiriiniin benzesmesidir.>

Y 6netim bilgisinin yayilmasi literatiirii danismanlik firmalarinin yonetim fikirleri
veya modalarinin yayilmasina katkisini vurgulamaktadir. Yonetim danigsmanlik firmalari,
bilginin iireticisi ve dagiticisi olma gorevini listlenmiglerdir. Danismanlik sektoriiniin
tirtinii yonetim bilgisidir. Bir danismanlik firmasi ne kadar iyi isler yapmissa, hizmetlerini

de o kadar ¢ok miisteriye satarak bilginin yayilimim saglar. >

Yonetim danismanlik firmalart hem tiiketici hem de yonetim bilgisi iireticisidir.
Daha biiyiik danismanlik firmalari, sirket i¢i gurularin gelisimini tesvik ettikleri 6nemli
arastirma kapasitelerine ve kisisel gelisim sistemlerine sahiptir. Ayn1 zamanda, tiim
firmanin yarari i¢in miisterileri ile bireysel danisman deneyimlerini de kullanirlar. Bilgi
bir dizi uygulama kaynagindan c¢ikarilir, kodlanir ve yonetim fikirleri ve teknikleri
bigiminde tasmabilir hale getirilir. Boylece ¢ok ¢esitli durumlarda terciime edilebilir ve
tekrar kullanilabilir. Bilgiler, son derece uyarlanabilir olduklarindan emin olmak igin
yeterli belirsizlikle gelistirilir ve bu nedenle genis bir miisteri yelpazesine hitap
edebilirler.>®

Isletme okullar1 ve ydnetim akademisyenleri énemli birer tiiketici ve yonetim
bilgisi Ureticisidir. Bir¢ok basarili yonetim akademisyeni danismanlik firmalar kurar ve
bazilar1 guru statiisiine kavusurlar. Bununla birlikte, bir dizi ¢alismanin bulgulari,
muhtemelen uzun siireli gozden gecirme siireci ve akademik dergilerin yliksek
reddedilme oranlarindan dolayi, is hayatinda baglangigta bircok moda fikrinin ortaya
cikma egilimi oldugunu gostermektedir. Sonug¢ olarak, akademik teori ve calismalar

genellikle liderlikten ziyade yonetim ilerlemesi olarak algilanmaktadir.®

Yoneticiler ise yonetim bilgisinin baslica tiiketicisidir. Yonetim bilgisinin
tiketimi, yoneticilerin hem rekabet giiciinii hem de yonetim toplumundaki bireysel

pozisyonlarini siirdiirmeleri i¢in gerekli goriilmektedir. Kiiresellesme ve yeni teknolojiler

58 Siikrii Ozen, “Tiirkiye *deki Guru Soylemi Modasinin Nedenleri’, Ankara Universitesi SBF Dergisi,
54.1 (1998), s.106.

5 Ufuk Bozkurt, ‘Yonetim Bilgisinin Yayiliminda Danismanlik Firmalarinin Rolii; Tiirkiye Uzerine
Tarihsel Bir Analiz’, (Yiiksek Lisans Tezi),Afyonkarahisar :Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii (2007),5.23.

%5 Roberts,a.g.m.,s.114.

% Roberts,a.g.m.,s.114.
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gibi nedenlerle is faaliyetlerinin artan karmagikligi; rekabeti ve belirsizligi
yogunlastirmakta, yoneticilerin; yOnetim gurularinin, danigmanlarin ve isletme
okullarinin hizmetlerine taleplerinin artmasina yol agmaktadir. Bununla birlikte,
karmasik ve hizla gelisen ortamlarda yonetimde gorev almalar1 sayesinde yoneticilerin
de bilgi tiretmeleri 6nemlidir. Yoneticiler, yonettikleri kurumlardaki uygulamalarin ve
prosediirlerin  gelistirilmesi ve yayginlastirilmast yoluyla yoOnetim bilgisinin
yayginlagsmasina katkida bulunur. Yoneticilerin orgiitler arasindaki hareketliligi, yonetim
bilgisinin orgiitler arasi dolasimin1 kolaylastirir. Daha genel olarak, yonetim
danismanlarindan hizmet satin alirken, yoneticiler genellikle ortak yapim siirecine dahil
olurlar. Bu siire¢, yonetim bilgisinin diger miisterilerine hizmet verirken kullanabilecegi

yonetim bilgisindeki dnemli gelismelere katkida bulunmaktadir.>’

Isletme medyasi, fikir ve tekniklere gdmiilii yonetim bilgisinin yayilmasi
kolaylastiran 6nemli bir role sahiptir. Is medyas1 ortamlar1 sunlar igerir: is kitaplari,
CD'ler, DVD'ler, dergiler, gazeteler, Fortune, Economist ve Financial Times gibi
yayinlar; BBC, CNBC ve Bloomberg gibi is televizyon programlar1 ve kanallaridir.
Ayrica son yillarda, geleneksel medya, bagimsiz profesyonel ve amator yonetim ve finans
uzmanlari tarafindan kullanilan bloglar ve YouTube'dan Facebook ve Twitter'a kadar

Internet tabanh kanallar da ortaya ¢ikmigtir>®

1.6. Yonetim Bilgisi ve Uygulamalarinin Yayihm Aktorii Olarak Cok Uluslu
Sirketlerde Bilginin Yayilimi ve Uygulamalarin Transferi

Firmalar, bilginin yaratilmasit ve i¢ aktarimi konusunda uzmanlagmis sosyal
topluluklardir. Cok uluslu sirketler, bilginin sinir 6tesine aktarilacagi orgiitsel bir arag

olarak 6nemli kabul edilmektedir.>®

Uluslararas1 yonetim literatiiri, ¢ok wuluslu sirketlerin modern yd&netim

tekniklerinin bir kaynagi oldugunu ve bu tekniklerin ev sahibi iilkelere ithal edildigini ve

5" Roberts,a.g.m.,s.114.

%8 Roberts,a.g.m.,s.115.

% Bruce Kogut ve Udo Zander, ‘Knowledge of the Firm and the Evolutionary Theory of the Multinational
Corporation’, Journal of International Business Studies, 24 (1993), s.625.
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hem c¢ok uluslu sirketler hem de yerli kuruluslarin yan kuruluslarina dagildigim

varsaymaktadir %

Sinerji ve verimlilik amaciyla, kuruluslar genellikle kendi ¢ekirdek yeterliliklerini
ve listiin bilgisini yansitan is uygulamalarini transfer ederler ve bunun bir rekabet avantaji
kaynagi olduguna inanirlar. Uygulamalarin i¢ transferleri her tiir organizasyon igin
onemlidir, ancak ¢ok uluslu sirketler i¢in ¢ok daha fazla 6nem tasimaktadir. Cok uluslu
bir firmanin dig pazarlara getirdigi temel avantaj, diinya ¢apindaki yan kuruluslarinda

kullanilabilen iistiin bilgisidir.%!

Cok uluslu orgiitler, yonetim, pazarlama gibi siireclerdeki standartlasma ihtiyaci
sebebiyle ana merkezde kullandiklar1 yonetim bilgisi ve uygulamalarini baglh birimlere
tasirlar. Cok uluslu orgiitler bu siiregteki yonetim bilgisi veya uygulamay1 6nce kendisi

benimser ve elde edilen sonuglara gore basarili sonuglar1 bagli ortaklar ile paylasirlar. 62

Yonetim bilgisinin ¢ok uluslu sirketler (ve diger aktorler) yoluyla yayilimi ¢
asamali bir siirecte gerceklesmektedir. Bu asamalar transpoze
etme(transposition),terctime etme(translation) ve teorize etme(theorization) olarak
tanimlanir. Transpoze etme; aktorlerin kurumsal alanlarda yonetsel uygulamalar1 segip
aktardiklar siirectir. Terciime yani translation siirecinde aktorler yabanci bir pratigi kendi
kurumsal ortamlarina uyarladiginda, bunu yerel pratikleri kullanarak degistirdiklerinde
ortaya ¢ikar. Teorize etme siirecinde ise, tasinan bilgi veya uygulama orgiitsel alan iginde

yayilabilmesi icin genellestirilir.%®

Bu siireglerden terciime etme siirecinde mekan degistiren her tiirlii bilgi, fikir ya
da uygulama diger fikirler, aktorler, gelenekler ve kurumlar baglaminda aktarilir. Bu

nedenle bu fikirler degisime ugramaktadir.5

60 Maria Eugenia Arias ve Mauro F. Guillen, The Transfer of Organizational Management Techniques
Across Borders: Combining Neo-Institutional and Comparative Perspectives, (1998),s.5.

61 Tatiana Kostova, ‘Transnational Transfer of Strategic Organizational Practices: A Contextual
Perspective’, The Academy of Management Review, 24.2 ,(1999), s.308 .

62 Erdur Acar,a.g.e.,s.21.

83 Eva Boxenbaum ve Julie Battilana, ‘Importation as Innovation: Transposing Managerial Practices
Across Fields’, Strategic Organization, 3.4 ,(2005), s.356.

64 Kerstin Sahlin ve Linda Wedlin, Circulating Ideas:Imitation, Translation and Editing, The Sage
Handbook of Organizational Institutionalism, (2008),s.219.
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Transfer edilen fikirler ve uygulamalar yayilim siirecinin terciime etme siirecine
maruz kaldiginda bu modeller ve fikirler farkli yerel baglamda farkli bir versiyon olarak

sonuclanirlar®®

Sirketler ana sirketin istegi ile standardize edilmis uygulamalarin transferini lokal,
sosyal, kiiltiirel ve politik gergevede denge altinda tutmak istemektedir. Yabanci bagl
birimler hem yerel hem de global olma ihtiyact duymaktadirlar. Globalizasyon ve
lokalizasyon arasinda dinamik bir denge siirdiiriilmenin 6nemi artmaktadir. Bu baglamda
cogu arastirmaci sirketleri yonetimsel uygulamalari melezlestirmeleri (hybridization )

icin bilgilendirmektedir.®

Melezlestirme( hibridizasyon)  kurumsal ve Orgiitsel baglamlar tarafindan
sekillendirilen yayilim ve adaptasyon gibi iki giicten etkilenen bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Yayilim, ana sirket tarafindan baslatilan ve uygulamalarinin ve
bilgilerinin bagl ortakliklarinin her birinde merkezilestirilmesini gerektiren bir siirectir.
Adaptasyon ise transfer edilen uygulamalarin yerel kurumsal sisteme uyacak sekilde

ayarlanmasini igerir.%’

Ferner, Almond ve Colling (2005 ) melezlestime yani hibridizasyonun, farkli
ulusal, yasal veya kurumsal sistemler ile etkilesimden kaynaklandigini belirtmektedir.
Bunlar farkli politik baglamlar, farkli isgiicii piyasalart1 ve beceri yapilari, farkh

altyapilardir®®

Cok uluslu isletmeler cografik olarak daginik, bir merkezi olan ve ¢ok sayida
ulusal birimleri olan her biri de digsal ve igsel baskilar altinda kalan ( farkli aktorler;
tedarikgi, miisteri, diizenleyici gibi )belirli bir ulusal ¢erceve igerisindedir. Cok uluslu
isletmelerin bagl birimleri kurumsal ikilik baskist altindadir. Bu ikilik hem bagli olunan

sirket (iliskisel baglam ) hem de ev sahibi olan iilke baglamindadir. (kurumsal baglam)
69

8 Sahlin ve Wedlin,a.g.m.,s.225.

% Yahiaoui,a.g.m.,s.1666.

67 Yahiaoui,a.g.m.,s.1666.

8 Anthony Ferner ve digerleri, ‘Institutional Theory and the Cross-National Transfer of Employment
Policy : The Case of “ Workforce Diversity ” in US Multinationals’, Journal of International Business
Studies, 36.3 (2005),s. 308.

% Yahiaoui,a.g.m.,s.1667.
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IKiNCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE BAGLAMIN ROLU VE
UYGULAMALARIN TRANSFERINDE COK ULUSLU SIRKETLER

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Baglamin Rolii

Hem yerel hem de uluslararasi insan kaynaklar arastirmalarinda, baglam, objektif
bir niteligi oldugu varsayillan ve tanimlayicti veya analitik bir ¢ergeve olarak

tanimlanmistir.”

Cappelli ve Sherer, baglami “ tipik olarak agik¢a incelenmekte olanlarin
tizerindeki analiz birimleriyle iligkili faktorler ile iliskilendirilen olaylar olarak
tanimlamistir. Johns, baglami “rgiitsel davranisin olusumunu ve anlamini ve degiskenler
arasindaki fonksiyonel iligkilerin anlamini etkileyen durumsal firsatlar ve kisitlamalar”

olarak tanimlamigtir "

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi alani tiim insan kaynaklar1 uygulamalarini
kendi i¢ ve dis baglamlarinda anlama, arastirma, uygulama ve degisiklik yapma amacin
tasir. Bu alandaki arastirmalarin cogunlugu iilke diizeyinde analizlere odaklanmis, belirli
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin neden belirli bir kurumsal ve / veya kiiltiirel baglamda
uygun oldugunu agiklamistir. Ayrica daha ¢ok Asya-Pasifik, Kuzey Amerika, Giiney
Amerika, Avrupa, Afrika ve Orta Dogu olmak iizere bolgesel analizlere

odaklanilmaktadir.”?

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi literatiirii diger yonetim uygulamalar1 gibi
insan kaynaklar1 uygulamalarinin evrensel olarak standardize edildigini 6ne stirmektedir.
Baz1 ¢ok uluslu sirketlerin kendi uygulamalarini standardize etmektense bagl sirketin
0zel avantajlarindan yararlanmay1 tercih ettikleri goriilmektedir. Bu konudaki baskin

sOylem 1ise ¢ok uluslu sirketlerinin bircogunun operasyonlarin1 kiiresel capta

0 Fang Lee Cooke, “Concepts, Contexts, and Mindsets: Putting Human Resource Management Research
in Perspectives”, Human Resource Management Journal, 28.1 ,(2018),s. 1-2.

"1 Peter Bamberger, “Beyond Contextualization: Using Context Theories to Narrow the Micro-Macro Gap
in Management Research”, Academy of Management Journal, 51.5,(2008),s. 839.

72 Elaine Farndale, Sumita Raghuram, vd., “A vision of international HRM research”, International
Journal of Human Resource Management, 28.12 ,(2017),s. 1625-1626.
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yayginlagtirmak istedigi, geri kalan sirketlerin ise en bagarili uygulamalari

benimsedikleridir.”

Cok uluslu sirketler, kiiresel anlamda avantajlardan yararlanmaya caligabilirler.
Cok uluslu sirketlerin merkezi, ev sahibi iilkelerdeki bagh sirketlere rekabet avantaji
yaratmasi amactyla standartlastirilmig politikalar getirmeye calisabilir. Ancak ¢ok uluslu
sirketlerin bagli sirketleri merkezden bagimsiz ya da bulunduklar tilkeden bagimsiz

degildirler’

1

Cok uluslu sirketlerin tiim lokasyonlarinda standartlagtirilmis 'en iyi
uygulamalarin kullanimina karsi, yerel ortama uyma baskilarina karsilik uygulamalari

uyarlama ihtiyaglar1 vardir.”

Kurumsal bakis acis1 Orgiitsel uygulamalar etkileyen yerel giiclere dikkat
cekmektedir. Ornegin, yerel mevzuat, firmanin insan kaynaklari uygulamalarini
kisitlayabilir. Yerel baglamda uygun goriilen insan kaynaklari uygulamalariin, bu
ortamdaki insanlar tarafindan paylasilan degerlere ve davranis normlarima gomiilmesi
muhtemeldir. Ayrica, yerel isglicii piyasasinin 6zellikleri insan kaynaklar1 uygulamalari

ile ilgili kurumsallagmis goriislerin gelisimini etkileme egilimindedir. "

Cok uluslu sirketler uygulamalarin yayilmasinda énemli bir katki saglayicidir.
Sirketlerde uygulanan insan kaynaklart yonetimi sirketin en ulusal birimi olarak
tanimlanir. Ancak yeni kurumsal teori baglamin isletme uygulamalar1 iizerindeki
yonetimsel 6zerklige onemli bir kisitlama olacagini 6ngdérmektedir. Bununla birlikte
insan kaynaklar1 yonetiminin kurumsal baglama goémiilii oldugu ve degisikliklerin gerekli
durumlarda gerceklestigi one siiriiliir. Ilk arastirmalar(Craig,Douglas,Grein) , iilkelerin
makro-gevresel Ozelliklerinde yakinlagsmak yerine daha farkli hale geldiklerini ve

benzerliklerin uzak iilkelerde daha fazla oldugunu bulmustur. Karsilastirmali 1KY

3 Elaine Farndale, Chris Brewster, vd., “The effects of market economy type and foreign MNE
subsidiaries on the convergence and divergence of HRM”, Journal of International Business Studies, 48.9
(2017), s.1066.

74 Elaine Farndale vd., “The effects of market economy type and foreign MNE subsidiaries on the
convergence and divergence of HRM”, Journal of International Business Studies, 48.9 ,(2017),s.1071.

> Hyeon; Bjérkman, Ingmar ;Fey, Carl F. ; Park, “Institutional Theory and Mnc Subsidiary Hrm
Practices:Evidence From a Three-Country Study”, Service Management, (2001), s.5.

76 Bjorkman, Ingmar ;Fey, Carl F. ; Park.,a.g.m.,s.10.
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literatiirii, firmalarin faaliyet gosterdikleri lilke baglaminda yerlesik olduklarini iddia eder

ve sonug olarak yerel diizenlemelere gerek duyuldugunu 6ne siirer. ’’

Literatiirde insan kaynaklari yOnetiminin evrensel boyutlarinin géz Oniinde
bulundurulmasi gerektigi, yani her organizasyonun ¢alisanlari ise almasi, gelistirmesi ve
tutmast gerektigi iizerinde durulmustur. Bu konuda, her seyin her an, her yerde
kullanilabilecegi gibi evrensel ifadeler olduk¢a fazladir. Ancak, sadece kiiltiiriin degil,
ayn1 zamanda ekonomik, politik ve sosyal baglamlarin hesaba katilmas1 gereken farkli
tilkelerde olaylarin farkli bakis acilariyla algilandigi ve uygulandigi yadsinamaz bir
gercektir. Insan kaynaklar1 ydnetimi alaninda arastirma ve diisinme evrenselci ve

baglamsal paradigma olarak ikiye ayrilir.’®

Evrenselci bakis acisi, insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerinin analizine en basit
yaklagimdir. Bu bakis agis1 tiim popiilasyona genisletilebilen degiskenler arasindaki
dogrusal bir iliskinin varligina dayanmaktadir. Bu perspektifle alakali literatiirde daha
cok icretlendirme, ise alim ve secme, egitim ve performans degerlendirmesi

uygulamalarma yer verilmistir’®

Baglamsal perspektif ise tiim cografi ve endiistriyel baglamlarin 6zelliklerini
kapsayan farkli ortamlara uygulanabilir daha genis bir model araciligiyla, tanimlayici ve
kiiresel bir agiklama sunar. Bu yaklasim orgiitsel seviyeyi asar ve makro-sosyal bir

cergevede yer alir.®

Uluslararas1 insan kaynaklari yonetimi literatiiriinde baglama dayanan giincel
tartismalar vardir. Stratejik IKY literatiiriinden yola ¢ikarak, evrenselci paradigma, giiclii
organizasyonel performans elde etmek i¢in “en iyi uygulama” nin kabul edilmesi
gerektigini belirtir. Buna karsilik, baglamsal paradigma insan kaynaklari uygulamalarinin
sonuclarinin uygulandiklart ortama bagli oldugunu, yani en iyi uygulama i¢in tek bir
formiil olmadigint 6ne siirmektedir. Bu paradigmalar, uluslararasi insan kaynaklari
yonetimi alaninda yakinsama ve uzaklasma ile ilgili ikinci biiyiik tartigmalara yol

acmaktadir. Baglamin 6nemi is faaliyetlerinin kiiresellesmesinin ortaya ¢ikmasiyla

" Farndale vd.,a.g.m.,s.1066.

8 Katleen D E Stobbeleir, Contextualizing Hrm in Comparative Research:The Role of the Cranet
Network, (2010).5.

9 Stobbeleir.,a.g.e.,s.5.

8 Stobbeleir,a.g.e.,s.6.
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azalmakta midir? Bazilar, kiiresellesmenin sinirlar arasinda standartlagtirilmis insan
kaynaklart uygulamalarinin transferine yol agtigini, artan sayida organizasyonun kiiresel
operasyonlara sahip olmas1 ve teknolojinin bu transferi kolaylastirabilmek icin gelistigine
isaret etmektedir (Hetrick, 2002; Liu, Van Jaarsveld, Batt ve Frost). , 2014; Schneper ve
Von Glinow, 2014). Digerleri, tam tersine, uluslarin (veya piyasa ekonomilerinin)
kurumsal ve kiiltiirel baglamlarinin, 6rgiitlerin faaliyet gosterme bicimine ¢ok siki bir
sekilde gomiildiigiinii ve bu nedenle diinyanin diger yerlerinden 'en iyi uygulamalarin'

benimsenmesinin kolayca gerceklestirilemeyecegini savunmaktadir.®!

Ornegin, dis kaynak kullanimi, insan kaynaklari birimlerinin stratejilerine
baglanabilir ancak insan kaynaklar1 faaliyetlerinin dis kaynak kullaniminin etkinligi,
kiiresel ve yerel baglamlara biiyiik 6l¢iide bagimli olacaktir, bu nedenle, isleri yapmanin

en iyi yolu yoktur-®?

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi alaninin bir diger konusu yakinsama ve
ayrisma(convergence-divergence) yaklasimlaridir. Yakinsama ortak bir inang sistemi ve
mantig1 ortaya ¢ikmasi nedeniyle bireylerin diisiinme, deger, tutum ve davranislarinda
benzerlik yaratmaya odaklanir. Ote yandan, ayrisma, cesitli faktorler nedeniyle, bir
milletten veya toplumdan bireylerin zaman i¢inde kendi 6zel tercihlerini, diisiincelerini,
zihniyetlerini, degerlerini, davranislarini ve davranislarint koruyacaklarini ortaya

koymaktadir.®

Al Ariss ve Sidani(2016) yakinsama perspektifi i¢in, toplumlarin sanayilesme ve
teknolojinin kullaniminin sonucunda Bat1 ‘ya yakinlagacagini ve bunun diinya ¢apindaki
orgilitsel uygulamalar1 yakinlagtiracagi ve dolayisiyla insan kaynaklar1 alaninda

yakinlasma olacagini dne siirerler.®*

Insan kaynaklar1 uygulamalarmin ayrismasinda ise uygulamalar uygulanan
baskilardan farkli derecelerde etkilenmektedir. Ulkelerin uyguladigi yasalar ve

diizenlemeler, bir kurulusu insan kaynaklar1 uygulamalar ile ilgili olarak belirli bir

8 Farndale, Raghuram, vd.,a.g.m.,s.1628.

8 Farndale, Raghuram, vd.,a.g.m.,s.1629.

8 Pawan Budhwar, Arup Varma, ve Charmi Patel, “Convergence-Divergence of HRM in the Asia-
Pacific:Context-specific Analysis and Future Research Agenda”, Human Resource Management Review,
53.9,(2019),5.1695.

8 Akram Al Ariss ve Yusuf Sidani, “Comparative international human resource management: Future
research directions”, Human Resource Management Review, 26.4 ,(2016), s.353.
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cizgiye ayak uydurmaya zorlar. ABD'de, azinliklara veya diger dezavantajli gruplardan
insanlara yonelik pozitif ayrimeiligi tesvik eden olumlu eylem yasasi gibi yasalar vardir.
Ayni sekilde, Avrupa'da, kadinlarin kurumsal yonetim kurulu iiyeleri olarak orantili
temsilini saglamak i¢in kotalar uygulanmaktadir. Bu gibi yasal baskilarin 6rnekleri agik¢a
baglamsal olarak spesifiktir. Ulkeler arasi herhangi bir etkinin kiiresel diizeyde degil,
bolgesel diizeyde ger¢eklesmesi muhtemeldir ve bu nedenle kuvvetli baski sonucu ulusal

yakinsama biraz sinirlidir.®

Farndale, Brewster, Lighthart ve Poutsma (2017) 9 iilkeden on yil boyunca
topladiklar1 veriler araciligiyla insan kaynaklar1 uygulamalarmin incelemislerdir.
Sonuglarda ise; tcretlendirme uygulamalarinin, ulusal tcret yapilar1 ve maliye
politikalarindaki farkliliklardan etkilendigi ve yasal diizeyde ya da asgari faydalar
acisindan sik sik ulusal diizeyde diizenlendigini bulmuslardir. Ayrica kurumsal
kisitlamalar, yerel normlara, geleneklere ve kurumsal yonetim mekanizmalarina bagh
olduklari igin iicretlendirme uygulamalari i¢in yiiksektir. Ancak egitimdeki kurumsal
kisitlilik ticretlendirmeye gore diisiiktiir. Egitim, ekonomik dongiilere bagli olarak
degisme egilimindedir, biitceler bir krizde hizla kesilir ve kurumsal bir talep yerine
orgiitsel bir se¢cim meselesidir. Bu nedenle, herhangi bir kurumsal baglam kendi i¢inde

firmalarin benimsedikleri uygulamalar konusunda belirleyici degildir. 8

Ayrica arastirmada 6rneklemin sadece licte biri insan kaynaklar1 uygulamalarinin
merkezden giiclii bir sekilde kontrol edildigini bildiren baglh sirketleri temsil ederken,
ticte ikisinin insan kaynaklari uygulamalarini yerel ortama uyarlayabildigine ulagilmistir.
Bu ¢ok uluslu sirketlerin bagl sirketin spesifik avantajlardan yararlanmayi tercih ettigi

konusundaki mevcut anlayis1 vurgulamaktadir.®’

Bjorkman ,Fey.Park (2001), cok uluslu sirketlerin bagli kuruluslarinda insan
kaynaklar1 uygulamalarini kurumsal bir teori ¢ercevesi i¢inde incelemek amaciyla ABD,
Rusya ve Finlandiya'da faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirketlerin 158 bagli sirketinden
olusan bir 6rnege dayanarak, ABD, Japon ve Avrupa bagl sirketlerinde uyarlanan insan

kaynaklar1 uygulamalarini etkileyen faktorleri incelemislerdir. Ev sahibi iilkeler arasinda

8 Al Ariss ve Sidani,a.g.m.,s.356.
% Farndale, Brewster, vd.,a.g.m.,s.1074-1076.
8 Farndale, Brewster, vd.,a.g.m.,s.1082.
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farkliliklar olduguna ulasilmistir. Ozellikle, Rusya’da bulunan ¢ok uluslu sirketlerin baglh
sitketlerinin ABD’de bulunanlardan farkli oldugu goriilmektedir. Rusya ve ABD'deki
bagl sirketler arasindaki en 6nemli fark ¢alisanlarin egitimi ile ilgilidir. Rusya merkezli
bagli sirketlerdeki ¢calisanlar 6nemli 6l¢iide daha fazla egitim almistir. Ayrica, Rusya'daki
bagli kuruluslarin ABD’de bulunan birimlerden daha fazla performansa dayali
ticretlendirme ve performansa dayali degerlendirme sistemlerini kullandiklarina
ulagilmistir. Bu bulgular, iilkeler arasindaki kurumsal baglamdaki farkliliklardan,
ozellikle de Sovyetler Birligi'nin ekonomik sistemi mirasindan kaynaklandig seklinde
yorumlanmaktadir. Cok uluslu sirketler, ¢alisanlarinin performans beklentilerini, Sovyet
doneminde isgiiclinlin net olmadig1 veya icsellestirilmedigi beklentilerini netlestirmeye

yardimci olan insan kaynaklar1 uygulamalarii kullanmaktadirlar.

Insan kaynaklar1 uygulamalarmnin baglama gore farklilik gosterdigine verilecek
diger ornege gore; Almanya'da yoneticilerin ve ¢alisanlarin girketin denetim kurullarina
katilmasin1 gerektiren bir mevzuat vardir. Buna karsilik, ABD'de bdyle bir mevzuat
yoktur ve bu nedenle ¢alisanin fikirleri, bir ¢alisan ile kendi yoneticisi arasindaki gayri
resmi, dogrudan iletisim yoluyla alinir. Bu nedenle insan kaynaklari uygulamalarinin bu
iki farkli baglamda farkli sonuglara sahip olmasi beklenmektedir. Yasa ve orgiitsel destek
eksikligi nedeniyle ABD’deki calisanlarin boyle bir sisteme daha az gilivenebilecegi 6ne
stiriilmektedir. Alternatif bir fikir olarak, ABD'deki calisanlarin bu tiir sistemlere daha
fazla glivenebildigi, zorunlu olmamasi ve bu nedenle igverenler tarafindan daha samimi
bir niyetle kullanildig1 da gosterilebilir. Kisaca, baglam, insan kaynaklar1 uygulamalari
ve calisanlar arasindaki iliskinin arkasindaki “neden” sorusuna yanit bulmaya yardimci
olur. Bu insan kaynaklar1 uygulamalarimin etkisini aragtirirken baglamin oldukga ilgili

oldugunu gostermektedir.®

Bu arastirmada Tiirkiye merkezli ¢ok uluslu sirketler tarafindan bagh sirketlerine
transfer edilen uygulamalarin hem transfer asamasinda hem transfer edilecek
uygulamalarin se¢ilmesinde ve bagl sirketin bulundugu iilkede uygulanma seklinde
baglamin etkisi oldugu varsayilmaktadir. Literatiirden elde edilen bilgilere bakarak yasal

mevzuatlar geregi uygulamalarin farklilagtigi goriilmiistiir. Ayrica literatlir en c¢ok

8 Bjorkman, Ingmar ;Fey, Carl F. ; Park.,a.g.m.,s.30.
8 Farndale, Raghuram, vd.,a.g.m.,s.1628.

24



kurumsal olarak kisitlanan ve baglama gore farklilasan uygulamalarin egitim,
ticretlendirme ve performans degerlendirme oldugunu o6ne siirmektedir. Sonug
boliimiinde literatiir ile arastirmanin ulastigi sonucun bagdasip bagdasmadigi
incelenecektir. Beklenti ise baglamin tiim sirketlerin insan kaynaklari uygulamalarini
transferi asamasinda etkili olacagi, en fazla performans degerlendirme ve egitim

uygulamasinda olmasi beklenmektedir.

2.2. Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Transferi

Uluslararasi is teorisi ve pratiginde yer alan énemli konulardan biri, ¢ok uluslu
sitketlerin faaliyet gosterdikleri farkli ulusal is sistemleri arasindaki politika ve
uygulamalarin transferidir. Uluslararasi transfer, belirli uygulamalari, 6nemli konularda

farklilik gosteren iki kurumsal alan arasinda aktarmayi igeren bir siiregtir.®

Literatiirde insan kaynaklar1 uygulamalarin transferi alaninda bir¢cok ¢aligma
yapilmugtir. Bu literatiire gore iki yaklasim aralarinda 6nem kazanmistir. Birincisi en iyi
uygulama (best practise) yaklasimidir. Bu yaklasima gore insanlar1 yonetmek ve isi
organize etmek i¢in tek bir en iyi yol oldugu one siiriiliir ve bu da daha 6nce tanimlanmis
en etkili insan kaynaklar1 uygulamasidir. Diger yaklasim ise durumsallik ( contingency)
yaklagimidir. Buna gore insan kaynaklar1 uygulamalar1 orgiitiin yerel baglamima uyum

saglamalidir ve buna uygun olarak adapte edilmelidir

Cok uluslu sirketler oOrgiitsel uygulamalarin ¢ok amacli olarak yabanci yan
kuruluslara devredilmesini saglamaktadir. Orgiitsel uygulamalar degerli bir kaynak veya
yeterlilik olarak goriilmektedir. Bunlarin firma genelinde ¢ogaltilmas: veya sindirilmesi
hedeflenmektedir. Orgiitsel uygulamalarin aktarilmasi yoluyla aranan tutarlilik ayni
zamanda ortak bir kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesine, ¢ok uluslu sirket igerisinde esitlik
ve usule uygun adalet gelistirilmesine ve c¢ok uluslu sirketin bir biitiin olarak dis
mesruiyetini yonetmeye katkida bulunabilir. Bununla birlikte, planlanan uygulama

aktarimlarinin her zaman ana merkez tarafindan belirlenen sekilde sonuglanmadigina ve

% Anthony Ferner vd., ‘Institutional Theory and the Cross-National Transfer of Employment Policy : The
Case of “ Workforce Diversity ” in US Multinationals’, Journal of International Business Studies, 36.3
(2005), s.1.

% Dorra Yahiaoui, ‘Hybridization : Striking a Balance between Adoption and Adaptation of Human
Resource Management Practices in French Multinational Corporations and Their Tunisian Subsidiaries’,
The International Journal of Human Resource Management, 26.13 (2015), s.1665.
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aynt ¢ok uluslu sirkete ait baglh kuruluslarin, kurumsal uygulamalari uygulama ve

icsellestirmelerinde farkliliklar gosterdigi konusunda genis kanitlar vardir®?

Bjorkman ve Lervik (2007) transferin gercgeklestirilip gerceklestirilmedigini
degerlendirmek i¢in {i¢ boyut 6ne siirmiistiir. Bunlar 1) uygulama( implementation 2)

icsellestirme (internalisation ) ve 3) biitiinlestirme (integration) dir®®

Ik boyut olan uygulama, transfer edilen uygulamanin yiiriirliige girmesini
olusturan ampirik olarak go6zlemlenebilir davranmiglar1 ifade eder. Bir oOrgiitsel
uygulamanin devredilmesi, ana merkezin planlarindan farkli olabilir veya daha fazla
degisiklige yol acabilmektedir. Orgiitsel degisimin her zaman beklenen sonuglara yol

agmayacag belirtilir **

Igsellestirme boyutu alic1 birime digsal olarak uygulanan kurallarin ne derece
icsellestirildigi, calisanlar tarafindan alindigi ve kabul edildigi ve c¢alisanlarin bu
uygulamanin kullanilmasinin degerini farkettigi zamandir. Basarili aktarim, yalnizca
alicilarin objektif olarak gozlemlenebilir etkinliklerinin ¢ogaltilmasiyla ilgili degil, ayni
zamanda alicilarin uygulamaya ne kadar onem verdiginin bir sorusudur ayrica alici
birimdeki ¢alisanlarin ne dereceye kadar ‘uygulamayi birim icin degerli gordiigli ve
uygulamaya ne kadar bagl oldugu da belirleyicidir. Bir uygulamaya yonelik paylasilan
tutumlar, etkinlik ve alt birimdeki etkin ¢alismanin siirdiiriilmesi i¢in nemlidir. Alicilarin
uygulamaya inanmadigi ya da uygulamanin degerini gérmedigi durumlarda hayal
kiriklig1 yaratan sonuglar vermesi muhtemeldir ve ayn1 zamanda devam etmemesi daha

muhtemeldir. I¢gsellesme bu nedenle transferin 6nemli bir boyutudur.®®

Uygulama ve igsellestirme, farkli boyutlar olsa da, aslinda birbirleriyle iliskilidir.
Uygulama, i¢sellestirme i¢in gerekli bir kosuldur. Bununla birlikte, uygulama otomatik
olarak igsellestirmeyle sonu¢lanmaz. Bir uygulamanin resmi olarak uygulanabilmesine
ve kurallarinin siki sikiya takip edilebilmesine ragmen, calisanlarin uygulamaya karsi
olumlu tutumlar gelistirerek igsellestirememeleri miimkiindiir. Ornegin, calisanlar

uygulamay1 ya da bazi yonlerini onaylamamaktadir ya da yeni calisma diizenlemelerine

%2 Ingmar Bjorkman ve Jon E. Lervik, ‘Transferring HR Practices within Multinational Corporations’,
Human Resource Management Journal, 17.4 (2007), s.320.

9 Bjérkman ve Lervik,a.g.m.,s.321.

% Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.322.

% Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.322.
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kars1 olumlu bir tutum gelistirmek i¢in zamana sahip olmayabilirler. Ancak, ¢ok uluslu
isletmeler ve bunlarin uluslararasi bagl ortakliklar ile ilgili bir ¢alismada Kostova ve
Roth (2002), daha diisiik seviyelerde uygulama bildiren bagli sirketlerin, ana sirketlerine
daha fazla bagimli olduklarini bulmus ve bir 6rgiitsel uygulamanin uygulanmasinin tipik
olarak, alicinin biriminde bir miktar uyarlanmasini ve modifikasyonunu gerektirdigini
ileri siirmiislerdir. Ana kurulusa daha az bagimli olan birimler, bu uyarlamalar1 yapmak
icin daha fazla Ozgiirlik ve esneklige sahip olabilir ve bunun tersi de gecerlidir.

Dolayisiyla bagimlilik ve uygulama arasindaki ters iliski ortaya ¢ikmaktadir.%

Son boyut olan biitiinlestirme aktarilan bir uygulamanin alicinin bulundugu
yerdeki mevcut rutinler ve uygulamalarla ne derece baglantili oldugu ile ilgilidir. Transfer
stireci “bir koordinasyon iligkileri aginin kismen ¢ogaltilmas1” olarak tanimlanmaktadir.
Uygulamalart aktarmak, gonderen baglamindaki diger rutinlerle olan baglanti agini
kesmek ve alict baglamindaki baglantilarin yeniden olusturulmasi anlamina gelir.
Orgiitsel rutinlerle ilgili arastirmalarda, cesitli faaliyetler ve siirecler arasindaki
biitiinlestirmenin énemi de vurgulanmaktadir. Biitiinlestirme baglaminda dis uygunluk,
sirket stratejisi ve insan kaynaklari stratejisinin ne derece uyumlu oldugu ile ilgilidir. i¢
uyum veya i¢ entegrasyon (blitiinlestirme) ise insan kaynaklarinin planlama, ise alma,

gelistirme ve tazminat gibi uygulamalarinin uyum iginde galisip ¢alismadigini belirtir. %

Cok uluslu sirketler, yonetim ve teknik bilginin yani sira, uluslararasi sermaye ve
diger iiretim islevlerinin aktarimi i¢in gii¢lii bir aractir. Tiim siire¢ genel stratejilerinin bir
pargasidir. Genel olarak, cok uluslu firmalarin uygulamalarin transferi agisindan se¢im
yapabilecegi li¢ stratejik insan kaynaklar1 yonetimi secenegi vardir. Bunlar; etnosentrik,

cok merkezli(polycentric) ve kiiresel strateji olarak adlandirilir®

Etnosentrik strateji, sirketin ana iilkesinde uyguladig: stratejiyi bagl birimlerde
de uygulamay1 sectigi bir stratejidir. Yurt disindaki bagl sirketlerindeki insan kaynaklari

yonetimi politikalar1 ve uygulamalarini, kendi iilkesindeki alisilmis uygulamalardan

% Ronel Stehle, Wolfgang ;Erwee, ‘Transfer of Human Resource Practices From German Multinational
Enterprises to Asian Subsidiaries’, Research and Practice in Human Resource Management, 15.1
,(2006),s.67.

% Bjérkman ve Lervik,a.g.m.,s.322-323.

9 Monir Tayeb, ‘Transfer of HRM Practices across Cultures : An American Company in Scotland’, The
International Journal of Human Resource Management, 9:2.April (1998), 5.333.
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transfer eder. Ornegin Amerikan ydnetim tarzini bir birim olusturdugu her yere gétiiren

bir Amerikan firmas1 bu stratejiyi izler denilebilir®

Cok merkezli bir stratejide bir sirket biiyiik 6l¢lide ev sahibi (bagli birim, yan
kurulus) iilkede yaygin olan uygulamalari izleyebilir. Ornegin, Tayland'daki yan kurulus,
Taylandli sirketlerin ¢ogunlugundaki uygulamalar1 kabul edilebilir ve buna gore

yonetilebilir. Almanya'daki yan kurulus da Alman uygulamalarini takip edebilir.1%

Kiiresel stratejide ise sirket, nerede olursa olsun oOrgiitsel kiiltiirii ve felsefesine
dayanan sirket ¢apinda evrensel bir politika tasarlar ve uygular. Mc Donald’s 1n insan
kaynaklar1 yonetimi stratejisi hangi tilkede oldugu farketmeksizin her yerde aynidir. Bu
stratejiler arasinda se¢im yapma 6zglirliigii, sadece sirketin felsefesine ve tercihine degil,
ayni zamanda yerel kosullara da baglidir. Uluslararasi firmalar pratikte iki stratejinin
birlesimi olan bir stratejiyi tercih etme egiliminde olabilirler. Ornegin, bazi1 yan kuruluslar
icin ¢ok merkezli bir yaklasim diger bir tanesinde ise etnik merkezli bir yaklagim
benimseyebilirler. Yerel isgiicliniin fazla gii¢ kullanmadig1, bu isgiiciiniin de vasifsiz ve
egitimsiz oldugu, issizligin fazla oldugu bir iilkedeki bir bagl tizerinde insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarini empoze etmek daha kolay olabilir. Buna karsilik, issizlik
oraninin diisiik oldugu bir iilkede, insanlar yiiksek egitimli, yetenekli ve haklarinin
farkindadir ve yerel kurallar ve yonetmelikler de onlar1 desteklemektedir. Bu durumda

¢ok uluslu firma yerel gelenekleri ve uygulamalar1 gormezden gelmekte zorlanabilir1t

Yeni uygulamalar genellikle teknik sonuglart nedeniyle degil, sosyal ve
toplumsal degerlerle ayn1 tinida olduklari i¢in benimsenmektedir. Bu gozlem, 1962'de
Everett Rogers’m Inovasyon Yayilimi kitabinin yayinlanmasiyla ortaya ¢ikmustir.
Rogers; bir inovasyonun benimsenmesinin, inovasyonun objektif veya teknik
ozelliklerine ve benimseyen tarafin 6znel yorumlarina daha c¢ok bagli oldugunu
gdzlemlemistir. Ornegin, bir yerli toplum, modern saglik uygulamalarini (6rnegin, igme
suyunu kaynatmak), o toplulugun geleneksel inanglarina uygun bir sekilde algilamazsa,
benimsemeyi reddedebilir. Rogers; oOrgiit gruplari arasinda yonetimsel yeniliklerin

hareketlerini kapsamli bir sekilde incelemistir ve uygulamalarin benimsenmesinin,

% Tayeb,a.g.m.,s.333.
100 Tayeb,a.g.m.,s.333.
101 Tayeb,a.g.m.,s.333.
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genellikle benimsenen oOrgiitlerin iginde bulundugu daha genis sosyal veya kurumsal

ortamdaki paylasilan degerlere uygun 6znel algilara bagl oldugunu bulmustur.1%2

2.3. Cok Uluslu Sirketlerde insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Transferi

Cok uluslu sirketlerde insan kaynaklar1 uygulamalariin transferini konu edinen
literatiire gore c¢aligmalar iki ana gruba ayrilmaktadir. Bunlar insan kaynaklar
uygulamalarinin  sebeplerine odaklanan c¢alismalar ve sonuglarina odaklanan

calismalardir. Sekil 1  ‘de literatiire ait c¢alismalara yer  verilmistir.

Sekil 1: Cok Uluslu Sirketlerde insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Transferi
Alaninda Yapilan Cahismalar

INSAN KAYNAKLARI INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARININ UYGULAMALARININ
TRANSFERININ SEBEPLERINE TRANSFERININ SURECINE VE
ODAKLANAN CALISMALAR SONUGLARINA ODAKLANAN

CALISMALAR

<N

iINSAN KAYNAKLARI INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARININ UYGULAMALARININ
ANA MERKEZ ODAKLI YEREL OLARAK
VE YEREL OLARAK UYGULANMASINI
UYGULANMASINI DESTEKLEYEN
DESTEKLEYEN CALISMALAR
CALISMALAR

2.3.1. Cok Uluslu Sirketlerde insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Transferinin
Sebeplerine Odaklanan Cahismalar

Literatiirde ¢ok uluslu sirketlerde insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferinin
sebeplerini aragtiran ¢ok az c¢alisma vardir. Yapilan ¢alismalar genel olarak

gostermektedir ki; insan kaynaklart uygulamalar1 rekabet avantaji kazanmak, ana

102 Bric H. Kessler, ‘Encyclopedia of Management Theory’, in Encyclopedia of Management Theory,
(2010), 5.380.
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merkezin miilkiyet avantajlarindan yararlanmak, bir kontrol ve izleme cihazi olarak
kullanmak, ¢ekirdek insan kaynaklart degerlerinin aktarilmasi, entegrasyon ve
standardizasyonun saglanmasi ve ortak bir vizyon olusturmak amaciyla transfer edilirler.
Kurulus, sahiplik tiirii, baglh sirketin biiytikliigii veya bagh sirketteki varliklar, ¢ok uluslu

sirketlerde uygulamalarin aktarim sebebi iizerinde herhangi bir etkiye sahip degildir.

Purcell, Nicholas, Merrett ve Whitwell (1999); Japon ¢ok uluslu isletmeler
tarafindan benimsenen yonetim ve Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarmi ve
Avustralya ana-iilkesinin  bagli sirketi olan Japon birime insan kaynaklari
uygulamalarinin aktarilabilirligini incelemistir. Calismalari, 1994 yilinda Avustralya
imalat ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren Japon sirketlere dayanmaktadir. Sonug
olarak ise Avustralya'da faaliyet gosteren Japon bagli sirketlerinde ana merkezin orgiitsel
uygulamalari, Japon yonetim tarzi ve Japon insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
kullanim1 ana merkezin miilkiyet avantajlarinin devri kapsaminda ve bir kontrol ve

izleme cihaz1 olarak Avustralya'daki yan kuruluslar tarafindan benimsenmistir%

Ratkovi¢ ve Orli¢ (2015) ; insan kaynaklari uygulamalarindan biri olan
performans degerleme {izerinde ayrintili olarak durmuslardir. Arastirma performans
degerlendirme politikalar1 ve uygulamalarinin standartlastirilmasi, bu uygulamalarin
yabanci bagl sirketlere devredilme derecesi, uygulamalarin aktarim derecesi ile ilgili
olarak yapilandirilmistir. Calisma sonucunda ¢ok uluslu sirket vekilinden Sirbistan'daki
bagl ortakligina kadar, performans degerlendirme politikalarinin ve uygulamalarinin
Oonemli bir aktariminin varligin1 ortaya konmustur. Ankete katilan ¢ok uluslu sirketler
arasinda bu politikalarin ve uygulamalarin yiiksek diizeyde standardizasyonuna yol agtig
sonucuna ulagilmistir. Tim performans degerlendirme siirecinin analizi, sadece
performans degerleme uygulamalarinin transfer derecesi ile ¢ok uluslu sirketin
ebeveynlik kontrolii lizerindeki bagliligi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
oldugunu gostermistir. Bununla birlikte, her bir performans degerleme uygulamasinin
analizi, performans degerleme politikalarinin ve uygulamalarinin ¢ok uluslu sirket
ebeveynlerinden yabanci bagli sirketlerine devredilmesi bagli sirket denetiminin

derecesine ve bagl sirketin bagimliligina baglidir. Kurulus, sahiplik tiirii, bagh sirketin

103 William Purcell, Stephen Nicholas, ve David Merrett, ‘The Transfer of Human Resource and
Management Practice by Japanese Multinationals to Australia : Do Industry ’, The International Journal
of Human Resource Management 10:1, 61.2 ,(1999), s.84.
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bilyiikliigli veya bagh sirketteki varliklar, c¢ok uluslu sirketlerde performans
degerlendirme uygulamalarinin aktarim diizeyi lizerinde herhangi bir etkiye sahip

goriinmemektedir.1%

Jos Gamble(2003)¢alismasinda sirketin ana pazardaki insan kaynaklari yonetimi
uygulamalariin, ingiltere ana merkezli Cin magazalarina aktarilmasinin ne kadar énemli
oldugu incelenmektedir. Gamble, nitel olay ¢alismasi yaklasimi benimseyerek, transfer
olgusu hakkinda yeni bilgiler saglamayr amaclamaktadir. Insan kaynaklari
uygulamalarinin transferinin birkag yonii kisaca incelenmistir bunlar; isgiiciiyle iletisim,
isgiiclinlin yas bilesimi, 6diil sistemi, egitim ve ¢alisan temsilciligidir. Sonuglarda ise, bir
firmanin ana iilkesinde bir rekabet avantaji kaynagi olan insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin, ev sahibi iilkelerde ilgili sirketin rekabet avantajini artirabilecegini

gostermistir. 1%

Wasti (1998) Gelismekte olan iilkelere Japon ve Amerikan insan kaynaklari
uygulamalarinin aktarilmasindaki kiiltiirel engelleri Tiirkiye’yi baz alarak incelemistir.
Ozellikle, sanayilesmis iilkelerdeki sirketlerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin
gelismekte olan iilkelerdeki bagli kuruluslarina aktarilabilirligi degerlendirilmistir.
Sonuglarda ise ¢ok uluslu sirketlerin hangi 6zel yonetim uygulamalarinin yurt disina
transfer edileceginin farkinda olmasmin zorunlulugu iizerinde durulmustur. Japon
menseli Amerikan insan kaynaklart uygulamalarimin Tiirk sosyo-kiiltiirel baglaminda
uygulanabilirligi ilgi cekicidir. Yerel uygulamalar ve ebeveyn uygulamalari nispi
benzerlik gosterir. Yillar boyunca birikmis olan kiiltlirler arasi1 arastirmalar,
akademisyenleri ve uygulayicilari, idari uygulamanin kiiltiire bagli oldugu sonucuna
varmasina neden olmustur. Etkin bir sekilde rekabet etmek, hatta birgok 6nemli pazarda
yer alabilmek icin sirketlerin kendi disindaki kiiltiirel yonelimlerin ortaya ¢ikmasini

tanimas1 gerektigi anlagilmaktadir. 1%

104 Ranko Ratkovic, Tatjana; Orlic, ‘Transfer of Performance Appraisal Practices from Mnc Parent to
Subsidiaries in Serbia’, Economic Annals, LX.204 (2015),s.119-120.

105 Jos Gamble, ‘Transferring Human Resource Practices from the United Kingdom to China : The Limits
and Potential for Convergence’, Int. J. of Human Resource Management, 14:3.May (2003), s.385.

196 Syeda Arzu Wasti, ‘Cultural Barriers in the Transferability of Japanese and American Human
Resources Practices to Developing Countries : The Turkish Case’, The International Journal of Human
Resource Management, 9.August (1998), 5.608-627.

31



Colakoglu, Allen, Miah, Bird (2016) Giiney Amerika'daki yerel firmalar ve ABD
cok uluslu sirketlerinin bagli sirketleri arasinda yiiksek yatirim insan kaynaklar1 degerleri
ve firma performansi ile ilgilenmislerdir. Son yillarda kiiresel Olgekte rekabet etme
ithtiyacinin bir sonucu olarak daha az imkansiz ve daha maddi olmayan varliklara yatirim
yaparak piyasa, yiiksek-yatirim 1K degerleri, 6zellikle ABD'de, ¢ogunlukla taklit yoluyla
ve normatif olarak yaygin kabul gormiistiir. Orgiitsel degerlerin iilkeler arasi transferleri
her zaman basarili olmayabilir ve ev sahibi iilke birimi insan kaynaklar1 yonetimi
yonelimleri, her iki baglamin kurumsal ve kiiltiirel 6zelliklerine bagli olarak hem ev hem
de ev sahibi lilke ortamlarindan gelen unsurlarla melez olma egilimindedir. Cok uluslu
sirketlerin yan kuruluslar yine de ana sirketlerin degerlerinden etkilenmektedir ve ayrica
ana sirketler bazi sebeplerle insan kaynaklar1 degerlerini ve felsefelerini ev sahibi iilke
bagl sirketlerine transfer etmeye gayret ederler. Bu sebepler; cekirdek iK degerlerinin
aktarilmasi, ¢ok uluslu sirketin yerel rekabet avantaji yaratarak, ana lokasyonlarda
firmaya Ozgii avantajlardan yararlanmasm ve kullanilmasii saglar. Ikincisi, temel
degerler etrafinda paylasilan bir vizyon olusturmak, operasyonlarmn kiiresel
entegrasyonunu kolaylastirmaktadir ve standardizasyon daha ¢ok yabanci bagl sirketleri
kontrol etmeye hizmet etmektedir. Sonuclara gore, calisanlarin bir rekabet avantaji
kaynag1 olarak goriilmesine vurgu yapan stratejik bir insan kaynaklar1 yonelimi, Giiney
Asya'daki tiim organizasyonlarda sirket performansina onemli bir katkida bulunmustur.
Yani, bu bolgedeki insan kaynaklarin1 yonetmek i¢in geleneksel olarak daha muhafazakar
ve kontrol edici bir yaklasim, yiiksek yatirrm IKY degerlerinin yiiriirliige girmesini
zorunlu kilmamaktir. Ulasilan ana sonu¢ ABD merkezli sirketlerin daha yiiksek bir
benimseme oranina sahip olmalar1 ve yiiksek-yatirnmli IKY degerleri arasindaki olumlu
iliskiyi saglayacak sekilde yiiksek yatirimli IKY degerlerini hayata gegirmede daha etkili
olmalaridir. Bulgularin pratik ¢ikarimu ise, cok uluslu sirketlerin ana stratejik degerlerinin
(6rnegin bu ¢alisma icin yiiksek yatirim Insan kaynaklari1 degerleri) ev sahibi iilke
birimlerine yayilmasini kolaylastiran 6rgiit i¢i mekanizmalar1 kullanmaya devam etmeleri

gerektigidir. 197

107 Saba Colakoglu vd., ‘High-Investment HR Values and Firm Performance among Local Firms and U.
S. MNCs ’ Subsidiaries in South Asia : A Comparative Study’, The International Journal of Human
Resource Management, 27.13 (2016),s. 1441-1142.
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2.3.2. Cok Uluslu Sirketlerde insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Transferi
Siirecine ve Sonuclarina Odaklanan Calismalar

2.3.2.1. insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Yerel Olarak Uygulanmasini
Destekleyen Calismalar

Stehle ve Erwee(2006); insan kaynaklar1 uygulamalarimin genel merkezden yan
kuruluslara ve bagli ortakliklardan ana sirketlere devredilmesi ile ilgilenmislerdir. Alman
genel miidiirliik ve yan kuruluslar hemen hemen tiim uygulamalarin bireysel olarak
uyarlanmas1 gerektigine katilmaktadirlar. Genel sirket politikalart ve ilkeleri
memnuniyetle karsilanirken, siireglerin yerel olarak adapte edilebilmesi, bagh
kuruluslarda gerekli bir hak olarak kabul edilmektedir. Alman ¢ok uluslu sirketlerin
temelde deger farkliliklart nedeniyle, politikalar1 transfer etme ve ¢eviri uygulamalarini
yerel Asya IK miidiiriine birakma egiliminde oldugu bulgular arasindadir. Ikinci olarak,
bulgular iligkisel baglamin ve genel merkez ile yan kuruluslar arasindaki giivenin 6nemini
dogrulamaktadir. Son olarak, ¢alisma kanitlari ana merkez ve yan kuruluslarin farkli
perspektifleri oldugunu gostermistir ve bu gézlem kiiltiirel atiflarin 6rgiitsel pratigi nasil

etkiledigini vurgulamaktadir. 1%

Tayeb(1998) bir Amerikan ¢ok uluslu sirketin Isko¢ bagl sirketinde insan
kaynaklar1 yonetimi politikalar1 ve uygulamalar1 ilizerine yaptigi caligmasinda, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin uluslararas1 ve bagl sirket - ana sirket iligkilerine
aktarilmasi tartigmasi ilizerinde yogunlagsmistir. Bahsi gegen insan kaynaklari yonetimi
uygulamalari; ana-yan kurulus iliskilerinin yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, ise alim,
calisanlarin egitimi ve gelistirilmesinin stratejik rolii, tazminat, emeklilik, sanayi
iliskileri, takim ¢alismasi, esnek ¢alisma modelleri, kalite kontrol, ana sirket ¢alisanlari
ve yurtdisindaki gurbetcilerin yonetimidir. Sonug olarak; bagl sirketin insan kaynaklari
uygulamalari ¢ok uluslu sirketlerin yonetim uygulamalari, genel politikalari ve stratejileri
yerine yerel kiiltiirel etkilere daha yatkindir. Ayrica, sirketin yurtdisindan ithal ettigi bazi

uygulamalarin yerel kiiltiirel ve kiiltiirel olmayan baglamlar1 goz o6niinde bulundurularak

108 Ronel Stehle, Wolfgang ;Erwee, ‘Transfer of Human Resource Practices From German Multinational
Enterprises to Asian Subsidiaries’, Research and Practice in Human Resource Management, 15.1,
(2006),s.82.
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islenebilmesi icin degistirilmesi gerekmektedir. Bu yerel baglamlar ayn1 zamanda Iskog

bagl sirketi ve ana sirketi arasindaki iliskiyi de etkilemistir 1%°

Grothaus (2015), insan kaynaklart yaklasimlarinin Alman merkezin
Tayland'daki bagli sirkette uygulanabilir olup olmadigint ve Taylandli calisanlari
motivasyon derecesini incelemistir. ikinci bir amag olarak, Bangkok'taki Alman ¢ok
uluslu sirketlerin insan kaynaklar1 kavramlarini adapte etmeyi ya da melezlestirmeyi ne
kadar tercih edecegini analiz etmeyi amaglamistir. Insan kaynaklarinin Alman tarzinda,
acik, zorlayici ve kendini gergeklestiren bir kariyer vizyonu olusturmak istemesi, Tayland
degerleriyle catismistir. Tayland degerleriyle ¢atisan Alman sirketlerinin insan kaynaklari
yaklagimlarin1 uygulamak yerine, gii¢lii iligkilere, empatiye, ayn1 zamanda giiven ve
uyum i¢inde ¢alismanin, sadakati, katilim yaraticiligini ve katilimi arttirabilecegi bir
uygulama tarzi benimsenmesi gerektigine ulagilmigtir. Resmi  yOntemlerin
uygulanmasinin aksine, dikkatle gozlemleyen ve duruma uyum saglayan bir empatik lider

tercih edilmistir 1

Monks (1996) ¢ok uluslu isletmelerin insan kaynaklar1 yonetiminde kiiresel veya
yerel bir yaklasimdan hangisini benimseyeceklerini ele almaktadir. Analiz, Irlanda'da
faaliyet gosteren ¢ok uluslu bagl sirketlerdeki arastirma bulgularina dayanmaktadir.
Aragtirma, insan kaynaklart konularinin yo6netiminin g¢ok uluslu organizasyonlar
baglaminda nasil ele alinmas1 gerektigi konusunu giindeme getirmektedir. Bu ¢alismada
ortaya konan cok uluslu sirketteki stratejik karar verme firsatlari, Irlandali insan
kaynaklari yoneticisinin, insan kaynaklart sorunlarinin kurumsal baglamda stratejik karar
alma siirecine entegre edilmesini saglamak i¢in asgari diizeyde katki saglayabilecegini
gostermektedir. Ayrica c¢ok uluslu sirketlerin ¢ogunlugunun yerel bir yaklagimi
benimsedigini ortaya koymustur; bununla birlikte genel merkezin katilimi birgok
durumda insan kaynaklar1 kararlarinin mali etkilerinin izlenmesi ile siirl kalmistir.
Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarmin aktarimimin iki y&nlii bir siirec olabilecegi ve
baz1 yan kuruluslarin sirket icindeki rekabetci konumlarini korumak i¢in insan kaynaklari

politikalarini  manipiile ettigi goriilmektedir. Bulgular ayrica, insan kaynaklar

199 Monir Tayeb, ‘Transfer of HRM Practices across Cultures : An American Company in Scotland’, The
International Journal of Human Resource Management, 9:2.April (1998), 5.354-356.

110 Christin Grothaus, ‘Adapting HR Concepts of German MNC ° s to Thai Subsidiaries’, International
Journal of Behavioral Science, 10.2 (2015), s.49.
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sorunlarinin stratejik karar alma siirecine entegrasyonunun, kurumsal diizeyde degil,

yerel bir etkinlik olarak degerlendirilmesinin gerekebilecegini gdstermektedir!

2.3.2.2. insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin Ana Merkez Odakh ve Yerel Olarak
Uygulanmasini Destekleyen Calismalar

Cok uluslu sirketlerde insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferi literatiiriinde en
merkezdeki sorulardan biri “bagli birim yerel firmalar gibi mi davranmali ya da
uygulamalarim1 ana sirket ya da diger global standartlara(igsel tutarlilik) goére mi

boyutlandirmalidir?” sorusudur*2

Literatiirde bazi1 arastirmalar gostermektedir ki, cok uluslu sirketler bagl
sirketlerine kendi ana merkezlerinin uygulama pratiklerini aktarmak isterler. Ancak bu
stiregte bagl sirketin kiiltiirel 6zellikleri, ¢calisanlarin uygulamalar1 kabul etme derecesi
gibi etkenler sebebiyle uygulamalar bazen farklilasarak yerellesir. Temelde ana merkezin
uygulamalar transfer edilir ancak bagli birimde uygulama asamasinda yerellesme ile

uyarlanir.

Ferner, Quintanilla ve Varul (2001),mensei lilke etkisi,ev sahibi iilke etkisi ve
cok uluslu sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgilenmislerdir. Birgok standart anglo
saxon i uygulamalarinin ve endiistriyel iliskilerin firmalar tizerinde adapte edilmesi ile
ilgili bir dizi sonuglara ulasilmistir. (anglo saxon is uygulamalari; standardize uluslararasi
kurallar, performans, yonetim, gelistirme ve Orgiitsel kiiltiir)Arastirma Britanya ve
Ispanya’da faaliyet gdsteren Alman ¢ok uluslu sirketler iizerinde yapilmistir. Sonuglarda
ise; Alman isletme sisteminin inat¢iliginin etkileri 6nemli derecede etki etmis olmasina
ragmen Anglo saxon uygulamalart bu hakim Alman yonetim kiiltiirline adapte

olmustur.!13

Edwards, Mangas, Tregaskis, Levesque, McDonnell ve Ouintanilla (2013) Cok

uluslu sirketlerin nereden geldikleri veya bulunduklari yerlerden bagimsiz olarak benzer

111 Kathy Monks, ‘Global or Local ? HRM in the Multinational Company : The Irish Experience’, The
International Journal of Human Resource Management, 7:3.September (1996), s.723-731.

112 Barbara Myloni, Anne-wil Harzing, ve Hafiz Mirza, ‘The Effect of Corporate-Level Organizational
Factors on the Transfer of Human Resource Management Practices : European and US MNCs and Their
Greek Subsidiaries’, Int. J. of Human Resource Management 18:12, (2007), s.2057 .

113 Matthias Ferner, Antony;Quintanilla , Javier;Varul, ‘Country-of-Origin Effects, Host-Country Effects,
and the Management of HR in Multinationals:German Companies in Britain and Spain’, Journal of World
Business, 36(2) (2001), s.123-124.
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uygulamalar1 uyguluyorlar mi, yoksa kokenleri ve yerel baglamlari tarafindan
sekillendiriliyor mu? Ayrica uygulamalarin benzer oldugu Oolgiide, kiiresel en iyi
standartlarin benimsemesinin kanit1 var mi? gibi sorulara cevap aramislardir. Bu sorular,
cok uluslu sirketlerin ulusal kurumsal sistemlere gore nasil kiiresellestirildigi veya
gomildigiiniin anlasilmasi agisindan 6nemlidir. Arastirmanin yapildigi bagh sirketlerin
bulundugu dort iilke: Kanada, Irlanda, Ispanya ve Birlesik Krallik’tir. Sonuglarda
firmalarmn IKY uygulamalarinda 6nemli dl¢iide degistigi gdriilmiistiir. ikinci olarak ise
bu uygulamalarin ¢esitli toplumsal ve orgiitsel baglamlara uygun olacagi anlagilmistir.
Bu baglamlarin 6nemli oldugu fakat belirleyici olmaktan ¢ok uzak oldugu da
goriilmiistiir. Basit bir anlatimla sirketler, en iyi uygulamalardan veya bagli birime en
uygun yonetimden insan kaynaklarina yonelik bir uyarlama ister. Bu, firmalarin
uygulamalarinin  sekillendirilmis ~ fakat  baglamlari  belirlenmemis  sekilde

yapilandirdiklarini belirtmektedir. 14

Grill, Maharjan, Sekiguchi (2016) Macaristan'daki Japon sirketlerinin insan
kaynaklar1 yonetimi ve Japon ve Macar stillerinin nasil karigip uygulandigi konulariyla
ilgilenmislerdir. Bulgular Japon sirketlerinin Macar bagh sirketlerindeki IKY
uygulamalarinin, Japon ve Macar tarzlarinin bir melezi olarak nitelendirildigini
gostermektedir. Insan kaynaklar1 departmaninin 6zelliklerinde, kurum kiiltiiriinde,
giivenlik uygulamalarinda ve egitimlerinde Japon etkisinin daha fazla oldugu tespit
edilmis, iicret, fayda ve ise alim yontemlerinde ise Macar etkisinin daha fazla oldugu
tespit edilmistir. Ilk olarak, bulgular Macaristan'da hakimiyet etkisinin yaygin olmadigini
gostermektedir. Ikincisi, mense iilkesi etkisinin ya da lokalizasyonun tek basina arastirma
altindaki insan kaynaklari ydnetimini aciklayamayacagmni gostermektedir. Insan
kaynaklar1 departmaninin toplumsal cinsiyet oran1 ve sorumluluk alanlari, kurum kiiltiiri,
giivenlik uygulamalari ve kurum i¢i egitim tercihleri iizerinde daha biiyiik bir Japon etkisi

s0z konusudur; performans degerlendirmesi ise hem yerel hem de ana sirket 6zelliklerine,

114 paul K Edwards vd., ‘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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ticret ve faydalarina sahiptir ve ise alim yontemleri olduk¢a Macar stiline

benzemektedir.11®

Literatiirde bazi calismalar ana ¢ok uluslu sirket ile bagh sirketinin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin nasil hem benzer hem de birbirinden farkli olarak
sekillendigine yonelmistir. Kluike ve Pull ( 2013) Almanya ve Isvigre'deki ABD ¢ok
uluslu sirketlerin ev sahibi iilke egitim ve beceri uygulamalarin1 nasil kullandiklar ile
ilgilenmislerdir.

Oncelikle, ¢cok uluslu sirketlerin seciminde, farkli kurumsal ortamlarn,
istthdam iligkileri agisindan kapitalizm yaklasiminin ¢esitlerine gore sundugu
karsilagtirmali istiinliikleri kullanip kullanmadigi ve yerel istihdam iliskilerinin
benimsenmesi s6z konusu oldugunda, bir yan kurulusun ev sahibi {ilkesinin oynadigi rol
analiz edilmistir. Konu hakkinda siiregelen genel fikir su sekildedir: Bir yan kurulugun ev
sahibi ililke konumundan karsilastirmali avantajlar elde etme derecesi ne kadar biiyiik
olursa, yerel istthdam iliskileri uygulamalarin1 kullanma olasilig1 da o kadar yiiksektir.
Sonuglar ise; Iki iilke lokasyonu arasindaki goriiniir benzerlige ragmen, Almanya'daki
ABD bagh sirketlerin, onemli olgiide daha fazla temel is degisimi, Isvicre'deki
benzerlerinden daha diisiik bir fiyat yonelimi ile karakterize edildigi goriilmiistiir.
Bununla birlikte, Almanya ve Isvigre'deki bagh sirketlerde beklenenden daha uzun vadeli
yonelimler bakimindan daha benzer ve c¢ekirdek degisikliklerinin ne siklikla
gerceklestigine (Almanya'daki bagl sirketlerde daha sik cekirdek degisiklikler) gore
ongoriilenin tersidir. Ikinci arastirma sorusu ise ABD ve Almanya'daki bagl sirketlerin,
kendi bireysel ev sahibi iilkelerine gore egitim ve beceri uygulamalarinda farklilasip
farklilasmadiklarin1 sormaktadir. Almanya oOrneginde, tahmin edildigi gibi, bir yan
kurulusun ev sahibi iilkesinin, ¢iraklik egitimi disinda, yerel egitim ve beceri
uygulamalarmin yayginligim etkiledigi tespit edilmistir. Sonuclar Almanya ile Isvicre

arasinda istihdam iligkilerine gore iilke diizeyinde karsilastirmali iistiinliik farklarinin

115 Tunde Veronika Grill, Mohan Pyari Maharjan, ve Tomoki Sekiguchi, ‘Human Resource Management
of Japanese Companies in Hungary : How Do Japanese and Hungarian Styles Blend ?’, Journal of East-
West Business, 1-36.July 2016 (2016) ,s.23.
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bulundugunu ve bagh sirketlerin ev sahibi iilkelerine gore is iligkileri uygulamalarini

birbirinden ayirabildigini géstermektedir.*'®

Hetrick (2002) Insan kaynaklar fikir ve uygulamalarmnin aktarilmasi, Polonya'da
kiiresellesme ve yakinlasma, ¢ok uluslu sirketin bagl birimlerindeki ¢alisanlar1 yonetme
stirecleri ve politikalar {izerine ¢aligmalar yapmistir. Kanitlar Polonya'da insan kaynaklari
yonetiminin “ithal” bir kavram oldugunu gdstermektedir. ikincisi, cok uluslu sirketler,
hem fonksiyon hem de pratik olarak insan kaynaklar1 yonetiminin ¢alisanlari ulusal
siirlar boyunca entegre eden temel kontrol mekanizmalarindan biri oldugunun giderek
daha fazla farkindadir. Ugiinciisii, gurbetci yoneticiler bu kilit kontrol mekanizmasin
cesitli sekillerde uygulayicisidirlar. Arastirmalar insan kaynaklari yonetiminin belirli
yonlerinin kiiltiirel olarak spesifik olabilecegini gdstermektedir. Ornegin, Gill ve Wong,
Singapur'daki otuz iki orgiitte Japon Insan Kaynaklari uygulamalari {izerine yaptiklari
calismada, bazi uygulamalarin aktarilabilir oldugunu bulmustur. Arastirma, kiiresellesme
seviyesinin ¢ok uluslu sirketler arasinda degistigini tespit etmistir. Cok uluslu sirket bagh
sirketlerinin cogunlugunda, insan kaynaklar1 yoneticilerine ise alim ve se¢im, tazminat
ve 0diil, performans yonetimi ve yonetim gelistirme gibi alanlarda politika ve uygulama
Oneren ya da dikte eden kilavuzlar saglanmistir. Bununla birlikte, bu alanlarin kapsami
ve mutlak, uyarlanmis ya da gormezden gelinen uygulamanin dogas: sirket tarafindan
degistirilmistir. Ornegin, birkag sirket, yerel uygulamalarin bekledigi bir kiiresel insan
kaynaklar1 yonetimi vizyonu, misyonu ve degerlerini gelistirmistir. Esneklik i¢in kapsam
olmasina ragmen kiiresel sirketler, insan kaynaklar1 yonetimini ve gurbet¢i yoneticileri
Bat1 fikirlerini aktarmak ve daha fazla entegrasyon kazanmak icin kilit kontrol
mekanizmalart olarak kullanmaktadir. Arastirma, Bati fikirlerinin ii¢ yillik arastirma
donemi boyunca Polonya'daki yan kuruluslarina yayildigimi ortaya koymustur. Ana
sirketler performans yonetimi, is degerlendirmesi, egitim, se¢im kriterleri gibi insan
kaynaklar1 yonetimi politikalarin1 ve uygulamalarini ihrag etmislerdir. Insan kaynaklari
politikalar1 ve uygulamalari, kiiresel bir sirket kiiltiiriinii uygulamak icin ulusal sinirlar
boyunca ortak bir sirket dilini olusturma yolu olarak aktarilmistir. insan kaynaklari

yOneticisinin ¢ok uluslu sirket bagli sirketinin igindeki rolii, ana sirket insan kaynaklari

116 Marlies Kluike ve Kerstin Pull, ‘Similar , but Still Different : How US Multinational Companies in
Germany and Switzerland Use Host-Country Training and Skill Practices Marlies Kluike and Kerstin
Pull’, Industrial Relations Journal, 44.5-6 (2013),s.510.
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politika ve uygulamalarin1 uyarlamak veya benimsemek ve Bati'daki meslektaglari igin,
insan kaynaklar1 yonetimini Bati fikirlerinin yorumlayicilari olarak hareket ettirmektir.
Sonug olarak, ¢ok uluslu sirket bagl sirketlerindeki insan kaynaklar1 yonetimi, Polonyali

firmalardakinin aksine Bat1 modellerine benzemektedir!’

Literatiirde baz1 arastirmalar kaynak bagimliligi kurami temelinde yapilmistir. Bu
kuram orgiitlerin davraniglarin1 anlamak i¢in baglami anlamak gerektigini savunur. Yani
kaynak bagimliligr kurami orgiitlerin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 ¢evrelerinden elde
edebilmek ve g¢evreden gelecek tehditlerle bas edebilmek icin ne gibi davraniglar
sergiledigi ve bu davranislarin sebebini anlamak ve davranisin nasil gerceklestirildigine

dair cevaplar bulmak amacini tasir.''8

Myloni, Harzing ve Mirza (2007) Kaynak tabanli goriis ve kaynak bagimlilik
teorisine odaklanan calismalari ile IKY uygulamalarinin sinirlar arasi gegisini etkileyen
cesitli kurumsal diizeydeki oOrgiitsel faktorlerin karsilikli etkilesimi hakkinda bilgi
vermeyi amaglamaktadir. Bu ¢alismada Yunanistan'da bagl sirketleri olan 80 Avrupa ve
ABD c¢ok uluslu sirketten toplanan verilerden elde edilen sonuglar, ¢ok uluslu sirketin st
yOnetimi ve uluslararasi tecriibesi ile insan kaynaklar1 yonetimine verilen 6nem diizeyinin
IKYY uygulamalarmin aktarimu igin en yiiksek agiklayici giice sahip oldugunu gosterirken,
uluslararas1 rekabet stratejisi, enformel kontrol ve yabancilarin varliginin da marjinal
olarak 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ayrica bu ¢aligsma sonucunda en
yiksek derecede transfer edilen insan kaynaklart uygulamalarinin performans
degerlendirmeleri ve egitim uygulamalar1 oldugu sonucuna ulasilmistir. En az transfer
edilen insan kaynaklar1 uygulamasi ise tazminattir. Bu uygulamanin sonucunda insan
kaynaklar1 uygulamalarinin global entegrasyon ve lokal sorumluluk i¢in belirgin baski ile

yiizlestigine ulagiimistir''®

Myloni, Mirza ve Harzing(2014); insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
¢cok wuluslu sirketler tarafindan deniz asir1 bagli sirketlerine devredilmesi ile
ilgilenmislerdir. Ev sahibi iilkenin kiiltiirel ve kurumsal cercevesinden kaynaklanan

faktorlerin bu transfer lizerindeki etkisini incelemislerdir. Yunanistan ve yerel Yunan

117 Susan Hetrick, ‘Transferring HR Ideas and Practices : Globalization and Convergence in Poland’,
Human Resource Development International, 3 (2002), s.345-349.

18 Deniz Tasct and others, Orgiit Kurami, (2013),5.50.

119 Myloni, Anne-wil Harzing, ve Mirza.,a.g.m.,s.2066.
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sirketlerinde bulunan ¢ok uluslu bagli sirketlerinden toplanan verileri kullanarak, ¢ok
uluslu bagli sirketlerdeki birkag insan kaynaklart yonetimi uygulamasinin yerel
uygulamalar1 benzer sekilde inceledigi goriilmiistiir. Baz1 uygulamalarin digerlerinden
daha lokalize olmasina ragmen, bagli kuruluslarin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarin1 6nemli 6l¢lide uyarladiklarint gdstermektedir. Spesifik olarak, Yunan
kiiltiiriyle iyi uyusmayan veya calisan diizenlemelerinin aksine olan uygulamalar, diisiik

bir transfer diizeyini gostermektedir?°

Literatiirde bazi arastirmalar yeni kurumsal kuram tabanina dayanarak
yapilmistir. Yeni kurumsal kuram her 6rgiitiin kendine has ¢evresi, teknolojisi rekabetci
stratejisi olmasina ragmen birbiri ile etkilesen orgiitlerin birbirlerine oldukca benzer bir
yapiya sahip olduklarina ve benzer bir sekilde yonetildiklerine dikkat g¢eker. Yeni
kurumsal kuramin temel aragtirma sorusu da bu oOrgiitlerin birbirlerine neden bu kadar
benzer oldugudur. Ayrica yeni kurumsal kurama gore orgiitler ¢cevrelerinden etkilenirken

ayni zamanda gevrelerini de etkilerler.'?!

Kurumsal teori, kurumlari ve yonetim uygulamalarmi ekonomik baskilardan
ziyade sosyal {iriin olarak anlama yaklasimidir. Ornegin, bazi1 yonetimsel inovasyonlarin
organizasyonlar tarafindan neden benimsendigini ya da orgiitsel etkinligi veya etkinligi
tyilestirmedeki basarisizliklarina ragmen, kurumlar arasinda neden farklilagtigim
aciklamak icin kullanilmistir. Kurumsal teoriye gore yapilan agiklama, pek ¢ok orgiitsel
uygulamanin benimsenmesi ve geri kazanilmasinin, genellikle ekonomik performans i¢in
teknik baskiya kiyasla, uygunluk ve mesruiyet i¢in sosyal baskilara daha fazla bagimh

oldugu temel fikrine dayanmaktadir??

Kurumsal teori, cok wuluslu sirketlerle ilgili calismalarda yaygin olarak
uygulanmaktadir. Arastirmalarin uluslararasi aktarimindaki temel odak noktalarindan
biri, uygulamalarin 6zelliklerinin ve aktarimin baglaminin incelenmesi yoluyla engellerin
kaynaklarin1 tanimlamaktir. Aragtirmacilar ( Rosenzweig ve Singh 1991; Kostova 1999;

Edwards ve Kuruvilla 2005), ev sahibi iilkenin kurumsal ortaminin, uygulamalarin

120 Hafiz Myloni, Barbara ; Harzing, Anne-Will ; Mirza, ‘Host Country Specific Factors and the Transfer
of Human Resource Management Practices in Multinational Companies’, International Journal of
Manpower, (2014) ,s.20.

121 Tase1 vd.,a.g.e.,5.122.

122 Bric H. Kessler, ‘Encyclopedia of Management Theory’, in Encyclopedia of Management Theory,
(2010), s.379.
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basarili bir sekilde aktarilmasinin 6niinde bir engel olusturabilecegini ve bu nedenle ¢cok
uluslu sirketler icin kendine 0Ozgii ve karmagiklifiyla cesitli zorluklar ortaya
koyabilecegini One silirmiistiir. Bu bulgular, orgiitsel davranislardaki iilkeler arasi
farkliliklar1 ve iilkeler arasindaki kurumsal ortamlar arasindaki farkliliklarin diizeyini
aciklamak i¢in kullanilmistir. Cok uluslu sirketlerin ana sirket ve ev sahibi iilkelerinin
kurumsal ortamlar1 arasindaki fark ne kadar biiylik olursa, orgiitsel uygulamalarin

aktarilmasinda zorluklar o kadar fazla olur%3

Yahiaoui (2015) bagl birimlerdeki insan kaynaklar1 uygulamalarinin prosesinin
analizini yapmis ve yeni kurumsalciligin dinamiklerini ortaya ¢ikarmistir. Yahiaoui’ye
gore aktarim siirecini ve kabulii etkileyen farkli faktorleri géz onilinde bulundurarak
devredilen uygulamalarin ana sirketleri, yan kuruluslarinin entegrasyonunda daha biiyiik
bir basar1 elde edeceklerdir. Bu nedenle ana sirket yoneticileri, “sosyal alan1” ve baglh
sirketlerdeki paydaslarin tepkilerini analiz ederek ihtiyaglart géz 6niinde bulundurmay1
ve sonu¢ olarak kullanmak isteyebilecekleri stratejileri yansitmay1 isteyebilirler. Ayrica,
ana merkezler yan kuruluslar1 ile ortak karar verme ve yerel hibridizasyon
uygulamalarinda onlara yardimci olma konusunda tesvik edilmelidirler. Bu
hibridizasyon, yerel ¢alisanlar1 daha verimli hale getirebilir ve daha etkili olan yeni
uygulama bigimlerine ve genel merkez de dahil olmak iizere diger birimler i¢in fayda

saglayabilecek yeni perspektiflere yol acabilir.??4

Daha once belirtildigi iizere ¢alismamizda ¢ok uluslu sirketlerde insan kaynaklari
uygulamalarinin transferinde sebep ve siire¢ odakli caligmalar incelenmistir. Siire¢ odakl
caligmalar yerel baglamda sekillenen ve hem yerel hem ana merkez odakli sekillenen
transfer siiregleri ve uygulamalar1 olarak iki boliime ayrilmistir. Bu boliimler disinda

kalan bazi arastirmalar da mevcuttur.

Tungli ve Peiperl (2009) dort farkli tilkeye yayilmis 136 biiyiik ¢ok uluslu sirketin
yurtdist yonetim politikalarin1 ve uygulamalarini arastirmistir. Bu Ulkeler Almanya,
Japonya, Birlesik Krallik ve ABD’dir. Odaklanilan y6netim uygulamalari; personel,

secim, egitim ve basaridir. Gézlemlenen en biiyiik degisiklik, ABD sirketlerinin erken

123 Kim Clark ve Mark L Lengnick-Hall, ‘MNC Practice Transfer : Institutional Theory , Strategic
Opportunities and Subsidiary HR Configuration’, The International Journal of Human Resource
Management, 23.18 (2012), s.3814.

124 yahiaoui.,a.g.m.,s.1688.
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donilis oranlarindaki diisiis olmustur. Gelecekte Japon ve Bati uygulamalarinin
yakinlasacagini, Japon sirketlerinin zaman zaman Bati'ya ve belki de Batili firmalarin

Japon uygulamalarma yonelen Batili sirketlere yaklasacagi dne siiriilmiistiir'%®

Vo ve Stanton (2011) ¢ok uluslu igletmelerin gelismekte olan bir tilkede bagl
sirketleri igindeki insan kaynaklarini nasil yerellestirdigini kesfetmek i¢in c¢alisan
performans yonetimine odaklanmaktadir. Vietnam'da faaliyet gosteren dort ABD ve dort
Japon ¢ok uluslu sirket incelenmistir. Sonuglar ev sahibi ve ev sahibi lilke etkilerini, cok
uluslu sirketin performans yonetimi politika ve uygulamalarinin transferinde onemli
faktorler olarak tanimlamaktadir. ABD'li firmalar ¢ok ¢esitli performans yonetim araglari
ve teknikleri kullanmislardir. Bu teknikler, Vietnam'a yabanci olmalarina ve muhtemelen
Vietnam kiiltiiriiyle uyumsuz olarak kabul edilmelerine ragmen, Vietnamli bagh
sirketlere bagarili bir sekilde transfer edilmistir. Sonuglar ABD ve Japon firmalari, kendi
tilkelerindeki deneyimlerinden biiyiik Olgiide etkilenmigtir ve bunlarin  hepsi
Vietnam'daki yan kuruluslarmin yonetiminde etnik merkezli bir yaklagim sergilemistir.
Ancak, ABD'li firmalarin politika ve uygulamalarini transfer etmede ve ev sahibi iilke
caligsanlari tarafindan kabul edilmelerinde daha basarili olduklar1 goriilmiistiir. Bu nedenle
s0z konusu iilkelerin kiiltiirlerinin nispeten benzer oldugu durumlarda, uygulamalarin
transferinin daha olast oldugu desteklenmemektedir. Vietnam ve Japonya arasindaki
kiiltiirel benzerliklere ragmen, performans yonetimi uygulamalar1 genellikle Japonya'dan
kendi Vietnamli baglh sirketlerine kolay bir sekilde aktarilmamistir. Dolayisiyla ulusal
kiiltiirel 6zelliklerin gecisini ve belirsizligini gostermektedir. Hofstede ve kiiltiir izerinde
degismeyen bazi ulusal farklilasmayr goren diger kiiltiirciilerin aksine, bu calisma

kiiltiirel degerlerin evrim gegirdigini gdstermektedir?°

Kurumsal perspektifin merkezi bir ilkesi, ayn1 ortami1 paylasan kuruluslarin benzer
uygulamalar1 kullanmalar1 ve boylece birbirleriyle “izomorfik(esyapili)” olmalaridir. Bu
uygulamalarin benimsenmesi, kurumlarin mesruiyet giidiilerinden hareketle kurumsal

baskilara olan bagliligiyla aciklanmaktadir. Kiiltiir ve hukuk sistemleri gibi kurumsal

125 Zsuzsanna Tungli ve Maury Peiperl, ‘Expatriate Practices in German,Japanese,U.K.,and U.S.
Multinational Companies:A Comparative Survey of Changes’, Human Resource Management, 48.1
(2009), s.168.

126 Anne Vo ve Pauline Stanton, ‘The Transfer of HRM Policies and Practices to a Transitional Business
System : The Case of Performance Management Practices in the US and Japanese MNEs Operating in
Vietnam’, The International Journal of Human Resource Management, 22.17 (2011), s.3524.

42



ortamin bircok unsurunun genellikle bir ulusa 6zgii oldugu goz Oniine alindiginda
orgiitsel uygulamalarin iilkelere gore degismesi beklenebilir. Kurumsal yapilardaki
uluslararas1 farkliliklar, yonetim teorilerinin genellikle hizla yayildig1 gercegine
bakilmaksizin, iilkeden iilkeye farklilik gosteren yonetim uygulamalarinin yaratilmasina

yol agabilir. 1%/

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferi, stratejik uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda 6nemli bir konudur. Uygulama transferinde onceki
aragtirmalar, ev sahipleri ve ev sahibi {ilkeler arasindaki kurumsal mesafeden
kaynaklanan zorluklar1 vurgulamistir. Ancak, bu mesafe nedeniyle potansiyel firsatlar
biiyiik 6l¢tide goz ard1 edilmistir. Odak noktasini bir kisitlama olarak kurumsal mesafeye
bakmaktan uzaklagtirmak, kurumsal mesafe nedeniyle var olan stratejik firsatlarin
olasiliklarini inceleyen Clark ve Hall (2012) Cok uluslu sirketlerin yan kuruluslarinin
rekabet avantaji1 elde etmek i¢in bu firsatlardan yararlanabilecegini savunmustur. Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriine, kurumsal teoriye ve kaynak temelli goriislere
dayanarak, kurumsal ortamlarin stratejik firsatlari nasil sundugunu agiklayan kavramsal
bir ¢ergeve sunmuslardir. Stratejik firsatlarin kavramsallastirilmasi tizerine bir bagh
sirkete dayali insan kaynaklar1 yapilandirmasi modeli onermisler ve daha sonra insan
kaynaklar1 yapilandirmasinin bir rekabet avantaji kaynagi olabilecegini bildirmislerdir.
Ana merkez iilkeler ile ev sahibi iilkeler arasindaki kurumsal mesafeler baglaminda
stratejik firsatlar1 inceleyen Clark ve Hall iki iilke arasindaki ilimli kurumsal mesafe
durumunda stratejik firsatlarin en fazla oldugunu 6ne siirmiistiir. Son olarak, ¢cok uluslu
sirket genel merkezi ve bagli ortaklik, rekabet avantaji saglayacak insan kaynaklari

uygulamalarinin yapilandirilmas: konusunda ortak kararlar alabilmektedir?®

Kostova ve Roth (2013) , Bir orgiitsel pratigin, ¢ok uluslu bir sirketin yan
kuruluslar1 tarafindan “kurumsal ikilik” kosullar1 altinda benimsenmesini incelemistir.
Kurumsal teori lizerine ¢alisarak, bir uygulamanin benimsenmesini etkileyen iki faktorii
ise; ev sahibi lilkenin kurumsal giicii ve ¢ok uluslu sirket i¢cindeki iligkisel baglam olarak

tanimlamiglardir. Bu c¢alisma, ABD'deki ¢ok uluslu bir sirketin merkez ofislerinden

127 Tatiana Kostova ve Kendall Roth, ‘Adoption Of An Organizational Practice By Subsidiaries of
Multinational Corporations : Institutional and Relational Effects’, Academy of Management Journal, 45.1
(2002), s.215.

128 Clark ve Lengnick-Hall,a.g.e.,s.3829-3830.
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Avrupa, Kuzey ve Giiney Amerika ve Asya'daki 10 iilkedeki bagl sirketlerine bir kalite
yonetim uygulamasinin aktarilmasmi incelemistir. Uygulamanin benimsenmesi,
uygulanmasi ve igsellestirilmesinin her iki boyutunun da, (iki iilke - ev sahibi iilkede)
kurumsal ortam ve ¢ok uluslu sirket i¢indeki iliskisel ortamin bir sonucu olarak yabanci
bagh sirketlere gore degistigini gostermektedir. Insanlarin kaliteyle ilgili cok sey
bildikleri ve birgok sirketin kalite uygulamalarini kullandig1 ortamlarda yer alan birimler,
nispeten az sosyal bilgi birikimine sahip ortamlarda yer alan birimlerden daha yiiksek
diizeyde uygulama bildirmislerdir. Elde edilen sonuglara gore, ¢evre bir uygulama
hakkinda 6nemli miktarda sosyal bilgi sagladiginda ¢alisanlar, genel olarak uygulamaya
kars1 pozitif bir tutum olustursa da, buna bagliliklar1 da 6nemli Ol¢lide degisecektir.
Ahlak, kimlik ve giiven birbirleriyle iliskilidir. Birimler ana sirkete daha fazla
giivendiklerinde ve daha biiylik 6l¢iide onunla 6zdeslestiginde, daha yiiksek diizeyde

uygulama bildirmislerdir. *?°

Bjorkman, Fey ve Park (2001) ABD, Rusya ve Finlandiya'da faaliyet gdsteren cok
uluslu sirketlerin 158 bagl sirket 6rnegi ile ¢ok uluslu sirketlerin ABD, Rusya ve
Finlandiya'da bulunan bagli kuruluslarinda kullandiklar1 IKY uygulamalarini nasil
etkiledigine iligskin farkli faktorleri arastirmiglardir. Rusya'da bulunan ¢ok uluslu sirket
bagli sirketlerinin ABD'de bulunanlardan farkli oldugu goriilmektedir. Rusya ve
ABD'deki yan kuruluslar arasinda ¢alisanlarin egitimi ile ilgili en 6nemli fark ise Rusya
merkezli bagl sirketlerdeki ¢alisanlarin oldukc¢a fazla egitim almis olmalaridir. Ayrica,
Rusya'daki c¢ok uluslu sirket bagli sirketlerinin performansa dayali tazminat ve
performansa dayali degerleme sistemlerini Amerika Birlesik Devletleri'nde bulunan
birimlerden daha biiyiik bir oranda kullandiklar1 ve ayrica terfi kararlarina daha fazla

onem verdiklerini gostermektedir!3

129 Kostova ve Roth,a.g.m.,s.228-229.
130 park,Hyeon; Bjérkman, Ingmar ;Fey, Carl F. ; ‘Institutional Theory and Mnc Subsidiary Hrm
Practices:Evidence From a Three-Country Study’, Service Management,( 2001), s.29.
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2.4. Cok Uluslu Sirketlerde Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Transferini
Etkileyen Faktorler

2.4.1. Kostova’nin Basar1 Modeli

Kostova (1999) transferin basarisimi etkileyen faktorleri ii¢ baglamda ele alir.
Bunlar sosyal, orgiitsel ve iliskisel baglamdir. Sosyal baglam, ana sirketin iilkeleri ile alic1
birim arasindaki kurumsal uzaklik agisindan tanimlanir. Orgiitsel baglam alict birimin
orgiitsel kiiltiirii baglaminda tanimlanir. iliskisel baglamsa transfer sirketlerinin algiladig
gibi ana firma ile alic1 birim arasindaki ge¢mis iligkiler agisindan kavramlastirilmistir. Bu
baglamlara gore, ii¢ faktér grubu incelenmistir. Bunlar; iilke, organizasyon ve bireysel

diizeydir. Sekil 2 de modelin ii¢ ana baglamsal unsuru agiklanmaktadir.!3!

Sekil 2:Orgiitsel Uygulamalarin Ulus Otesi Aktariminin Basar1 Modeli

Sosyal Baglam Transferin Basarisi

Ev ve alici arasindaki

~—
kurumsal mesafe | \

» Diizenleyici |

* Biligsel | ) )

+ Normatif /

Alcimin biriminde |
uygulamanin uygulanmasi | \\
(Implementation) | \

i Orgiitsel Baglam

Alici birimin organizasyon
kiiltiiri

e Ogrenme ve degisim igin
uygunluk
= Uygulama ile uyumluluk

Alcinin biriminde uygulamanin 'I

] icsellestirilmesi(internalization) 'I
lliskisel Baglam

Transfer koalisyonunun tutumlan * Uygulamaya baghhk

| » Uygulamadan memnuniyet | f
| » Ebeveynlere baghhk * Uygulamanmn psikolojik /-"
| = Ebeveyn ile kimlik .| miilkiyeti | /
* Ebeveynlere giiven \'\c____ ) 1/
N
Ana sirkete bagimhhik ~

181 Kostova,a.g.m.,s.312.
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2.4.1.1. Sosyal Baglam

Arastirmalar oOrgiitsel uygulamalarin iilkelere gore farklilik gosterdigini, clinkii
gelistirildikleri ve kullanildig1 sosyo-kiiltiirel ortamlardan etkilendiklerini soyler.
Ornegin, ABD sirketlerinde promosyon esas olarak liyakat ve performansa dayanirken,
Japon sirketlerinde kidem ve kurulusa baghlik esasina dayanmaktadir. Ayni sekilde,
Japon firmalarinda kullanilan karar verme wuygulamalart Batili firmalarda
kullanilanlardan farklidir. Japonya'da, uzun bir organizasyon ¢apinda ¢alisan katilimi
stireci araciligiyla fikir birligi olusturma iizerine odaklanirken, Bati'da karar verme;
kararindan dogrudan sorumlu olanlar tarafindan yiiriitiilen daha uzmanlasmis bir faaliyet
olma egilimindedir. .Kostova (1999) bazi iilkelerin belirli uygulamalarin aktarilmasi igin
daha elverisli ortamlar sunmasi ve bazi zorluklar ve zorluklar ortaya koyan diger iilkeler

icin transfer basaris1 iizerinde iilke diizeyinde etkilerin olacagini belirtmistir!

Kostova kiiltiirel 6zelliklerden ¢ok bir iilkenin kurumsal 6zelligini kullanarak
sosyal veya iilke diizeyindeki etkileri kavramsallastirmistir. Temel fikirler ise : (1)
tilkelerin kurumsal o6zelliklerinde farklilik gosterdigi; (2) Orgiitsel uygulamalarin
gelistirilip kurulduklari iilkenin kurumsal ortamini yansittigi; ve bu nedenle, (3)
uygulamalarin simirlar arasinda aktarildiginda, alici iilkenin kurumsal ortamina

“uymayabildigi” ve bunun da transferin bir zorlugu oldugudur!3

Sosyal baglam icerisinde llkenin kurumsal profili diizenleyici, bilissel ve
normatif bilesenler olarak {i¢ bilesenden olusur. Kurumsal bir ortamin diizenleyici
bileseni, belirli davranis tiirlerini destekleyen ve baskalarini kisitlayan belirli bir ulusal
ortamdaki mevcut yasa ve kurallari1 yansitir. Biligsel bilesen, belli bir {ilkedeki insanlar
tarafindan yaygin olarak paylasilan bilissel kategorileri yansitmaktadir. Scott, “bilissel
ogelerin gercekligin dogasini ve anlamin yapildigi g¢ergeveleri olusturdugunu” One
siirmektedir. Semalar, ¢ergeveler, ¢cikarim kiimeleri ve temsiller gibi bilissel programlar,
insanlarin ¢evreden gelen uyaricilar: fark etme, kategorilere ayirma ve yorumlama seklini
etkiler. Bireyler tarafindan tasinmasina ragmen, bilissel programlar sosyal ¢evrenin
ogeleridir ve dogada sosyaldir. Kostova (1999) nin sosyal baglamda ulastig1 sonug ise;

stratejik bir Orgiitsel uygulamanin bir ana sirketten alict birime devredilmesinin

182 Kostova,a.g.m.,s.313.
133 Kostova,a.g.m.,s.314.
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basarisinin, ana sirketin ve alict birimin iilkeleri arasindaki kurumsal mesafe ile negatif

iliskili oldugudur**

2.4.1.2. Orgiitsel Baglam

Sosyal gomiiliiliklerine ek olarak, transferler de oOrgiitsel olarak gomiiliidiir,
clinkii belirli bir transferle ilgili ya olumlu ya da elverissiz olabilecek kurumsal bir
baglamda gerceklesirler. Orgiitsel uygulamalarin aktarilmasimin basaris1 alici birimin
orgiitsel kiiltiiriinden etkilenecektir. Orgiit kiiltiiriiniin var olan sayisiz tanimlari,
genellikle, normlar, semboller, ritiieller gibi diger kiiltiir 6gelerinin etrafinda tanimladig:
unsurlar olarak hareket eden bir dizi deger ve varsayimla baslar ve geligir. Kostova (1999)
ya gore stratejik bir orgiitsel uygulamanin bir ana sirketten alic1 birime devredilmesinin
basarisi, birimin Orgiitsel kiiltiiriiniin genellikle 6grenme, degisim ve inovasyonu
destekleme derecesi ile olumlu yonde iliskilidir. Ayrica stratejik bir orgiitsel uygulamanin
bir ana sirketten bir alici birime devredilmesinin basarisi, uygulamanin temsil ettigi
degerler ile o birimin Orgiit kiiltiiriiniin altinda yatan degerler arasindaki uyumluluk

derecesi ile pozitif olarak iliskilidir.**®

2.4.1.3. Niskisel Baglam

Hem sosyal hem de oOrgiitsel baglamlar uygun olsa bile transfer hatalari
miimkiindiir. Bu tlir basarisizliklarin olas1 bir nedeni, transferde yer alan taraflar arasinda
var olan spesifik iliskilerde bulunabilir. Stratejik uygulamalarin devredilme siirecleri,
alic1 birimde, belirli gorevler i¢in mevcut rutinlerin pargalanmasi, isgiiciiniin kapsamli bir
sekilde egitilmesi, gili¢ yapisindaki degisimler ve Orgiitsel felsefe ve kiiltiirdeki
degisiklikler gibi bliyiik degisikliklerle iligkilidir. Bu nedenle, transferlerin basarili bir
sekilde gergeklestirilmesi, alic1 birimdeki 6nemli karar vericiler ve kilit oyuncular adina
onemli bir zaman, ¢aba ve dolayisiyla motivasyon gerektirir. Transfer koalisyonu olarak
adlandirilan Kilit oyuncular iki gruptan olusur: (1) istikrarli bir "¢ekirdek" ve (2) esnek
bir "uzman" grup. Cekirdek grup, alic1 birimin tiim transferlerden "sorumlu" olan ve ¢cogu
zaman transferde bulunup bulunmama konusunda karar verme konusunda oldukga fazla

takdir yetkisi olan kilit yoneticilerinden olusur. Uzman grubu ise uygulamaya 6zeldir ve

134 Kostova,a.g.m.,s.314.
1% Kostova,a.g.m.,s.316-317.
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uygulamanin islevsel alaninda uzman olan calisanlar igerir. Ornegin, bir performans
degerlendirme uygulamasi aktariliyorsa, transfer koalisyonu, iinitenin iist diizey
yoneticilerine ek olarak, alict birimdeki insan kaynaklari bdliimiinden uzmanlari
igcerebilir. Transfer koalisyonu alic1 birim ile ana sirket arasinda bir "képri" gorevi goriir
ve bu nedenle uygulamanin ve birimin degerinin anlasilmasinda ve yorumlanmasinda
anahtar rol oynarlar. Uygulamayr alici birimdeki c¢alisanlara kabul ettirmekten
sorumludur ve ayni zamanda neyin iletilecegini, nasil iletilecegini ve nasil alinacagini
belirlerler. Son olarak, transfer koalisyonu, gerekli kaynaklar iizerinde kontrol sahibi

oldugu i¢in dnemlidir-3

Tutumsal iligkiler tig tiir tutum iligkisinin, transfer koalisyonu tiyelerinin transfer
siirecinde aktif olarak yer alma motivasyonunu etkiledigini ve dolayisiyla transfer
basarisini etkiledigi belirlemistir. Bunlar ana sirkete olan bagliliklari, kimlikleri ve
giivenleridir. Ana sirketle transfer koalisyonunun kimligi, transfer koalisyonu tiyelerinin
ana sirkete baglhlik ve 6zdeslesme durumlarini ne dl¢iide tecriibe ettiklerini yansitir; yani,
kurulusun bir pargasi olduklarim1 ve / veya ait olduklaridir. Ana sirketle 6zdeslesen
transfer koalisyonu iiyeleri, devredilen uygulamada somutlasan degerleri ve sirketin
inanglarin1 paylasacak ve sirket i¢cin uygulamanin anlamini ve degerini daha 1iyi
anlayacaklardir. Sonug olarak, liyelerin uygulamanin birimlerine devredilmesinde daha

aktif olarak yer almas1 muhtemel olacaktir*¥’

Miskisel baglamda ulasilan 6nermelerden ilki stratejik orgiitsel uygulamalarin bir
ana sirketten bir alict birime devredilmesinin basarisi, (a) alict birimdeki transfer
koalisyonunun ana sirkete bagliligi, (b) transfer koalisyonunun kimligi ile ana sirket ve
(c) ana sirketteki transfer koalisyonunun giliveni ile pozitif olarak iligkilidir. Ayrica bir
alic1 birimin ana sirkete olan algilanan bagimliligi, uygulama(implementation) ile pozitif
iligkili, ancak o birime aktarilan uygulamanin igsellestirilmesi (internalization) ile

iliskilendirilmeyecektir%

136 Kostova,a.g.m.,s.317-318.
187 Kostova,a.g.m.,s.318.
1% Kostova,a.g.m.,s.319.
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2.4.2. Bjorkman ve Lervik’in Modeli

Bjérkman ve Lervik (2007) Insan kaynaklari uygulamalarinin c¢ok uluslu
sirketlerde transferinde, organizasyon mekanizmalarina ve aktorlerin transfer siirecindeki
roliine odaklanmiglardir. Personel transferi, mentorluk ve uluslararasi seyahat gibi
entegrasyon mekanizmalari, ¢ok uluslu sirketlerdeki yeniliklerin yaratilmasini ve
yayginlastirilmasini etkilemistir. Sekil 3 de Bjorkman ve Lervik’in ortaya koydugu

modelin bagimsiz degiskenleri agiklanmaktadir.®
SEKIL 3

Kavramsal Model

Ydnetim Mekanizmalar
Tamamlayic Ozerklik
Performans Degerlendirme Kriteri

Kurum ici sosyal sermaye

Etkilesim haglarn
Paylaszilan bilis
Glven

iK Uygulamalarinin Transferi
w Uygulama

» Igsellestirme

# Butinlestirme

Yardima iK sistemi
Mewvcut 1K uygulamalan ile ilgili memnuniyet
K yetenekleri

Merkezin siireg yonetimi
Slreg
Dregisim yonetimi

VS

2.4.2.1. Yonetim Mekanizmalar

Tamamlayici 6zerklik

Cok uluslu sirketler tiimiiyle hiyerarsik degildir, bagh birimler bagimsiz gii¢ ve
cesitli derecelerde 6zerklige sahiptirler. Cok az 6zerklige sahip bir bagh sirket merkezi

insan kaynaklari uygulamalarin1 uygulamaya zorlanabilir. Bununla birlikte, alicilarin

139 Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.323.
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uygulamay1 igsellestirmesi i¢in baski yapilamaz. Aksine, ¢ok az 6zerklige sahip yabanci
bagl sirketler, ¢ok uluslu sirket merkezi tarafindan Ongdriilen bazi uygulamalari
benimsediklerinde, bu, uygulamalarin birimin {izerine zorlanmis olarak uygulandigini
gorebildigi i¢in uygulamalarin igsellestirilmesi s6z konusu oldugunda verimsiz olabilir.
IK uygulamalarinin biitiinlestirme seviyesinin, diisiik diizeyde o6zerklige sahip alt
kuruluslarda, karar verme Ozerkliginin yliksek oldugu birimlere kiyasla daha diisiik
olmast muhtemeldir. Cok wuluslu sirketin ana merkezinin insan kaynaklari
uygulamalarinin baglh birimde uygulanmasi, ¢ok uluslu sirketin ana merkezi karsisindaki
bagl ortaklik 6zerkligi diizeyi ile negatif iligkili olacaktir. Ayrica uygulama seviyesinin
kontrolii i¢in ¢ok uluslu sirketin ana merkezinin insan kaynaklart uygulamalarinin baglh
birimde igsellestirilmesi, cok uluslu sirket ana merkezinin karsisinda bulunan baglh sirket
ozerkligi diizeyi ile pozitif iligkili olacaktir. Uygulama seviyesini kontrol etmek i¢in, cok
uluslu sirketin IK uygulamalarmin bagli birimde entegrasyonu, ¢ok uluslu sirket ana

merkezinin karsisinda bulunan bagl birim dzerkliginin seviyesi ile pozitif iliskilidir-4

Performans degerlendirme kriteri

Cok uluslu sirket merkezinin insan kaynaklari uygulamalarinin bagli birimde
uygulanmasi, insan kaynaklari uygulamalarinin performans degerlendirme kriteri olarak
uygulanmasinin algilanan 6nemi ile pozitif iliskilidir. Ayrica uygulama seviyesinin
kontrolii i¢in, ¢cok uluslu sirket ana merkezi insan kaynaklar1 uygulamalarinin bagh
birimde ig¢sellestirilmesi, insan kaynaklari uygulamalarinin performans degerlendirme
kriteri olarak uygulanmasimin algilanan 6nemi ile negatif iligkili olacaktir. Son olarak
uygulama seviyesinin kontrol edilmesi i¢in, ¢cok uluslu sirketin ana merkezinin insan
kaynaklari uygulamalarmin bagli birimdeki entegrasyonu, IK uygulamalarinin
performans degerlendirme kriteri olarak uygulanmasinin algilanan 6nemi ile negatif

iliskilidir!#

140 Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.324-325.
141 Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.325.
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2.4.2.2. Kurum I¢i Sosyal Sermaye

Etkilesim Baglar

Cok uluslu sirket ana merkezinin insan kaynaklar1 uygulamalarinin bagli birimde
uygulanmasi, odak bagli kurulus ve ¢ok uluslu sirket ana merkezi arasindaki etkilesim
baglarinin yogunlugu ile pozitif iliskili olacaktir. Ayrica uygulama seviyesinin kontrol
edilmesi i¢in, ¢ok uluslu sirket ana merkez insan kaynaklart uygulamalarmin bagl
birimde i¢sellestirilmesi, bagli sirket ve ¢ok uluslu sirket ana merkezi arasindaki etkilesim
baglarinin yogunlugu ile onemli Olgiide iliskili olmayacaktir. Son olarak uygulama
seviyesinin kontrol edilmesi igin, ¢ok uluslu sirket ana merkezi insan kaynaklari
uygulamalarinin baglh birimde biitlinlestirilmesi, bagl sirket ile ¢ok uluslu sirketin ana

merkezi arasindaki etkilesim baglarmin yogunlugu ile pozitif iliskilidir!4?

Paylasilan Bilis

Bagli kurulusun ve c¢ok uluslu sirketin merkez yonetiminin dili, kelimeleri ve
anlatilar1 ne ol¢iide paylastigidir. Bagli birim ve ¢ok uluslu sirket genel miidiirlerinin
ortak bir dili ve ortak bir kelime dagarcigini paylasmasi durumunda, yalnizca bagli birim
yoneticilerinin genel merkezdeki insanlardan erigim ve bilgi alma ve dolayisiyla onerilen

insan kaynaklar1 uygulamalarmin degerini anlama kabiliyetini kolaylastirir'4®

Cok uluslu sirket ana merkezinin insan kaynaklar1 uygulamalarinin bagl birimde
uygulanmasi, baglh sirket ile ¢ok uluslu sirketin ana merkezi arasindaki paylasilan bilis
diizeyi ile pozitif iliskili olacaktir. Ayrica uygulama seviyesinin kontrol edilmesi igin, ¢ok
uluslu sirket ana merkezinin insan kaynaklart uygulamalarinin bagli birimde
igsellestirilmesi, bagl sirket ile ¢ok uluslu sirket ana merkezi arasindaki paylasilan bilis
diizeyi ile pozitif iligkili olacaktir. Son olarak uygulama seviyesini kontrol etmek igin,
cok uluslu sirket ana merkezinin insan kaynaklari uygulamalarinin bagli sirkette
entegrasyonu, bagl sirket ile ¢cok uluslu sirket ana merkezi arasindaki paylasilan bilis

diizeyi ile pozitif iliskilidir**

142 Bisrkman ve Lervik,a.g.m.,s.327.
143 Bjdrkman ve Lervik,a.g.m.,s.327.
144 Bjdrkman ve Lervik,a.g.m.,s.328.
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Giiven

Cok uluslu sirket baglaminda, merkezden yeni bir uygulama benimsemenin
olumsuz sonuglari olabilir. Bir bagli kurulus, ¢ok uluslu sirket merkezinin, uygulamalarin
basarili bir sekilde transfer edilmesini belirleme yetenegine ve biitiinliigiine sahip olmama
riskini algilayabilir. Ayrica istiraki aktdrler, insan kaynaklar1 uygulamalarin1 benimseme
cabalarinin, bagli sirketin eski uygulamalarindan daha az verimli olduguna, ytiksek
transfer maliyetlerine ve / veya transfer sonrasi bir duruma yol acacagina inanabilir. Baglh
birim ¢ok uluslu sirketin merkez yonetimine biiyikk giiven duydugunda, bu, odak
uygulamasinin gercekten etkili oldugu ve bu nedenle uygulamanin uygulanmasi igin
zorlayic1 nedenlerden ziyade taklidi tetikleyebilecegi algisini sekillendirebilir. Birkag
calisma “gonderen” ile bilgi alicis1 arasindaki giivenilir bir iligskinin varliginin ¢ok uluslu
sirket ici bilgi aktarimi ve degisimini arttirma egiliminde oldugunu kabul etmistir. Ayrica
merkeze bagl kuruluglara duyulan giivenin ve ana kurulusla 6zdeslesmenin orgiitsel

uygulamalarimn yabanci kuruluslara devredilmesini etkiledigi tespit edilmistir-14°

Cok uluslu sirketin genel merkezinin insan kaynaklar1 uygulamalarinin baglh
birimde uygulanmasi, ¢ok uluslu sirket merkezine bagl birim yonetiminin giiven diizeyi
ile pozitif iliskilidir. Ayrica uygulama seviyesinin kontrol edilmesi i¢in, ¢ok uluslu
sitketin genel merkezinin insan kaynaklar1 uygulamalarmin bagli birimde
i¢sellestirilmesi, ¢ok uluslu sirketin genel merkezine bagli birim yonetiminin giiven
diizeyi ile pozitif iligkilidir. Son olarak uygulama seviyesinin kontrol edilmesi i¢in, ¢ok
uluslu sirketin genel merkezinin insan kaynaklari uygulamalarinin bagli birimde
entegrasyonu, ¢ok uluslu sirket genel merkezine bagli birim ydnetiminin giiven diizeyi

ile pozitif iliskilidir4°

2.4.2.3. Bagh Birim insan Kaynaklar1 Sistemi

Mevcut ik Uygulamalan ile lgili Memnuniyet

Bagli birimin mevcut IK uygulamalarindan duydugu memnuniyeti, ¢ok uluslu
sirketin merkez ydnetimi tarafindan Onerilen yeni IK uygulamalarini nasil algilayip

yorumladiklarinin  etkilemesi muhtemeldir. Mevcut uygulamalardan oldukca

145 Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.328.
146 Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.329.

52



memnunlarsa, bagl birimde merkez uygulamalarin1 uygulama olasiliklar: daha diistiktiir.
Yeni IK uygulamalarina kars1 gelistirdikleri karsi ¢ikma tutumunun kendi iyi isleyen
prosediirlerinin ve siireclerinin yerine gecen bir istiraki 'zorla' olarak algilanmasi
durumunda 6zellikle kuvvetli olmasi muhtemeldir. Ayrica, zorlama yoluyla uygulanan
uygulamalarin diger yardimer uygulamalarla entegre olmasi muhtemel degildir, ¢linkii
bagli kurulus yoneticileri bunlart birimin performanst i¢in Onemli olarak

algilayamazlar4’

Cok uluslu sirket ana merkezinin insan kaynaklart uygulamalarinin bagl
birimde uygulanmasi, yeri degistirilen uygulamalarla ilgili memnuniyetle negatif yonde
iligkilidir. Ayrica uygulama seviyesini kontrol etmek icin, ¢ok uluslu sirket ana
merkezinin insan kaynaklar1 uygulamalarmin bagli birimde igsellestirilmesi, yeri
degistirilen uygulamalardan memnuniyetle olumsuz yonde iliskili olacaktir. Son olarak
uygulama seviyesinin kontrol edilmesi i¢in, ¢ok uluslu sirket ana merkezinin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin baglh birimde entegrasyonu, yeri degistirilen uygulamalarla

ilgili memnuniyetle negatif iliskilidir.2*8
Insan Kaynaklar1 Yetenekleri

Alict kurulusun yetenekleri, basarili bir sekilde uygulama alma kapasitesi
agisindan onemlidir. Bu nedenle, yiiksek diizeyde IK kabiliyetine sahip olan baglh
sirketlerin  kendi kurumlarindaki uygulamalar1 etkin bir sekilde kazanmalari ve

Oziimsetmeleri ve birimlerinde onlar1 daha fazla kullanma olasiliklar1 daha yiiksektir.

Faaliyet yoneticilerinin bagli birimin kabiliyetlerinin yiiksek oldugu algilandig:
bagl sirketlerdeki diger orglitsel uygulamalarla yeni insan kaynaklar1 uygulamalarinin
entegrasyonunu destekleme olasiliklart daha yiiksektir. Bu nedenle hem uygulamasi hem
de entegrasyonu, genis kapsamli IK kabiliyetine sahip bagl sirketlerde daha yaygindir.
Kabul edilen IK uygulamalarinin uygulanmasini denetlemek igin, ikincil IK kapasiteleri
ve uygulamalarin icsellestirilmesi arasindaki iliski daha az agiktir. Bununla birlikte, IK
uygulamalarmin igsellestirilmesinin, kurumun IK kabiliyetlerine dair gii¢lii inanclara

sahip birimlerde nispeten yiiksek olmasi beklenmektedir. Ayrica, alman 1K

147 Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.329.
148 Bjorkman ve Lervik,a.g.m.,s.329.
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uygulamalarmin entegrasyonu, énceden mevcut IK uygulamalari ve yetenekleri daha

yiiksek seviyelere sahip bagl sirketlerde daha yiiksek olacaktir14°

2.4.2.4. Cok Uluslu Sirket Merkezinin Siire¢c Yonetimi

Daha o6nce konu edilen ii¢ faktdr - yonetim mekanizmalari, orgiit i¢i sosyal
sermaye ve yardime1 birim IK sistemi - ¢ok uluslu sirketlerin karakteristikleri, alt birimler
ve birimler arasindaki iliskilerdir. IK uygulamalariin transfer edilip edilmedigi, yalnizca
transferin  yapisal baglami tarafindan belirlenmemektedir. Transfer siirecinin
gerceklestirilme sekli, kimin dahil oldugu ve degisim temsilcilerinin ¢abalari, becerileri
ve tutumlar1 da transferi etkileme egilimindedir. Bu kisimda o6zellikle, merkezin siireg
yOnetiminin transfer boyutlarini nasil etkiledigiyle ilgilenilir. Bunlar iki faktdrden olusur.

Faktorler ise siire¢ ve degisim ydnetimidir->

Siirec

Stirecin 6nemi ¢ok uluslu sirketin faaliyetleri baglaminda vurgulanmistir ve
uygulamalarin yabanci baglh sirketlere devredilmesi i¢in bu yoOniin 6nemli olmasi
muhtemeldir. Yabanci bagli sirketin yoneticileri, karar alma siirecine dahil olmuslarsa ve
cok uluslu sirketin farkli béliimlerinde kullanilacak IK uygulamalari hakkinda tasarim
yapiyorlarsa, birimlerinde uygulanacak IK uygulamalari hakkindaki kararlari kabul
etmeleri daha muhtemeldir. Ayni sekilde, yardimci yoneticilere kararlar icin
derinlemesine agiklamalar yapilirsa, kararlarin uygulanmasi daha olasidir. Adil siireg
algilar1, odak IK uygulamalarina karsi bagli yonetim tutumlarini etkileme egilimindedir.
Uluslararasi proje ekiplerinin kullaniminin ¢ok uluslu sirketteki en 1yi uygulamalarin

gelistirilmesi ve yayginlastiriimasinda yararli olabilecegini de belirtilir>

Cok uluslu sirket ana merkezinin insan kaynaklar1 uygulamalarinin bagl birimde
uygulanmasi, uygulamalara karar verildiginde adil siirec algisi ile pozitif iliskili olacaktir.
Ikinci olarak uygulama seviyesinin kontrol edilmesi i¢in, ¢ok uluslu sirket ana merkezinin
insan kaynaklar1 uygulamalariin bagli birimde igsellestirilmesi, uygulamalara karar
verildiginde adil siireg algisi ile pozitif iliskili olacaktir. Son olarak uygulama seviyesinin

kontrol edilmesi i¢in, ¢ok uluslu sirket ana merkezinin insan kaynaklar1 uygulamalarinin

149 Bjgrkman ve Lervik,a.g.m.,s.329-330.
1%0 Bjérkman ve Lervik,a.g.m.,s.330.
151 Bjérkman ve Lervik,a.g.m.,s.330.
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bagli birimde entegrasyonu, uygulamalara karar verildiginde adil siire¢ algisi ile pozitif

iliskili olacaktir®?

Degisim Yonetimi

Orgiitsel uygulamalarin niteligi, gerekli siirece ek olarak yabanci bagl sirketlere
transfer siirecini yonetme cabalarinin da bir fark yaratabilecegini gostermektedir.
Orgiitsel uygulamalar insanlara bagimlidir ve alicilarin yorumlarma ve tutumlarma
baglidir. Degisim yonetimi sampiyonlarinin merkezden ya da bagh kuruluglardan gelen
roliinii, degisime duyulan ihtiyaci iletmede ikna edici bir degisim s0ylemi olusturmanin
ve orgiitiin gelecekteki durumunun cekici bir goriintiisiinii ¢izmenin 6nemi literatiirde

vurgulanmaktadir®®

Cok uluslu sirketin insan kaynaklar1 uygulamalarinin bagl birimde uygulanmasi,
algilanan ana merkezin degisim yonetimi davraniglar1 ve tutumlar ile pozitif iligkilidir.
Ikincil ¢ikarim ise; uygulama seviyesinin kontrol edilmesi i¢in, cok uluslu sirketin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin bagl birimde i¢sellestirilmesi, algilanan ana merkez degisim
yonetimi davraniglar1 ve tutumlar ile pozitif iliskili olacaktir. Son olarak uygulama
seviyesinin kontrol edilmesi i¢in, ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uygulamalarinin
bagli birimde entegrasyonu, algilanan ana merkez degisim yonetimi davraniglari ve

tutumlari ile pozitif iliskilidir.%*

2.4.3. Sahiplik Yapisi

Sahiplik kavrami sirketin kontroliinii elinde tutan kisi ya da gruplarin haklarim
ifade etmektedir. Sahiplik yapisi baglaminda Tiirkiye’de yapilan caligmalar isletme
gruplarinin holding ya da topluluk adlar1 altinda ve belirli ailelerin elinde bulunan aile
holdingleri olarak faaliyetlerini siirdiirdiiklerini ortaya konmustur. Sirketlerde sahiplik

yapisi tiim yonetim siireclerini etkilemektedir!>®

152 Bjérkman ve Lervik,a.g.m.,s.331.

158 Bjgrkman ve Lervik,a.g.m.,s.331.

154 Bjoérkman ve Lervik,a.g.m.,s.332.

155 Kemal Karayormuk, Isletme Gruplarinda Sahiplik Yapisi ile Strateji Arasindaki Tliski: Tiirkiye’de
Isletme Gruplar1 Uzerinde Bir Arastirma, Doktora Tezi,Afyonkarahisar,(2010),s.51.

55



Tiirkiye’deki aile holdingleri biiyiik 6l¢iide bir veya iki ailenin sahipligi ve ayn1
zamanda birden farkli alanda faaliyet gosteren ve her birinin yonetiminin merkezi olarak

yapildig1 isletmelerdir*®

Kurumsal bakis acisi, yOnetim yapilarinin benimsenmesinin, normatif ve
diizenleyici niyetlerden ziyade, miilk sahibi ailelerin kontrolii elinde tutma egilimleriyle
daha fazla sekil alabilecegini gostermektedir. Bu nedenle, kurullar1 daha profesyonel hale
getirme baskist altinda, aile grup isletmelerini kontrol eden ailelerin 6nce yabancilara
degil, en yakin meslektaslarina yonelmeleri muhtemeldir. Bu kisiler muhtemelen, ailenin
uzun siiredir devam eden baglar1 olan grup i¢indeki maaslt yoneticiler olacaktir. Bu
yOneticilerle bile otoriteyi paylasmak, aileleri kontrol etmek i¢in kolay bir gegis degildir.
Bununla birlikte, bir dereceye kadar, aile isletmesine uzun yillar hizmet ve sadakatin bir
sonucu olarak daha kiigiik bir yoneticiler grubu ile siklikla gelisebilecek giiven iligkileri
ile kolaylastirilabilir. Tamamen yabancilarin yonetim yapilarina dahil edilmesi ¢ok daha
zor bir adimdir. Bu nedenle, eger dis baskilar disaridan birinin varligim1 gerektiriyorsa,
bunlar muhtemelen dis yoneticilere bagli olacaklardir. Aile grup isletmeleriyle baglantisi
olmayan yerli kisiler cok azdir ve yabanci iilkeler genellikle yonetim kurulu temsiline

katilim konusunda ¢ok az ilgi gosterir. >’

2.5. Tiirk Cok Uluslu Sirketlerde Insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin Transferinin
Bir Belirleyicisi Olarak Sahiplik Yapis1

Tiirkiye dis1 yapilan arastirmalar bu ¢alismada onceki boliimde incelendigi iizere
transfer sebebine ve siireg-sonuca odaklanan arastirmalar olarak siniflandirilmistir. Cok
uluslu sirketlerde insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferi literatiiriine ait aragtirmalar
incelendiginde ise sahiplik yapisinin transfer tizerindeki etkisi ile alakali genis bir bilgiye
ve arastirmaya ulasilamamistir. Elde edilen sinirli sonuglarda ise; Ratkovic ve
Orlic(2015)’in Sirbistan’da faaliyet gosteren 65 yabanci sermayeli ¢ok uluslu sirket

tizerinde yaptiklar1 arastirmalarina gore kurulusun sahiplik tiirii ile uygulamalarin transfer

15 Behliil Usdiken ve Ozlem Yildirim Oktem, “Kurumsal Ortamda Degisim ve Biiyiik Aile Holdingleri
Biinyesindeki Sirketlerin Yénetim kurullarinda ‘Icrada Gérevli Olmayan’ ve ‘Bagimsiz’ Uyeler”, Amme
Idaresi Dergisi, (2008), s.45.

57 Ozlem Yildirim-Oktem ve Behliil Usdiken, “Contingencies Versus External Pressure:
Professionalization in Boards of Firms Affiliated to Family Business Groups in Late-industrializing
Countries”, British Journal of Management, 21.1,(2010), s.121.
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edilme diizeyi arasinda bir iliskiye ulasilamamistir.’® Bu calisma Tiirk ¢ok uluslu
sirketlerde insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferinde sahiplik yapist ve transfer

arasindaki iliskiyi anlamaya c¢aligmaktadir.

Literatiire dayanan bilgilerden Tiirk sirketleri ¢ogunlukla aile holdinglerinden
olugmaktadir sonucuna ulasilmistir. Bu c¢alismada yer verilecek olan sekiz Tiirk ¢ok
uluslu sirket de her biri bir aile grubuna ait sirketlerdir. Yapilan on arastirmalar ve
calismalar 1s181nda Tirk ¢ok uluslu sirketlerin insan kaynaklar1 uygulamalarinin baglh

sirketlerine transferinde sahiplik yapisinin belirleyici olacagi tahmin edilmektedir.

Baz1 arastirmalar insan kaynaklar1 uygulamalarinin transfer edilme sebebini
miilkiyet avantajinin aktarilmasi, rekabet avantajinin korunmasi, ¢ekirdek yetkinliklerin
aktarilmasi ile agiklar. Purcell vd(1999), Avustralya merkezli Japonya bagl sirketinde
transfer sebebini ana merkezin miilkiyet avantajlarmin aktarilmasi ile agiklamgtir, °
Gamble (2003 ) Ingiltere ana merkezli Cin bagh sirketlerinde transfer sebebini rekabet
avantaj1 kaynagin siirdiirebilmek olarak agiklar.*®®Colakoglu, Allen, Miah, Bird (2016)
Giliney Amerika'daki yerel firmalar ve ABD c¢ok uluslu sirketlerinin bagli sirketleri
icerisinde transferin sebeplerini; ¢ekirdek IK degerlerinin aktarilmasi ve sirketin yerel
rekabet avantaji yaratmasi olarak agiklar. ®! Ancak bu caligma insan kaynaklari

uygulamalarinin transfer sebebine odaklanmamaktadir. Transfer siireci ve sonucu

calismanin odak noktasidir.

Cok uluslu sirketlerde insan kaynaklari uygulamalarinin transferinde yerel olarak
uygulamay1 destekleyen ve ana merkez odakli bir yerellestirme ile transfer ger¢eklestiren
sirketler literatliirde agirlik kazanmistir. Stehle ve Erwee (2006) insan kaynaklar
uygulamalarinin transferini Alman kiiltiirii igerisinde arastirmistir. Alman ¢ok uluslu

sirketlerin temelde deger farkliliklari nedeniyle, politikalar1 transfer etme ve ceviri

1%8 Ratkovic, Tatjana; Orlic,a.g.m.,s.105-123.

159 William Purcell, Stephen Nicholas, ve David Merrett, ‘The Transfer of Human Resource and
Management Practice by Japanese Multinationals to Australia : Do Industry °, The International Journal
of Human Resource Management 10:1, 61.2 ,(1999), s.84.

180 Jos Gamble, ‘Transferring Human Resource Practices from the United Kingdom to China : The Limits
and Potential for Convergence’, Int. J. of Human Resource Management, 14:3.May (2003), s.385.

161 Saba Colakoglu vd., ‘High-Investment HR Values and Firm Performance among Local Firms and U.
S. MNCs ’ Subsidiaries in South Asia : A Comparative Study’, The International Journal of Human
Resource Management, 27.13 (2016),s. 1441-1142.
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uygulamalarii yerel Asya IK miidiiriine birakma egiliminde oldugu bulgular arasindadur.
162.

Yine Alman merkezli ¢ok uluslu sirketler ilizerine bir arastirmasinda Grothaus
(2015) insan kaynaklar1 yaklasimlarinin Tayland bagli birimine aktarilmasinda her ne
kadar Alman ana merkez kendi uygulamalarin1 uygulatmak istese de sonugta Tayland
degerleriyle Alman kiiltiiriinliin uyumsuz oldugu goriilmiis ve giiclii iligkilere ve empatiye
dayanan bir yonetim tarzi ve transfer siireci siirdiiriilmiistiir.!®® Insan kaynaklari
uygulamalarmin transferinde yerelligi savunan Monks(1996)irlanda da yaptig
calismasinda ¢ok uluslu sirketlerin ¢ogunlugunun yerel bir yaklasim benimsedigini

belirtir.164

Bir diger grup olan ana merkez odakli yerellestirmeyi inceleyen literatiirde ise bu
siirec; Britanya ve Ispanya’da faaliyet gosteren Alman sirketlerinde Alman isletme
sisteminin inat¢iliginin etkilerine ragmen Anglo saxon uygulamalari hakim Alman
yonetim kiiltiirline absorbe olmustur. Yani her iki iilkenin kiiltiirii temelde birlesmis ve

> Benzer sekilde

sonucta hem yerel hem genelden izler tasiyarak biitiinlesmistir.®
Macaristan ‘daki Japon sirketlerin insan kaynaklari uygulamalarinin da birleserek melez

bir tarzda uygulandigs, kiiltiirle alakali olarak da sekillendigi gdzlemlenmistir.*®®

Yunanistan baglaminda ise Yunan kiiltiirliyle uyusmayan uygulamalarin
transfer diizeyinin diisilk oldugu, uygulamalarin daha c¢ok bagl kuruluslara gore

uyarlandig: bilgilerine ulagilmigtir. 2’

Vietnam'da faaliyet gosteren ABD ve Japon ¢ok uluslu sirkete ait calismalarda

ev sahibi ve ev sahibi {lilke transfer siirecinde oldukc¢a Onemli faktorlerdir. ABD

162 Ronel Stehle, Wolfgang ;Erwee, ‘Transfer of Human Resource Practices From German Multinational
Enterprises to Asian Subsidiaries’, Research and Practice in Human Resource Management, 15.1
,(2006),s.82.

183 Christin Grothaus, ‘Adapting HR Concepts of German MNC ° s to Thai Subsidiaries’, International
Journal of Behavioral Science, 10.2 (2015), s.49.

164 Kathy Monks, ‘Global or Local ? HRM in the Multinational Company : The Irish Experience’, The
International Journal of Human Resource Management, 7:3.September (1996), s.723-731.

165 Matthias Ferner, Antony;Quintanilla , Javier;Varul, ‘Country-of-Origin Effects, Host-Country Effects,
and the Management of HR in Multinationals:German Companies in Britain and Spain’, Journal of World
Business, 36(2) (2001), s.123-124.

186 Tunde Veronika Grill, Mohan Pyari Maharjan, and Tomoki Sekiguchi, ‘Human Resource Management
of Japanese Companies in Hungary : How Do Japanese and Hungarian Styles Blend ?°, Journal of East-
West Business, 1-36.July 2016 (2016) ,s.23.

167 Myloni, Anne-Will Harzing, ve Mirza,a.g.m.,s.20.

58



firmalarinin uygulamalar1 bagarili bir sekilde transfer edilmistir ancak Japon sirketlerinin
uygulamalarinda kiiltiirel benzerliklere ragmen aktarim siireci kolay olmamistir. Bu
caligmalar da kiiltiirel degerlerin degismekte oldugunu ve transfer siirecine direkt olarak

bir etkisinin bulunmadigini gosterir 168

Yine ABD c¢ok uluslu sirketinin Avrupa, Kuzey ve Giliney Amerika, Asya ‘daki
bagh sirketlerinde insan kaynaklari uygulamalarinin transferinin bagh sirketlere gore
farklilastig1 goriiliir. Aktarim stirecinde sosyal bilgi birikiminin(kiiltiir-isgiicti profili)

belirleyici oldugu sonucuna ulasilmistir. 1%°

Tiirk cok uluslu sirketlerde beklenti ise Tiirk sirketlerin daha c¢ok kendi
uygulamalarmi aktarmak istemesi, yerellestirmeye sicak bakmamasidir. Usdiken ve
Oktem (2010) Tiirk aile sirketlerinde yonetim kurulu yani esasinda sirketi kontrol eden
ailenin, dig paydaslarin veya ortaklarin dahil olabilecegi sirketler de dahil olmak {izere,
bagl sirketleri izlemede hem ilgiye hem de ¢ogu zaman yetkiye sahip oldugunu, ve
dahasi, kontrolii elinde tutma arzusunun, kendi isletmelerinde otorite kullanma ve
stratejiyi sekillendirme giiciinii korumakla da ilgili oldugunu savunur.!”®Bu sebeple
uygulamalar standart bir sekilde aktarilacaktir. Tez calismasinda literatiirden edinilen
bilgiler 1s181inda, uygulamalarin yerel veya standart uygulanmasi baglaminda kiiltiiriin

belirleyici bir etken oldugu 6ne siirtilmektedir.

Bu bilgi ayn1 zamanda sahiplik yapisinin transfer siirecini dogrudan etkilediginin
de bir kanitidir. Giicii paylagmak istemeyen ve baglh sirketler iizerinde daima otorite
kurmak isteyen Tiirk ¢cok uluslu sirketler bu sebeple transfer kararini ve transfer siirecini

bagl sirkete birakmaz. Kararlar ana sirketten ve yonetim kurulu tarafindan verilir.

Tiirkiye is diinyasinin ¢ogunlukla aile sirketlerinden olusmasi sebebiyle bagimsiz
yonetim kurulu iiyeleri genelde kendine yer bulamamistir. Tiirkiye’deki aile holdingleri

biiyiik 6l¢iide bir veya iki ailenin sahipligi ve ayn1 zamanda birden farkli alanda faaliyet

168 Anne Vo ve Pauline Stanton, ‘The Transfer of HRM Policies and Practices to a Transitional Business
System : The Case of Performance Management Practices in the US and Japanese MNEs Operating in
Vietnam’, The International Journal of Human Resource Management, 22.17 (2011), s.3524.

169 Kostova ve Roth,a.g.m.,s.228-229.

170 Yildirim-Oktem ve Usdiken,a.g.m.,s.116.
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gdsteren ve her birinin yonetiminin merkezi olarak yapildigi isletmelerdir.}’ SPK
(sermaye piyasas1 kurulu) ve TUSIAD aile sirketlerinde yonetim kurullar ile ilgili baz1
telkinlerde bulunmuslardir. TUSIAD ‘i en iyi uygulama koduna gére baslangigta tiim
sirketlerin yonetim kurullar1 en az %25 bagimsiz iiyelerden olusmali ve bu oran en kisa

<

zamanda arttirilarak %50 ‘nin iizerine ¢ikarimalidir. SPK ise “’yonetim kurulunun
sayisinin ikiden az olmamak kaydiyla en az iicte biri bagimsiz iiyelerden olusmalidir
“’olarak belirtmistir. Her iki kurum da 6nerilen bu oranlarin bir kural haline getirilmesini
talep etmektedir.’2 Her iki kurumun da bagimsiz iiyelerden kasti; kisinin sirketle yonetim
kurulu iiyeligi hari¢ hi¢cbir baginin bulunmuyor olmasidir. Bagimsiz iiyelerin oran
arttikca sirketlerin yoneticilerini denetleme imkani da artacagi sdylenebilir. Arastirmada

incelenecek sirketlerin yonetim kurulu yapilarinda bagimsiz liyelere yer verilip

verilmedigi arastirilacaktir.

Tiirk sirketleri biiyiik oranda aile sahipligi altindadir. Tiirk sirketlerinde giicti
elinde bulunduranlarin bu giigten kolayca vazgegmesi beklenemez.!*Usdiken ve Oktem
‘e gore Tiirk holding sirketlerinin yonetim kurullarinda {ist diizey yoneticilerin yer almasi
yiiksek bir diizeyde olmayacaktir. Aksine biiyiik Ol¢lide aile iiyelerinden olugmasi
beklenir.!™ Bu calisma literatiirle benzer sekilde yonetim kurullarinin ¢ogunlukla aile

tiyelerinden olugacagini one siirmektedir.

Aile isletmesi gruplarin iiyesi firmalarin bir ailenin dogrudan veya dolaylh
miilkiyeti aile isletmesi ile olan baglantisinin temelini olustursa da, ayr tiizel kisiler
olarak, bagl kuruluslarin kendi hissedarlar1 ve yonetim kurullari vardir. Bu firmalarin
bazilar1 tamamen aile tarafindan kontrol edilebilir, bazilar1 ise halka agik olarak
listelenebilir veya ortak girisim ortagi olarak diger yabanci veya yerel sirketleri igerebilir.
Resmi olarak, kurullar yasal sorumluluk sahibi ve ilgili hissedarlarina karsi
sorumluluklari olan yonetim organlaridir. Yine ayn1 zamanda, bagl sirketler, merkezi bir
idare ile birlikte kurucu veya daha sonraki bir nesil aile iiyesi tarafindan yonetilen, genel

bir grup yapisinda yer almaktadir. Bu nedenle, aile isletmesi holdingleri {izerine yapilan

171 Behliil Usdiken ve Ozlem Yildirim Oktem, “Kurumsal Ortamda Degisim ve Biiyiik Aile Holdingleri
Biinyesindeki Sirketlerin Yénetim kurullarinda ‘Icrada Gérevli Olmayan’ ve ‘Bagimsiz’ Uyeler”, Amme
Idaresi Dergisi, (2008), s.45.

172 (Jsdiken ve Oktem,a.g.m.,s.48.

173 Usdiken ve Oktem,a.g.m.,s.50.

174 Usdiken ve Oktem,a.g.m.,s.51.
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onceki ¢alismalardan bazilari, bagl sirket kurullarimi tipik olarak kiiciik ve miilk sahibi
aile tiyeleri tarafindan domine edilmis olarak tasvir etmistir. Kontrol eden aile, dis
paydaglarin veya ortaklarin dahil olabilecegi sirketler de dahil olmak {izere, bagh
sirketleri izlemede ¢cogu zaman yetkiye sahiptir. Dahasi, kontrolii elinde tutma arzusu,
kendi isletmelerinde otorite kullanma ve stratejiyi sekillendirme giiciiniin korunmas ile

de ilgilidir™

Arastirmada kilit noktanin Tiirk aile isletmelerinin sahiplik yapist olabilecegi
oldugu diisiiniilmektedir. Bunun disinda yonetim kurulu tiyeleri de belirleyici olacaktir.
Yonetim kurulunun tamaminin aile iiyelerinden olusmus olmasi veya bagimsiz tiyelerin
yer alip almadig1 da incelenecektir. Usdiken ve Yildirim (2011) dis operasyonlar ve
bagimsiz yoneticiler arasinda nispeten giiglii pozitif bir iliski oldugu sonucuna

ulasmislardir.’®

Aile grup sirketleri ve aile sirketi literatiiriinde, isletmelerin yonetiminde aktif
katilm gostermenin miilk sahibi ailelerin sahip oldugu egilimlerden biri oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte, aile sirketlerinin giderek artan bir sekilde 'karma'
isletmeler haline geldigini, ancak bir dereceye kadar yonetimi aile disindan gelenlerle

paylastigii gostermektedir.t’”

Kurumsal bakis agisi, yonetim yapilarinin benimsenmesinin, normatif ve
diizenleyici niyetlerden ziyade, miilk sahibi ailelerin kontrolii elinde tutma egilimleriyle
daha fazla sekil alabilecegini gostermektedir. Bununla birlikte, bir dereceye kadar, aile
isletmesine uzun yillar hizmet ve sadakatin bir sonucu olarak daha kiiciik bir yoneticiler
grubu ile siklikla gelisebilecek giiven iliskileri ile kolaylastirilabilir. Tamamen
yabancilarin yonetim yapilarina dahil edilmesi ¢ok daha zor bir adimdir. Bu nedenle, eger
dis baskilar disaridan birinin varligini gerektiriyorsa, bunlar muhtemelen dis yoneticilere

bagl olacaklardir. Aile grup isletmeleriyle baglantis1 olmayan yerli kisiler cok azdir ve

175 Ozlem Yildirim-Oktem ve Behliil Usdiken, “Contingencies Versus External Pressure:
Professionalization in Boards of Firms Affiliated to Family Business Groups in Late-industrializing
Countries”, British Journal of Management, 21.1 ,(2010),s.116.

176 Gzlem. Yildirim ve Behliil Usdiken, “Reconciling Family-Centric and Professionalized Governance:
Boards of Firms Within Family Business Groups.”, Academy of Management Proceedings,(2011),s.6.
77 y1ldirim ve Usdiken,a.g.m.,s.2.

61



yabanci iilkeler genellikle yonetim kurulu temsiline katilim konusunda ¢ok az ilgi

gosterir!’®

Usdiken ve Oktem ( 2008 ) yonetim yapilarmin miilk sahibi ailelerin kontrolii
elinde tutma egilimleriyle sekil alabilecegini 6ne siirerler. Bu nedenle, aile grup
isletmelerini kontrol eden ailelerin 6nce yabancilara degil, en yakin meslektaslarina
yonelmeleri muhtemeldir. Bu kisiler muhtemelen, ailenin uzun siiredir devam eden
baglar1 olan grup i¢indeki maash yoneticiler olacaktir. Bu yoneticilerle bile otoriteyi
paylasmak aile sirketleri igin zordur.!”® Literatiirde karsimiza c¢ikan bu yoruma gore

yonetim kurulu yapisinin sirketin sahiplik yapisi ile sekillenmesi ihtimali mevcuttur.

Hetrick (2002) Gill ve Wong’un Singapur'daki otuz iki orgiitte Japon Insan
Kaynaklar1 uygulamalari iizerine yaptiklar1 ¢alismada, bazi uygulamalarin aktarilabilir
oldugunu bulmustur. Ana sirketler performans yonetimi, is degerlendirmesi, egitim, ise
alma gibi insan kaynaklar1 yonetimi politikalarin1 ve uygulamalarini ihra¢ etmislerdir.
Insan kaynaklar politikalari ve uygulamalari, kiiresel bir sirket kiiltiiriinii uygulamak igin

ulusal sinirlar boyunca ortak bir sirket dilini olusturma yolu olarak aktarilmigtr.*8°

Myloni, Harzing ve Mirza (2007) bu calisma sonucunda en yiiksek derecede
transfer edilen insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans degerlendirmeleri ve egitim
uygulamalar1 oldugu sonucuna ulasilmistir. En az transfer edilen insan kaynaklari
uygulamasi ise tazminattir. Bu uygulamanin sonucunda insan kaynaklari uygulamalarinin

global entegrasyon ve yerel sorumluluk icin belirgin baski ile yiizlestigine ulasilmistir. 8!

Bu bilgilerle birlikte literatiirden en ¢ok transfer edilen uygulamalarin; performans
yOnetimi, ise alma, egitim olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Calismalarda 6ne ¢ikan ortak
nokta ise uygulamalarin kiiresel bir kiiltiirli yaymak i¢in standart bir sekilde transfer
edildigi ve aym1 zamanda yerel bir uyarlamaya da maruz kalabilecekleridir. Tiirk ¢ok
uluslu sirketlerde beklenti ise Tiirk sirketlerin temelde kontrolii elinde tutma arzusu

sebebiyle en fazla ise alma, performans yonetimi ve tiim ¢alisanlart ayni sekilde

178Yildirim-Oktem ve Usdiken,a.g.m.,s.121.

179 Gzlem Yildirim-Oktem ve Behliil Usdiken, “Contingencies Versus External Pressure:
Professionalization in Boards of Firms Affiliated to Family Business Groups in Late-industrializing
Countries”, British Journal of Management, 21.1 ,(2010), s.121.

180 Susan Hetrick, ‘Transferring HR Ideas and Practices : Globalization and Convergence in Poland’,
Human Resource Development International, 3 (2002), s.345-349.

181 Myloni, Anne-wil Harzing, ve Mirza.,a.g.m.,s.2066.
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yetistirecek olan egitim uygulamalarinin aktarilacagidir.  Aktarilacak uygulamalar
standart olarak aktarilacak ancak bazi zorunlu durumlarda yerellestirilecektir. Beklenti

kiltlir ve yasalarin bu siiregte etkili olacagidir.

Literatiirden elde edilen bilgiler ve bu bilgiler 1s18inda yapilan ¢ikarimlarla
beklenen sonuglar su sekildedir; 1)Tiirk c¢ok uluslu sirketler kendi uygulamalarini
aktarmak ister, yerellestirmeye sicak bakmaz.2)Tiirk ¢ok uluslu sirketlerde yonetim
kurulu kontrolii elinde tutmay1 amaglar, bu yilizden transfer kararlarin1 yonetim kurulu
verir. 3)insan kaynaklar1 uygulamalarinin sirketlerde uygulanma asamalarindaki farklilik
sebeplerinden biri kiiltiirdiir. 4)Tiirk ¢ok uluslu sirketlerin yonetim kurullarinda bagimsiz
iiyeler kendilerine nadiren yer bulurlar, ciinkii sirketler gilicii paylasmak istemezler.
5)Yonetim kurullart biliylik 6lclide aile iiyelerinden olusur, iist diizey yoneticilerin
bulunma oran1 azdir.6)Tiirk ¢ok uluslu sirketler otoriteyi yabancilarla degil, sirkette uzun
yillar calisan, aileye yakin bir yonetici ile paylasabilir. 7)En ¢ok transfer edilen insan
kaynaklar1 uygulamalarinin ise alma, performans yonetimi ve egitim olmasi
beklenmektedir. 8)Sirketin sahiplik yapisinin transfer siirecine etkisi olduk¢a fazla
olacaktir. Ayrica yapilan son ¢ikarim; 9) Tiirkiye merkezli ¢ok uluslu sirketlerin insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 yurtdisi bagh sirketlerine transferinde baglamin etkisinin

olacagidir.

Aragtirmanin devaminda arastirma tasarimi ve Dbulgularda bu iddialar

desteklenmeye calisilacaktir.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ TRANSFERI: TURK COK
ULUSLU SIRKETLER UZERINE BiR CALISMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci ana sirketin insan kaynaklar1 uygulamalarinin hangilerinin
baglh sirketlere transfer edildigini ve transfer siirecini incelemektir. Ayrica transfer

stirecinde sahiplik yapisinin ve baglamin etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi amag¢lanmaistir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarmimn c¢ok uluslu isletmelerde transferi ile ilgili
arastirmalar incelendiginde literatiirde daha cok siirece ve sonuca odaklanan caligmalar
dikkat ¢ekmektedir.( Stehle ve Erwee(2006).Tayeb(1998),Grothaus (2015),Monks
(1996), Ferner, Quintanilla ve Varul (2001), Grill, Maharjan, Sekiguchi (2016) ,Hetrick
(2002),Myloni, Harzing ve Mirza (2007) ,Myloni, Mirza ve Harzing(2014)Yahiaoui
(2015) Tungli ve Peiperl (2009) Vo ve Stanton (2011) Kostova ve Roth (2013) ,
Bjorkman, Fey ve Park (2001).Transfer sebebine ve sahiplik yapisinin transfer

siirecindeki etkisine dayanan ¢alismalar sayica azdir.

Bu c¢alismada Tiirkiye merkezli sekiz ¢ok uluslu sirket {izerinde arastirma
yiiriitiilmiistiir. Orneklem segilirken sirketlerin aile sirketi olmas1 ve merkezlerinin

Tirkiye/Bursa olmasina dikkat edilmistir.

3.2. Arastirma Sorulari

Arastirma temel olarak Tirk ¢ok uluslu sirketlerin farkli tlkelerde faaliyet
gosteren bagl sirketlerine hangi insan kaynaklar1 uygulamalarini transfer ettigini ve
transfer siirecini incelemektedir. Ayrica transfer siirecinde sahiplik yapisinin ve baglamin
etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Arastirmanin amacina ve arastirdiklarina

dayanarak asagidaki arastirma sorulari elde edilmistir.
Ana Arastirma Sorusu:

Tirk c¢ok wuluslu sirketler ana sirkette uyguladiklart insan kaynaklar
uygulamalarinin hangilerini bagli sirketlere transfer eder ve transfer siirecinde sahiplik

yapisinin ve baglamin etkisi var midir?
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Alt Arastirma Sorulari:
Eger uygulamalar transfer ediliyor ise;
Uygulamalarin transferine kim karar vermektedir?

Cok uluslu sirketlerin merkezleri ile yurtdisi bagli kuruluslarina aktarilan insan

kaynaklar1 uygulamalarinda bir farklilagsma var midir?

Cok uluslu sirketlerin sahiplik yapisinin hangi uygulamalarin aktarilacagi

konusunda bir rolii olabilir mi?
Transfer edilen uygulamalar bagli kurulusta standart veya yerel mi uygulanir?

Uygulamalarin transfer edilen bagh sirketlerde uygulanisinda baglamin etkisi var

midir?

3.3. Arastirmanin Yontemi

Sosyal bilimlerde aragtirmalar nicel ve nitel arastirmalar olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Nicel aragtirmalar bazi fenomenleri Olger, sayilar1 ve yiizdeleri ortaya
cikarir. Niteliksel arastirmalar ise, aksine, “derinlemesine” davranislari ve motivasyonlari

anlama geregi duyuldugunda kullanilir,'82

Nicel arastirmalar genellikle temsilidir ve benzerlikler tizerine yapilir. Diinyasal
fenomenler teoriler, hipotezler, modeller, denklemler, 6rnekler, veriler veya parametre
tahminleri de dahil olmak iizere arastirmada yer alirlar. '®Nitel arastirmalar ise;
insanlarin yasam tarzlarini, Orgiitsel yapilar1 ve Kkisilerin bu Orglitsel yapidaki
davraniglarini ayrica bunun toplum iizerindeki etkilerini ve olusturdugu degisiklikleri
anlamaya yonelik bilgi edinme ve iiretme siirecidir. Bir hipotez gelistirmeden durumu

anlamaya ve yorumlamaya odaklandig igin nitel arastirma tiimevarimeidir.8

182 Chris Barnham, ‘Quantitative and Qualitative Research: Perceptual Foundations’, International
Journal of Market Research, 57.6, (2016), s.837.

183 Michael J. Zyphur ve Dean C. Pierides, ‘Is Quantitative Research Ethical? Tools for Ethically
Practicing, Evaluating, and Using Quantitative Research’, Journal of Business Ethics, 143.1 ,(2017),s .2.
184 Murat Ozdemir, ‘Nitel Veri Analizi : Sosyal Bilimlerde Yontembilim Sorunsali Uzerine Bir Calisma’,
Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 11.1, 5.325.
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Yin (1989), ornek olay yontemini giincel bir olguyu gerceklestigi ortamda

inceleme olarak tanimlar.1%°

Ornek olay ydntemi belirli bir amag ve arastirma sorular1 kapsaminda bir ya da

daha fazla sayida 6rnegin derinlemesine incelenmesi igerir.18.

Yin(1994) 6rnek olay caligmasi yonteminin ne zaman kullanilacag ile ilgili ii¢
madde belirtmistir. Bunlardan ilki arastirma sorusunun nasil ve neden gibi sorulara yanit
aramasi, ikincisi aragtirmacinin davranigsal olaylar iizerindeki kontroliinlin kapsami
acisindan kontroliin ¢ok az ya da miimkiin olmadigi durumlar, son olarak incelenecek

olgunun gercek yasamdan gagdas bir olgu olmasidir.*8’

(13

Tez caligmasinda transfer siirecinin nasil “gerceklestigi, transfer edilen
uygulamalar arasindaki farkliliklarin “neden” kaynaklandigi gibi sorulara yanitlar
aranmistir. Bu sebeple 6rnek olay yontemini uygulamak i¢in uygun oldugu sonucuna
ulagilmistir. Ayrica aragtirmacinin kontroliiniin olmadigi durumlar i¢in de uygun olan
ornek olay yontemi tez calismasinin daha once gerceklesmis olgular1 incelemesi
sebebiyle bu acidan da uyumludur. Arastirmadaki 6rnek olay yonetiminde analiz birimi

olayin kendisidir.

Tez galismasinda yar1 yapilandirilmis soru formuna dayali goriismeler ile veriler
toplanmistir. Toplanan veriler dort tema altinda okuyucuya sunulmustur. Bu temalar;
sirketin faaliyet tiirline iligkin bulgular, yonetim kurulunun yapisim1 anlamaya iliskin
bulgular, insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferine iliskin bulgular, transfer siirecinde

icerik olarak farklilasan insan kaynaklari uygulamalarina iligkin bulgulardir.
3.3.1. Arastirmanin Orneklemi
Bu tez calismasinda arastirma sekiz Ornek olay lizerinden gercgeklestirilmistir.

Arastirma yapilacak sirketlere Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi’na bagli sirketler listesinden

ulagilmistir. Bursa’da faaliyet gosteren sekiz sirketin internet sitelerinden farkli tilkelerde

18 Robert K. Yin, “Case Study Research: Design and Methods™, 2nd Edition, London: Sage,(1994), s.13.
18David Silverman, “Doing Qualitative Research: A Practical Handbook 4th Edition”, Sage Publications,
(2013), s. 142.

187 Yin,a.g.e.,s.2.
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faaliyet gosteren bagl sirketlerinin oldugu bilgisi goriilmiis ve telefon yoluyla teyit

edilmistir.

Ornekleme ydntemi kararsal drnekleme olarak secilmistir. Bu drneklem ¢esidinde
secim Olgiitli arastirmacinin kendi yargisidir. Kararsal orneklemede birkac oOlgiitii
karsilayan &rneklem grubu segilir. 188 Arastirmaya ait dlgiitler 6rneklemin Bursa ili ile
sinirlandirilmasi ve sirketlerin Tiirk sermayeli ¢ok uluslu 6rgiitlerden olusmasidir. Ayrica
sahiplik yapisinin transfer siirecine etkisi arastirilacagi i¢in tiim sirketlerin aile sirketi
olmasima 6nem verilmistir. Orneklemdeki 8 sirketin tamami hem aile sirketidir hem de

merkezleri Bursa olan Tiirk sermayeli ¢cok uluslu sirketlerdir. Bu sebeple drneklemde

secilmisglerdir.
YARI YAPILANDIRILMIS GORUSMELER
SIRKET KODU Goriismecinin Pozisyonu Goriisme
Siiresi
25
1 BYK Insan Kaynaklari Yéneticisi
32
2 MRT Uretim Miidiirii(bagh sirketin tiim
yapisinin kurulumunda gorevli)
20
3 EOL Ise Alim Uzmam
15
4 AEL Insan Kaynaklar Uzmani
35
5 ELK Satig Direktorii/ Yonetim Kurulu Uyesi
30
6 FRB Ise Alim Uzmanlari
Insan Kaynaklar1 Gelistirme Miidiir 18
7 FMK Yardimcisi
15
8 CSK Ise Alma ve Yerlestirme Sorumlusu

Arastirma kapsaminda bahsi gegen merkezi Bursa olan 8 Tiirk sermayeli ¢cok
uluslu orgiite kod verilerek arastirmada bu kodlar kullanilmistir. Bu sirketlerden BYK
kodlu sirket makine iiretim, MRT kodlu sirket otomotiv, AEL kodlu sirket elektrik-
elektronik taahhiit, EOL sirketi tasimacilik sektorii, ELK makine sektorii, FRB otomotiv

yan sanayi, FMK sirketi otomotiv yan sanayi, CSK kodlu sirket ise sac sekillendirme

188 yildirim,Simsek,a.g.e.,s.140.
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sektorlinde faaliyet gostermektedir. Sirketlerden gdriismecilerin pozisyonu ve goriisme

stirelerine Ek:2 de yer verilmistir.

3.3.2. Arastirmanin Veri Toplama Teknikleri

Nitel veri toplama teknikleri “temel veri toplama yontemleri” ve “destekleyici veri
toplama yontemleri” olarak iki boliime ayrilir. Temel veri toplama yontemleri arasinda
katilime1 gozlem, dogal gozlem, belge incelemesi ve derinlemesine goriisme gibi
yontemler bulunmaktadir. ¥Tez calismasinin yiiriittiigii arastirmaya en uygun olan
yontem derinlemesine goriisme ise arastirma konusu ile ilgili kisilerle belirli bir amag

dogrultusunda konusma yapilmasidir.

Aragtirmanin verileri derinlemesine goriisme teknigi kullanilarak elde edilmistir.
Bu kapsamda 6rneklemdeki ¢ok uluslu sirketlerin insan kaynaklar1 yonetici/uzmanlari ile
goriisiilmiistiir. Insan kaynaklar1 yonetici/ uzmanlari harici goriisiilen kisilerin segilme
sebepleri; ELK firmasinda satis direktorii pozisyonu ayni anda yonetim kurulu iiyesidir
ve yurtdis1 bagli sirketin (ofisin) yapisi belirleyen karar alicidir. Bir diger firma olan MRT
de gorlismeci olarak iiretim midiiriiniin secilme sebebi ise bagl sirketteki yapinin
kurulumundan sorumlu olmasi, bagh sirkette insan kaynaklari, iiretim gibi tim
asamalarin olusturulmasinda rol oynamasidir. EK-2 de tiim sirketlerdeki goriismeci listesi

mevcuttur.

Bu arastirmada belirli bir siirecin derinlemesine &grenilmesi amaciyla yari-
yapilandirilmis soru formuna dayali gériisme teknigi kullanilarak ¢ok uluslu sirketlerde
insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferi ile 1ilgili hazirlanan goriisme sorulari
sirketlerin insan kaynaklari uzmanlar1 /yOneticilerine yoneltilerek yanit aranmuistir.

Protokoliin goriigme sorulart Ek-1’de sunulmaktadir.

Gorlismelerin amaci, Tiirk ¢cok uluslu sirketlerin farkli tilkelerde faaliyet gosteren
bagli sirketlerine hangi insan kaynaklari uygulamalarimi transfer ettigi ve transfer
stirecidir. Ayrica sahiplik yapisinin ve baglamin transfer {izerindeki etkisi de

arastirilacaktir.

189 Bzdemir,a.g.m.,s.328.
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Goriisme sorulart kolay anlasilabilir ve agik uglu sorulardan olusmaktadir.
Arastirma sorulart literatlir ¢ergevesinde nitelikli goriildiigli i¢in formiile edilmistir.
Goriisme esnasinda goriismenin kaydedilmesi i¢in izin istenmistir. Gorlismeciden onay
alindig1 durumlarda gerekli kayitlar alinmistir. Boylece arastirmanin gegerlilik ve
giivenilirligi arttirilmaya ¢alisilmistir. Arastirma kapsaminda goriismelere iliskin detaylar

Ek-2’de sunulmustur.

Goriisme Sorular:
Giris Sorularn

1. Sirketiniz hangi sektdr ve hangi iilkelerde faaliyet gostermektedir?
Bu iilkelerde ne tiir bir faaliyet s6z konusudur?
2. Pozisyonunuz nedir?

Ana Sorular
1.Y6netim kurulu kimlerden olusmaktadir?

2.Aile iiyeleri ve aile dis1 tiyeler sirkette hangi pozisyonlarda yer almaktadir?
Bagimsiz {iyeler mevcut mudur?

3. Yurtdisindaki sirketinizin yonetim kurulu Tiirkiye’den farkli midir? Farkli ise
oradaki en tepe yonetici kimdir?

4.Su anda sirketinizde hangi insan kaynaklari uygulamalari mevcuttur? Bunlardan
hangileri yurtdisinda da uygulanmaktadir? ( Hangi uygulamalar transfer edilmistir ?)

5.Sirkette yiirtitiilen insan kaynaklari uygulamalar1 yurtici ve yurtdisinda neden
farklidir? Bunlara kim karar vermektedir?

6. Neden boyle bir karar verilmektedir?

7. Bagl sirketteki insan kaynaklari uygulamalari Tiirkiye ile ayn1 midir yoksa igerik
olarak farklilasmakta midir? Yani tiim transfer edilen uygulamalar standart midir yoksa
yerellestirilmis midir?

3.3.3. Arastirmanin Veri Analiz Yontemi

Arastirmada veri analizi yonetimi olarak betimsel analiz yontemi uygulanmustir.

190

Betimsel analizde veriler diizenlenmis ve yorumlanmis olarak sunulur.’®® ilk asamada

190 Ali Yildirrm ve Hasan Simsek, “Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri”, (6. Baski), Seckin
Yayncilik, Ankara, (2008), s. 224.
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arastirma sorularina ait verilerden yola ¢ikarak veri analizi i¢in bir ¢ergeve olusturularak
verilerin nasil sunulacagi belirlenir, ikinci agamada elde edilen veriler diizenlenir. Bu
asamada elde edilen veriler dogrudan alintilar seklinde arastirmada kendine yer bulur ve
gerekli elemeler bu béliimde yapilir. Ugiincii asamada ise diizenlenen veriler tanimlanir.

Son asamada ise verilerden elde edilen ¢ikarimlar agiklanir.

Bu bilgilerle 1) arastirmanin kavramsal ¢ergevesi, arastirma sorulari ve elde edilen
verilerden yola ¢ikilarak veri analizi igin bir gergeve olusturularak verilerin dort tema
altinda sunulmasina karar verilmistir. Bu temalar; sirketin faaliyet tiiriine iliskin bulgular,
yonetim kurulunun yapisina iliskin bulgular, insan kaynaklar1 uygulamalarinin
transferine iliskin bulgular ve son olarak transfer siirecinde igerik olarak farklilasan insan
kaynaklar1 uygulamalarina iligskin bulgular olarak belirlenmistir. 2) Goriismelerden elde
edilen bulgular goriismecilerden izin alinanlara ait ses kayitlarindan, alinmayanlarda ise
goriigme esnasinda alinmis yazili goriisme formlarindan dogrudan alintilar seklinde yer
almistir. 3) Bu asamada diizenlenen veriler tanimlanmis ve okuyucuya yardimci olmasi
acisindan birbiri ile alakali veriler birlestirilerek tablolastirilmistir. 4)Son olarak ise

veriler lizerinden yapilan ¢ikarimlar agiklanmistir.

3.3.4. Arastirmanin Giivenirlik ve Gecerliligi

Aragtirmalarda  giivenilirlik ve gecerlilik terimlerinin  kullanimi  nicel
aragtirmalarda daha yaygindir. Pozitivist bakis agisina dayanmalar1 sebebiyle, nitel
arastirmalarda kullanimlar1 i¢in yeniden tanimlanmalar1 gerekir. Nitel arastirma,
“arastirmacinin ilgilendigi olguyu manipiile etmeye calismadigi gercek diinya ortami
baglaminda olaylar1 anlamaya calisan dogal bir yaklasim kullanir. Genel olarak
tanimlanmis olan nitel arastirma, "istatistiksel prosediirler veya diger niceliklendirme

araglariyla ulasilmayan bulgulari iireten her tiirlii arastirma” anlamia gelmektedir.

Giivenilirlik” terimi, c¢ogunlukla nicel arastirmalarin test edilmesinde veya
degerlendirilmesinde kullanilan bir kavram olsa da, her tiirlii arastirmada kullanilir. Test
etmeyi bir bilgi ¢ikarma yolu olarak goriirsek, herhangi bir nitel ¢alismanin en énemli

testi niteligidir. Iyi bir nitel ¢aligma, “gizemli veya kafa karistiric1 olabilecek bir durumu

191 Nahid Golafshani, “Understanding Reliability and Validity in Qualitative Research”, The Qualitative
Report, 8.4 ,(2003),s.600.
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anlamamiza yardimci olmaktadir. Golafshani ‘ye gore bir arastirmanin gegerlilik ve
giivenilirliginin saglanmasi, “Sorgulayan, izleyicilerini bir aragtirmanin arastirma
bulgularinin dikkate almaya deger oldugu konusunda nasil ikna edebilir?” sorusuna
tekabiil eder. Nitel arastirmada giivenilirlik terimi arastirmanin hem siirecini hem de
tutarlili@ini arastirmak i¢in kullanilmaktadir. Ayn1 sekilde, nitel arastirmalarda tutarlilik
kavrami gilivenilirlik kavramini desteklemektedir. Verilerin tutarlilifi, arastirmanin
asamalari, ham veriler, veri azaltma ve islem notlar1 gibi 6gelerin incelenmesiyle
dogrulandiginda saglanacaktir. Golafshani(2003) Arastirmacinin herhangi bir nitel
aragtirmadaki yetenek ve becerisi ile ilgili olarak, giivenilirligin bir calismanin

gecerliliginin bir sonucu oldugunu da ifade eder.%?

Arastirmanin giivenilirlik ve gegerliliginin saglanmasi ile ilgili olan bir diger
goriiste de yapisal gegerlilik, i¢sel gegerlilik, dissal gecerlilik ve giivenirlik olmak tizere
dort testin dikkate alinmasi gerektigi vurgulanmistir. Yapisal gecerlilik, bir arastirmada
kullanilan 6l¢lim araglarinin incelenen kavrami 6lgebilmesidir. Yapisal gecerlilik farkl
kaynaklardan veri toplamak ve toplanan veriler ile kanit olusturarak saglanmaktadir. Igsel
gegerlilik tiim verilerin kendi igerisindeki uyumudur. Dissal gegerlilik ise elde edilen
sonuglarm genellenebilmesidir.!®® Arastirmada yapisal gecerliligi saglamak icin bu
arastirmada farkli sirketlerden veriler elde edilmis ve toplanan tiim veriler ardisik olarak
sunularak bir kamit zinciri olusturmaya calisilmistir. I¢sel gecerliligi arttirmak yani
calismanin kendi igerisindeki uyumu ve tutarliligini arttirmak i¢in veriler farkli
kaynaklardan toplanmistir ve yapilan ¢ikarimlar diger verilerle karsilastirilarak farkli
sirketlerde gozlenip gézlemlenmedigi analiz edilmistir. Digsal gegerlilik kosulunun sarti
olan genellenebilirlik ise bu arastirmanin nitel arastirma olmasi1 sebebiyle

saglanamamustir.

Bu aragtirmanin giivenilirligini saglamak i¢in izlenen tiim adimlar ve goriismelere
ait detaylar agiklanmistir. Giivenilirlik ayn1 goriisme sorulart ve ayni siralama ile tekrar
yapilacak bir ¢alismanin yine ayni sonuglar1 vermesi ile dlgiilebilir. Yapilan goriismeler
Ek-1’de sunulan etik kurulu onayli gériisme sorularina bagl kalinarak siirdiiriilmiistiir.

Gorlisme esnasinda izin alindig: takdirde goriismeler kayit altina alinmigtir.

192 Golafshani,a.g.m.,s.601.
193 Erdur Acar,a.g.e.,s.103.
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3.4. Bulgular ve Tartisma

Bu ¢alismada 6rneklemdeki sirketlerin insan kaynaklari yoneticileri / uzmanlari
veya sirketlerin yurtdisi bagl sirketlerinde yapinin kurulmasindan sorumlu iiretim
midiirleri, sirket sahipleri-yonetim kurulu {iyeleri ile yari-yapilandirilmis derinlemesine
goriismeler ile veri toplanmistir. Bu goriismelerden elde edilen veriler sunulurken
belirtilen kisiler ile yapilmis yari-yapilandirilmis derinlemesine goriismelerden elde
edilen veriler goriisme sorularindaki her bir soruya sekiz ¢ok uluslu sirket insan
kaynaklar1 yoneticisi, insan Kaynaklar1 uzmanlari, sirket sahibi veya tiretim miidiirleri

tarafindan verilen cevaplar siralanarak sunulmaktadir.

Bulgularin sunumunda dort tema belirlenmistir. Bunlar; sirketin faaliyet tiiriine
ilisgkin bulgular; yonetim kurulunun yapisina iligkin bulgular, insan kaynaklari
uygulamalarinin transferine iliskin bulgular ve son olarak transfer siirecinde igerik olarak
farklilagsan insan kaynaklar1 uygulamalarina iligkin bulgulardir. Ayrica toplanan verilere
ulagsmada kolaylik saglamasi agisindan birbiri ile alakali olan sorularin bulgular tablo

haline getirilmistir.

3.4.1. Sirketin Faaliyet Tiiriine iliskin Bulgular

Cok uluslu sirketlerin goriisiilen yetkililerinden alinan cevaplar dogrultusunda 8
sirketten 6 ‘s1 Tiirkiye’de iiretim yapan fabrikalara sahiptir. 2 tanesi ise Tiirkiye’de hizmet
sektoriinde faaliyet gdstermektedir. Uretim yapan 6 firmadan 3 tanesinin yurtdisi baglh
sirketlerinde sadece satig-pazarlama, Ar-ge ve tasarim ofisleri mevcuttur. Diger 3 iiretim
firmasinin yurtdis1 bagh sirketlerinde de iiretim yapilmaktadir. Uretim yapilan bu bagh
sirketlerin yaninda bazi {ilkelerde de ar-ge ve tasarim ofisi ve ihracat ofisleri mevcuttur.
Veri toplanan 2 adet hizmet firmasinin ise hem yurtici hem yurtdisinda hizmet

faaliyetinde kullanilan isletmeleri mevcuttur.

3.4.2 Yonetim Kurulunun Yapisim Anlamaya iliskin Bulgular

Goriismelerden elde edilen bulgulara ait diger kategori yonetim kurulunun yapisini

anlamaya iliskin bulgulardir. Elde edilen bulgular alt alta verilmis ve bulgularin bitiminde
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birbiri ile alakal1 ve yonetim kurulunun yapisini ortaya ¢ikarici nitelikte oldugundan ortak
bir tablo haline getirilmistir. (Tablo 1: Y6netim Kurulunun Yapist )

Gorlismecilere yonetim kurulunun yapisini anlamak amaciyla ilk olarak asagidaki
soru sorulmustur.

1.Yonetim kurulu kimlerden olugsmaktadir?

BYK sirketinin Insan Kaynaklar1 Y &neticisi bu soruya;

“Yonetim kurulunun tamamu aile iiyelerinden olusuyor. Sirket sahibimiz ayni zamanda

’

genel miidiir ve yonetim kurulu baskani.’

MRT sirketinin Uretim Miidiirii (bagh sirketlerdeki yapilanmalardan sorumlu ) ilk

soruya;

“Sirket sahibi yonetim kurulu baskan: ayni zamanda. Ayrica oglu da yonetim kurulunda.

12

Toplamda 6 tiyeden olusuyor. Kalan 4 tiye de sirkette ¢ekirdekten yetisme.
EOL c¢ok uluslu sirketinin ise alim uzmani ayni soruya,;

“Yonetim kurulu 4 iiyeden olusuyor. Sirketin kurucusu yonetim kurulu baskanlig
vapiyor. Diger iiye de aileden biri. Kalan 2 yonetim kurulu tiyesinin aile ile herhangi bir

baglantisi yok.”
AEL cok uluslu sirketinin insan kaynaklari uzmaninin yonetim kurulunun yapisi ile

ilgili soruya istinaden verdigi bilgiler;

“Sirket aslinda tamamen bir aile sirketi. Holding yapisiyla yonetiliyor. Ancak aile

’

disindan profesyoneller de yonetim kurulu toplantilarina katilyyorlar.’

ELK c¢ok uluslu sirketinin yonetim kurulu iiyesi ayn1 zamanda satis direktorii bu

soruya;

“Sirketi babam kuruyor. Su anda kendisi yonetim kurulu baskanimiz. Yonetim kuruluna

baktigimizda aile sirketiyiz diyebiliriz. Yonetim kurulu toplamda 4 kisiden olusuyor.

’

Babam, ben, kardesim ve aile harici de sirketimizin tiretim miidiirti .’

FRB kodlu ¢ok uluslu sirketinin insan kaynaklart uzmanlari bu soruya;
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“ Sirket bir aile sirketi. Yonetim kurulu baskanimiz ve oglu yer aliyor yonetim kurulunda.
Aile harici de 3 genel miidiiriimiiz mevcut. CFO(Mali isler miidiirii), CTO(teknolojiden
sorumlu miidiir) ,COO(genel miidiir) . Tiim lokasyonlardan sorumlular ayni zamanda da

’

yonetim kurulunda soz sahibiler.’

FMK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 gelistirme miidiir yardimcisinin bu

soruya verdigi yanit;

“FMK ashinda bir holding biinyesinde yer altyor. Kurulus itibariyle aile sirketi olsa da
yonetim kurulunun tamami aile iiyelerinden olusmuyor. Aile tiyeleri harici sirkette tist

’

yonetimde gorev alan bazi yoneticiler de yonetim kurulunda aktif gorev almakta.’
CSK kodlu ¢ok uluslu sirketin ise alma ve yerlestirme sorumlusunun verdigi bilgiler;

“CSK ‘min yonetim kurulunda ¢ogunluk aile iiyelerinin. Ancak aile iiyelerinin yaninda

CEO ‘muz ve bagimsiz iiyeler de mevcut. Sirket bir aile sirketi olarak kurulmus.

Elde edilen bulgularda arastirma yapilan 8 Tiirk ¢ok uluslu sirketin tamami aile
sirketi olarak kurulmus ve varligii siirdiirmektedir. Bunun yaninda sadece 2 ¢ok uluslu
sirketin yonetim kurullar1 sadece aile iiyelerinden olusmaktadir. Geri kalan 6 ¢ok uluslu
sirkette ailenin yaninda sirkette {ist pozisyonlarda yer alan g¢alisanlar (lokasyonlardan
sorumlu direktorler, tiretim miidiirii veya iist diizey yoneticiler ) yonetim kurulunda s6z

sahibi olarak yer almaktadir.

Gortismecilere yonetim kurulunun yapisini anlamak amaciyla ikinci sirada

asagidaki soru sorulmustur.

2.Aile liyeleri ve aile dis1 liyeler sirkette hangi pozisyonlarda yer almaktadir? Bagimsiz

iyeler mevcut mudur?
BYK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 yoneticisinin verdigi yanit;

“Sirket sahibimiz ayni zamanda sirketin genel miidiirii. Diger yonetim kurulu tiyeleri

herhangi bir pozisyonda gérev almiyorlar. Bagimsiz iiyeler ise mevcut degil.”
MRT kodlu ¢ok uluslu sirketin iiretim miidiiriiniin verdigi yanit;

“Yonetim kurulu baskamimiz aktif bir gérev almiyor. Yapidaki degisiklik sebebiyle oglu
ve kalan 4 tiyeye tiim direktorliikler baglandi. Daha once de bahsettigim gibi bu 4 iiye de
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cekirdekten yetisme kigiler. Bagimsiz tiye olarak danismanimizi gosterebiliriz ancak

)

yonetim kurulunda karar verici degil sadece fikir verici olarak bulunuyor.’
EOL kodlu ¢ok uluslu sirketin ise alim uzmaninin verdigi yanit;

“Yonetim kurulu baskanimiz ve aileden olan ikinci yonetim kurulu iiyesi sirkette herhangi

bir gorev almiyorlar. Genel miidiirliik pozisyonunda ise aile dusi bir tiye var.”
AEL kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmaninin verdigi yanit;

“Yonetim kurulu iiyeleri sirkette hichir pozisyonda degiller. Bagimsiz iiyeler olarak karar

verici yetkisi olmayan danismanlarimiz mevcut. ”

ELK kodlu ¢ok uluslu sirketin satis direktorii ayn1 zamanda yonetim kurulu {iyesinin

verdigi yanit;

“Yonetim kurulu bagkani ayni zamanda sirketimizde genel miidiir. Ben satis direktorliigii
vapmaktayim. Abim de genel miidiir yardimcisi. Aile dist yonetim kurulu iiyemiz ise

sirketimizin tiretim miidiirti uzun yillardir bizimle ¢calismakta. Bagimsiz tiye ise yok .”
FRB kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 uzmanlarinin verdigi yanit;

“Yonetim kurulundaki aile tiyelerimiz sirkette herhangi bir pozisyonda degiller. Az once
bahsettigimiz aile harici diger ii¢ yonetim kurulu iiyemiz ise tiim iilkelerde CFO(Mali
isler miidiirii), CTO(teknolojiden sorumlu miidiir) ,COO(genel miidiir) olarak gorev

’

alyorlar.’

FMK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 gelistirme miidiir yardimcisinin bu

soruya verdigi yanit;

“Bagimsiz iiyeler yonetim kurulunda mevcut degil. Yonetim kurulu da tiim siireglerde rol

alwyor. Yiiriitme kurulu (executive committee) ve denetleme kurulu( audit committee)

’

olarak sirket igerisinde gérev alryorlar.’
CSK kodlu ¢ok uluslu sirketin ige alma ve yerlestirme sorumlusunun verdigi bilgiler;

“dAile iiyeleri sirket icerisinde hi¢hir pozisyonda gérev almiyorlar. Sadece yonetim kurulu

tiyesi olarak karar vericiler. Ayrica bagimsiz iiyelerimiz de mevcut yonetim kurulunda.”
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Elde edilen bulgulara gore 8 Tiirk ¢ok uluslu sirketin tamamu aile sirketidir. 4 ¢ok
uluslu sirketin aile iiyeleri sirkette herhangi bir pozisyonda gorev almamaktadir.1 sirkette

yonetim kurulu sadece yiiriitme ve denetlemeden sorumlu olmak seklinde gorev yapar.

Aile tiyelerinin sirkette aktif olarak gorev aldiklar1 3 sirketten 2’sinde yonetim
kurulu baskani/sirket sahibi ayn1 zamanda sirketin genel miidiiriidiir. 1 sirkette ise diger
tilkelerdeki direktorliiklerden sorumludur. Bununla birlikte aile tyelerinin sirket
icerisindeki pozisyonlar1 satig direktorliigi ve genel miidiir yardimciligi olarak

degismektedir.

Aile iiyelerinin yaninda yonetim kurullarinda yer alan aile dis1 iiyelerin sirket
icerisindeki pozisyonlari; iliretim miidiirli, genel miidiir, lokasyonlardan sorumlu
direktorliiklerdir. Usdiken ve Oktem’in (2008) aile holdinglerinin ydnetim kurullariyla
ilgili getirilen kurallar1 kendi sahiplik yapilarina, yonetimlerine ve is yapis bigimlerine
uydurarak uygulamalarmi beklerler.’®* Bu sebeple yonetim kurullarinda yer verdikleri
kisiler uzun yillar kendi biinyelerinde ¢alistyor olmasi gibi sebeplerle sirket ici iist diizey
calisanlardir sonucu ile MRT ve ELK kodlu sirketlerden alinan yanitlara gore
arastirmanin bulgular1 bu baglamda literatiir ile eslesmektedir. Aile sirketlerinin yonetim
kurullarinda bir yabanciya yer vermeyi uygun bulmadiklart goriisiinde olduklari, uzun
yillar yanlarinda calismis ve tam giliven kazanmis kisilere yonetim kurullarinda yer

verdikleri sonucuna ulagilmstir.

Tiirkiye’de is diinyasinin ¢ogunlukla aile sirketlerinden olusmasi sebebiyle
bagimsiz iiyeler yonetim kurullarinda kendilerine yeterince yer bulamamistir. Incelenen
8 Tiirk cok uluslu sirketten sadece 1 tanesinin yonetim kurulunda bagimsiz iyeler
mevcuttur. Bu durum TUSIAD’m bagimsiz iiyelerin ydnetim kurullarinda kurumsal
yonetimin gereklilikleri kapsaminda en az %25 oranda, SPK’ya gore ise en az li¢te birinin
bagimsiz iiyelerden olusmasi gerekliligini saglamamaktadir. Literatiirde de bagimsiz
iiyelere gerekli yer verilmedigi bilgisi ile arastirmada daha 6nce one stiriilen “Tiirk ¢cok
uluslu sirketlerin yonetim kurullarinda bagimsiz iiyeler kendilerine nadiren yer bulurlar,
clinkii sirketler giicii paylagsmak istemezler.” ¢ikarimi elde edilen bulgularla

ortiismektedir.

194 Usdiken ve Oktem,a.g.m.,s.51.
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Ayrica bu kategoriden elde edilen bulgular daha 6nce 6ne siiriilen “ydnetim

kurullar biiyiik 6l¢iide aile {iyelerinden olusur, iist diizey yoneticilerin bulunma orani
azdir” ve “Tiirk ¢ok uluslu sirketler otoriteyi yabancilarla degil, sirkette uzun yillar

calisan, aileye yakin bir yonetici ile paylasabilir.” Cikarimlariyla ortiismektedir.

Gorligsmecilere yonetim kurulunun yapisini anlamak amaciyla son olarak sorulan

soru asagidaki gibidir.
3. Yurtdisindaki sirketinizin yonetim kurulu Tiirkiye’den farkli midir? Farkli ise oradaki
en tepe yonetici kimdir?
BYK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 yoneticisinin verdigi yanit;

“Almanya ‘daki girketin yonetim kurulu Tiirkiye’ye bagh, orada herhangi bir yonetim
kurulu yok kararlar merkezden alintyor. Almanya’da en tepe yénetici iinvam da Uretim

Miidiiri.”
MRT kodlu ¢ok uluslu sirketin tiretim miidiiriiniin verdigi yanit;

“Tiim bagh sirketlerimizde yonetim kurulu Tiirkiye ‘deki ile ayni. Kararlar burada

veriliyor bagl sirketlerde uygulaniyor. Birimimizin oldugu iilkelerde en tepe yonetici

)

fabrika miidiirii olarak gegiyor.’
EOL kodlu ¢ok uluslu sirketin ise alim uzmaninin verdigi yanit;

“Yonetim kurulu Tiirkiye ile aym. Karar verici pozisyonda sirket sahibimiz ve aile

disindan tiyelerimizin olusturdugu yonetim kurulu var.”
AEL kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmaninin verdigi yanit;
“...Tiirkiye deki mevcut aile iiyelerinden olusan yonetim kurulumuz yurtdisi ile ayni .

ELK kodlu ¢ok uluslu sirketin satis direktorii ayn1 zamanda yonetim kurulu {iyesinin

verdigi yanit;

“Amerika’da satig-pazarlama ofisimiz var. Orada ayrica bir yénetim kurulu yok.

Kararlar Tiirkiye 'den ve ayni yonetim kurulu iiyeleri ile veriliyor .”

FRB kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmanlarinin verdigi yanat;
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“Organizasyon yapimiz itibariyle 3 farkli direktoriin sirketin yonetim kurulunda
bulundugundan bahsetmistim. Bizim tiim lokasyonlarimizdan COO unvanina sahip genel
miidiiriimiiz sorumlu. Tiim lokasyonlarin da en tepe yoneticisi kendisi. Karar yetkisi

kendisinde. ”

FMK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 gelistirme miidiir yardimeisinin bu

soruya verdigi yanit;

“Yonetim kurulumuz yurti¢i ve yurtdisi tamamen ayni kisilerden olusuyor. Herhangi bir

farkhilik yok . **
CSK kodlu ¢ok uluslu sirketin ige alma ve yerlestirme sorumlusunun verdigi bilgiler;

“Rusya ve Romanya’daki bagl sirketlerimizin yonetim kurulu da Tiirkiye ile ayni.

Kararlar merkezden yani Tiirkiye den veriliyor.”

Arastirmadan elde edilen verilere gore 8 Tiirk ¢ok uluslu sirketten 7 tanesinin
merkez yonetim kurullar1 bagl sirkette de aynidir. Sadece 1 Tiirk ¢ok uluslu sirkette bagl
sirketlerde karar verme yetkisi yine bir yonetim kurulu iiyesi olan tim lokasyonlardan
sorumlu genel miidiirdedir. Elde edilen bu bulgu da yine arastirilan sirketlerin kontrolii

elinde tutma istegini ve giicli paylasma taraftar1 olmadigini destekler niteliktedir.

Aragtirmanin ikinci temasi olan yonetim kurulunun yapisini anlamaya yonelik 1,2
ve 3.sorulara ait bulgular Tablo 1 de yer almaktadir. Sirket kodlarinda siralama

rastgeledir.

Tablo 1:Yonetim Kurulunun Yapisi

Yonetim Kurulunun Yapisi
Sirket Kodu Yonetim Kurulu Bagimsiz Uyeler Istirakin Yonetim Kurulu
BYK Aile Uyeleri Yok Merkez ile ayni
MRT Aile Uyeleri Yok Merkez ile aym
EOL Aile Uyeleri Yok Merkez ile ayni
AEL Aile Uyeleri Yok Merkez ile aym
ELK Aile Uyeleri Yok Merkez ile ayni
FRB Aile Uyeleri Yok Merkez ile ayni
FMK Aile Uyeleri Yok Merkez ile ayni
CSK Aile Uyeleri Var Merkez ile ayni
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Tiim aile sirketleri kontrolii elde tutma amagli yurtdis1 bagl sirketlerinde herhangi
bir yonetim kurulu degisikligi yapmamuis,1 sirkette ise yetkiyi yine bir yonetim kurulu
tiyesi olan aile dis1 genel miidiire birakmistir. Aragtirmadaki sirketlerin tamamn aile sirketi
olmasina ragmen yalnizca BYK ve AEL ¢ok uluslu sirketlerinin yonetim kurullari
tamamen aile iiyelerinden olusmaktadir. Ancak yonetim kurulunda aile iiyelerinin varligi
her sirkette sabittir. Veriler daha dnce 6ne siirmiis oldugumuz Tiirk ¢ok uluslu sirketlerin
yonetim kurullarinin ¢ogunlugun aile iiyelerinden olustugunu, iist diizey yoneticilerin
sayilarinin yonetim kuruluna oranla bakildiginda diisiik olmasini dogrular niteliktedir.

Aile tiyeleri higbir ¢ok uluslu sirkette yonetim kurulundaki yetkilerini devretmemistir.

Ayrica ELK ve MRT sirketi ile goriismeler sonucu elde edilen bilgiler daha dnce
one stirtilen “Tiirk ¢ok uluslu sirketler otoriteyi yabancilarla degil, sirkette uzun yillar

calisan, aileye yakin bir yonetici ile paylasabilir” ¢ikarimini dogrulamaktadir.
3.4.3 insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Transferine fliskin Bulgular

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore olusturulan {iglincii kategoriyi insan
kaynaklar1 uygulamalarinin transferine yonelik bulgular olusturmaktadir

Goriismecilere insan kaynaklart uygulamalarinin transferine iligkin kategori

kapsaminda sorulan ilk soru;

1. Merkezde uygulanan ve yurtdis1 bagl sirketine transfer edilen insan kaynaklari
uygulamalar1 hangileridir?

BYK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 yoneticisinin verdigi yanit;

“Tiirkiye’de ise alma, egitim ve gelistirme, bordro ve ozliik isleri aktif olarak yapiliyor.
Performans degerlendirme sistemi iizerinde ise yogun c¢alismalarimiz stirtiyor.

Ucretlendirme iizerinde ise yeni yeni ¢calismaya basladik...”

“Istirakimizde ise Tiirkiye'de yapilan uygulamalarin hi¢hiri yok. Zaten oradaki su an
gorev yapan ti¢ ¢alisan da biz sirketi satin aldigimizda ¢alisiyorlardi. O sebeple yeni ige
alim yapmadik.”

MRT kodlu ¢ok uluslu sirketin iiretim miidiiriiniin verdigi yanit;
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“Ise alma, bordro ve ozliik isleri, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme
faaliyetleri, oddiillendirme sistemi mevcut. Ayrica kariyer yonetimi igin belirli

’

calismalarimiz da var.’

“Yurtdisi bagh sirketlerde Tiirkiye ‘de yapilan tiim insan kaynaklari uygulamalar

mevcut. Sadece kariyer yonetimine ¢ok énem veremedik...”
EOL kodlu ¢ok uluslu sirketin ise alim uzmaninin verdigi yanit;

“Bordro ve ozliik islemleri, ise alma, performans degerlendirme, kariyer planlama ve
Yonetimi, egitim ve gelistirme, odiillendirme, igveren markasi olusturma ve i¢ iletisim

’

bizim Tiirkiye 'de uyguladiklarimiz.’

“Biliyorsunuz ki sadece ofislerimizle bile 15 iilkede variz. Tiim bu birimlerdeki insan

kaynaklar: uygulamalar Tiirkiye ile ayni.”
AEL kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklart uzmaninin verdigi yanit;

“Mevcut personel bordro ve ozliik isleri, ise alim prosesi mevcut. Ayrica online egitim
platformumuz var. Yurtdisinda ¢calisanlarimiza da egitimlerimizi buradan gonderiyoruz.
Yurtdisindaki sirketlerimizde de insan kaynaklari ekipleri oldugu icin hepsinde bizim

insan kaynaklar: uygulamalarimiz kullaniimakta.”

ELK kodlu ¢ok uluslu sirketin satis direktorii ayn1 zamanda yonetim kurulu iiyesinin

verdigi yanit;

“Ise alma, bordro ozliik, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme Tiirkiye deki
insan kaynaklart uygulamalarimiz. Yurtdisi ofisimizde de sadece ise alma var ama

Tiirkiye 'deki gibi degil daha ¢ok referansla.”
FRB kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmanlarinin verdigi yanit;

“Idari isler, bordro ozliik isleri en ¢ok yer tutan insan kaynaklari uygulamalarimiz.
Bunlarin disinda performans degerlendirme, ise alma, kariyer planlama ve kariyer

yonetimi, egitim ve gelistirme, odiillendirme ve iicretlendirme uygulamalari mevcut.”

“Yurtdist bagh sirketlerimizde Tiirkiye 'deki tiim uygulamalar var. Yapisal olarak aynilar.

Gortintiste her lokasyonda standartlar diyebiliriz.”
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FMK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 gelistirme miidiir yardimeisinin bu

soruya verdigi yanit;

“Bordro ozliik isleri, idari isler, ise alma, performans degerlendirme, kariyer
planlama/yonetim, egitim ve gelistirme ve odiillendirme Tiirkiye ‘de yiiriirliikte olan insan
kaynaklart uygulamalari. Bu yul icerisinde yani 2019 yilinda tiim uygulamalar yurtdist

ile ayni hale getirildi.”
CSK kodlu ¢ok uluslu sirketin ise alma ve yerlestirme sorumlusunun verdigi bilgiler;

“Ise alma, kariyer yonetimi, performans degerlendirme, egitim ve édiillendirme gibi
insan kaynaklart uygulamalarimiz yiiriirliikte. Yurtdist bagh sirketlerimizde de tamamen
ayni uygulamalar var. Burada yapilip da onlarda olmayan herhangi bir insan kaynaklari

uygulamamiz yok .”

Gorlisme sonucu ulasilan verilere gore;6 Tirk ¢ok uluslu sirketin merkezde
uyguladiklart insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile bagl sirketlerde uygulanan insan
kaynaklar1 uygulamalar1 aynidir. 2 Tiirk ¢ok uluslu sirkette ise; Tiirkiye’de uygulanan ik
uygulamalari bagl sirketlerde uygulanmamaktadir. Ayrintili olarak incelendiginde ise ik
uygulamalarinin aktarilmadigi baglh sirketlerin sadece satig-pazarlama ofisi olduklari

gorilmiistiir.

Uretim yapan bagl sirketlerde ise tiim insan kaynaklar1 uygulamalar1 merkezden
aktarilmistir. Bu bilgilerden hareketle yurtdisi baglh sirketlerinde {iretim faaliyeti
gostermeyen, sadece satis pazarlama faaliyeti gOsteren isletmelerde insan kaynaklari

uygulamalari aktarilmamustir.

Merkezde uygulanan ve bagh kurulusa transfer edilen uygulamalara ait bulgular

Tablo 2 de verilmistir. Sirket kodlarinda siralama rastgeledir.

81



gulanan ve Bagh Sirkete Transfer Edilen Insan

15D
TEp IEp TEM TEp TEp TEA TEp IEp TEp TEp TEp TEpN
T,
TEp TEp TEA TEp TEp TEA TEp IEp TEp TEp TEp TEp
T
R\ A %) R\ A %) R\ A 7\ R\ 7A R\
yo1 Yol Yoi Yoi Yol " yor | PR g " ” " e
'y 'y b b 'y .._r b _.”_Hﬂ_.._.ﬂ_hﬂ_ud u“_nﬂu._.r s .._r .._r .._r
v
yo1 Yol Yo1 Yo1 A ) %) A ) %) A )
101
yo1 Yol %) R\ A %) R\ A 7\ R\ 7A R\
A A Y A A 1\ Au EEEﬂ.d 30, A A A i
qo | PR Yo1 Yol % qo | PR || GRS % e
A oy ey | ™ . 4 A oy yer | Y |wounp x| A
PYIG Feg| ZeYB]Y | YIS UELE| ZeYiay | USSR | ZORIy | PYUSTERE | ZeWRIy | 1SNNGTER| ZeMBIY | 19NuG Bt | ZoW[y | MpOY 1S
JULIPU[I2II)) JWIPUANPO awmiteg aampidy | mupeugieueuelg s2iuey |  TWD2UQY SULNLIOMA] B[y 25]

LIE[EMENEA]) UER[EUALY] UESU] US[IP] JAJSULL] 31 UEUENEA]) 3PZIAJ|

gulama

avnalklarn Uy

-

Tablo 2:Merkezde Uy,

Ve



Tablo 2 de goriildigii iizere ana sirketten bagli sirkete en ¢ok transfer edilen insan

kaynaklar1 uygulamalari ise alma, performans degerlendirme, egitim ve ddiillendirmedir.

Goriismecilere insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferine iliskin sorularda ikinci

olarak asagidaki sorular yoneltilmistir.

2.Insan kaynaklar1 uygulamalarinin merkezde ve yurtdisi bagl sirketinde farkli olup
olmadigi, transfere ve farkliliga karar vericinin kim oldugu, bu karar1 niye verdigini

anlamaya yonelik sorulara;
BYK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 yoneticisinin verdigi yanit;

“Sirket merkezinde zaten c¢ok yerlesik halde olmayan insan kaynaklari uygulamalari
haliyle bagl: sirkette de kurulamiyor. Almanya’daki ofisimiz su an igin sadece orada bir
varlik gésterme, isim i¢in var. Farkliligin asil nedeni soyle agiklarsam; fonksiyonlarin

’

merkezde kurulu olmamasi ve Almanya’daki yapinin kiigiik ve yetersiz kalmasi.’

“Insan kaynaklart uygulamalarinin nasil transfer edilecegi veya edilmeyecegi, bu siirecte
farkhlasip farkhilasmayacagimin kararini da Tiirk yonetim veriyor. Lokal birimin

herhangi bir etkisi bu siiregte yok.”
MRT kodlu ¢ok uluslu sirketin iiretim miidiiriiniin verdigi yanit;

“Merkez ile bagh sirketteki uygulamalar gériiniirde tamamen ayni ama uygulama sekli

cogu zaman farklilagiyor.”

“Farklihigin karar vericisi ashinda tek basina Tiirk merkezdir veya bagh sirkettir
diyemeyiz. Her ikisi de aktif rol oynuyor. Yasalar, kiiltiir vb sebeplerle lokal birim
oneriyor bizler de onaylyyoruz. Degisiklikler lokal bagli birim istegi ve Tiirk yonetim

’

kurulunun onayt ile gergeklesiyor. Diizenleyici yasa ve mevzuat geregi de farklilastyor.’
EOL kodlu ¢ok uluslu sirketin ige alim uzmaninin verdigi yanit;

“Insan kaynaklart uygulamalar: bizde farklilasabilivor ama firma olarak bunlari
minimumda tutmaya ¢alisiyoruz. Farklilagsmaya karar verici yetkili mercii Tiirk yonetim
kurulu. ...kararlarin tek bir yerden verilmesi ve standart olmast bizim i¢in énemli. Bu
siirecte eger bir farklilasma olursa sadece iilkelerin kanunlarmmin farkli olmasindan

’

kaynaklanyyor. ’
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AEL kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmaninin verdigi yanit;

“Insan kaynaklart uygulamalar: transfer edildiginde farklilasma bazi durumlarda
meydana gelebiliyor. Yasalar, lokal birimin istegi gibi nedenler én planda. Yurtdisinda
proje yoneticileri ile merkez personel ozliik isleri ekibi bu kararlar verilirken etkili

oluyor.”

ELK kodlu ¢ok uluslu sirketin satis direktorii ayn1 zamanda yonetim kurulu {iyesinin

verdigi yanit;

“Bizim i¢in bu farklilagmay: olusturan temel neden ¢alisan sayisi. Tiirkiye fabrikamizda
olduk¢a fazla ¢alisanmimiz var ancak Amerika ‘da oyle degil. Dolayisiyla rakamsal bu
kadar farkliligin oldugu yerde ayni uygulamalarin yiiriirliikte olmasint saglamak ¢ok zor.
Farklilasma kararina onayt da biz buradan veriyoruz yani yonetim kurulu olarak. Ama
oneriyi yapan iilke kanunlari, kiiltiiriine hakim olmasi sebebiyle lokal yonetim ekibi. Tabi

1

ki onlarin da oneri yapma sebepleri ¢cogunlukla yasa, mevzuat geregi .’
FRB kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 uzmanlarinin verdigi yanat;

“Tiim stireglerle ilgili kararlar yonetim kurulu tarafindan yillik strateji belirleme
toplantisinda veriliyor. Bu sene i¢in Ocak 2019 da gergeklesti. Yonetim kurulunun
onayinda tiim lokasyon yéneticilerinden fikirler aliniyor. Genel miidiirler lokasyonlardan

’

Sorumlu ve lokasyonlarin onlara bagl olmasi sebebiyle karar verici durumundalar.’

“Bu kararlar Tiirkiye’deki iist yonetimin kararlari diyebiliriz. Ancak ek olarak
diizenleyici yasa ve mevzuatlar, iilkesel bazi zorunluluklar ya da bazen uygulanmasi

’

gerektigine bile inanildigi igin bu farklilagsma karart verilebiliyor.’

FMK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 gelistirme miidiir yardimeisinin bu

soruya verdigi yanit;

“ Insan kaynaklari uygulamalarimiz merkezimizde ve bagl sirketlerde ayni. Ancak bazi
durumlarda bagh sirketin bulundugu iilkenin yasal zorunluluklari geregi kiigiik
degisiklikler ~yapmak zorunda kalinabiliyor. Bu degisiklikler genelde ozliik

’

departmaninda oluyor.’

CSK kodlu ¢ok uluslu sirketin ise alma ve yerlestirme sorumlusunun verdigi bilgiler;
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“Ashnda goriintirde tiim insan kaynaklart uygulamalarumiz merkezde ve bagl sirketlerde
ayni. Tabi igerik olarak farklilasma olmamasin beklememiz imkansiz. Degisikliklere
karar verici ise ceo, direktorler ve ilgili sirketin genel miidiirleri oluyor. Yani hem Tiirkiye
tist yonetimi hem de bagl sirketteki en tist diizey yetkililer bazi durumlarda yasa ve
mevzuatlarin etkisiyle yani tamamen bagh sirketteki siirece gore degisiklikler yapmak

)

zorunda kalyyorlar.’

8 Tirk ¢ok uluslu sirketin yetkililerinden alinan bilgiler dahilinde cevaplar
incelendiginde 2 sirkette (ELK ve BYK ) insan kaynaklar1 uygulamalarinin tamamen
farkli oldugu goriilmistiir. ELK ve BYK sirketlerinin yurtdisi bagl sirketlerinin sadece
satig —pazarlama ofisi olarak varligin1 gosterdigi sonucu elde edilmistir. Bu sirketlerde
karar verici ana sirketin st yonetimdir. Karar verme sebebi ise; ¢cogunlukla yasa ve
mevzuat geregidir. Ayrica yetkililer bagh sirketteki kii¢iik yapinin da farklilagmaya iten
en bilyilik sebep oldugunu belirtmislerdir.

4 ¢ok uluslu sirket ( FMK, CSK, EOL, AEL) farklilasma oldugunu ancak ¢ok
nadir gercgeklestigini belirtmistir. Bu 4 sirketin 2 sinde karar verici sadece Tiirk st
yonetimdir. Diger 2 sirkette ise karar verici Turk iist yonetimin yaninda lokal baglh
birimdeki yonetici ve calisanlardir. Farklilagsmanin ¢ok nadir oldugunu belirten 4 Tiirk
cok uluslu sirkette de en etkili karar verme sebebi diizenleyici yasa ve mevzuatlardir. Bu
soruda hizmet veya tiretim faaliyeti gosteren sirketler arasinda herhangi bir kayda deger

farklilik bulunamamastir.

2 ¢ok uluslu sirkette ise (MRT ve FRB) nadir farkliliklar goriilebildigi cevaplart
alimmustir. Her iki sirkette de karar verici Tiirk iist yonetim olmasinin yaninda lokal bagh
birimden sorumlu yoneticilerdir. Farklilik kararinin verilmesindeki en biiyiik neden yine

diizenleyici yasa ve mevzuatlar geregidir.

Verilen yanitlardan ¢ikarilabilecek en kesin sonug, 8 Tiirk ¢ok uluslu sirkette yasal
zorunluluklar geregi farklilasmanin gerceklestigi, farklilasma diizeyi ne olursa olsun her
sirkette en biiyiik farkliliga karar verme sebebinin diizenleyici yasa ve mevzuatlar oldugu
gorilmistiir. Elde edilen verilere ait bulgular Tablo 3’te yer almaktadir. Sirket kodlarinda

siralama rastgeledir.
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Tablo 3: Transferin Karar Vericisi ve Uygulamalardaki Farkhliklarin
Sebebi

Sirket Transferin Karar Transfer Edilen
L Uygulamalarin Farkhh Olma
Kodu Vericisi .
Sebebi
BYK Merkez yonetim kurulu Yasa ve mevzuatlar geregi
MRT Merkez yonetim kurulu Yasa ve mevzuatlar geregi
EOL Merkez yonetim kurulu Yasa ve mevzuatlar geregi
AEL Merkez yonetim kurulu Yasa ve mevzuatlar geregi
ELK Merkez yonetim kurulu Yasa ve mevzuatlar geregi
FRB Merkez yonetim kurulu Yasa ve mevzuatlar geregi
FMK Merkez yonetim kurulu Yasa ve mevzuatlar geregi
CSK Merkez yonetim kurulu Yasa ve mevzuatlar geregi

Tiim sirketlerde transfer edilecek uygulamalara ve uygulamalarda yapilmasi
gereken farkliliklara karar verici merkez yonetim kuruludur. Bu bulgu daha once 6ne
stiriilen” transfer siirecinde sahiplik yapisinin etkisi oldugu ¢ikarimini1 dogrulamaktadir.”
Cok uluslu sirketlerin tamaminda yapilan degisikliklerin sebebi yasa ve mevzuatlar geregi
olarak bildirilmistir. Bu Tiirk sermayeli ¢cok uluslu sirketlerin kendi insan kaynaklari
pratiklerini yaymak istediklerini ve zorunlu olmadik¢a degisiklige gitmediklerini

gostermektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarmin transferine iliskin ulasilan bulgular daha énce
one siirtilen “En c¢ok transfer edilen insan kaynaklari uygulamalarinin ise alma,

performans yonetimi ve egitim olmas1 beklenmektedir” ¢ikarimini dogrulamistir.
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3.44 Transfer Siirecinde Icerik Olarak Farkhlasan Insan Kaynaklar
Uygulamalarina iliskin Bulgular

Arastirmadan elde edilen bulgularla olusturulan son kategoriye ait veriler bu

boliimde yer almaktadir.

Goriismecilere insan kaynaklari uygulamalarinin merkezde ve yurtdisi bagh
sirketinde uygulama seklinde farklilasip farklilasmadigi ve uygulamalarin standart mi
yoksa yerel mi oldugu, farklilagmaya nelerin sebep olabilecegini anlamaya yonelik

sorular sorulmustur.
BYK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 yoneticisinin verdigi yanit;

“Transfer agisindan bakarsak bizim buradan oraya tasidigimiz hi¢bir sey yok. Zaten az
once de bahsetmigtim, Tiirkiye de bile heniiz istedigimiz standartlasmaya ulasamadik. O
viizden Almanya’da yap1 ¢ok farkl ¢iinkii yerlesik degil. Yine de standart mi yerel mi
ayrimi yapmamiz gerekirse orada ¢ok yerel bir yapr var, home office tarzinda

’

calistyorlar. Buna sebebi de isgiicii profili ve Alman kiiltiirii diyebilirim.’
MRT kodlu ¢ok uluslu sirketin iiretim miidiiriiniin verdigi yanit;

“Ise alma fonksiyonu bagl sirketlerimizde merkez ile ayni, sadece farkhilik olarak

soyleyebilecegim Tiirkiye harici ¢alisanlar gorev tanimina ¢ok onem veriyor.”
“...Performans degerlendirmede ise bizi yonlendiren tamamen ¢alisanin iilke kiiltiiri. “

“Egitim ve Gelistirmede de farklilasmalar mevcut. Tiirkiye'de egitimleri genelde sirket
ici tecriibeli ekip veriyor ancak Rusya ornegini verirsek orvada digsaridan egitim satin

’

almak zorunda kaliyoruz.’

“...Odiillendirme sistemi hem Tiirkiye ‘de hem bagh sirketlerimizde var. Tiirkiye 'de éneri

odiilleri, devam odiilleri gibi tegviklerimiz var.”

“Tiim bu ornekleri toplamam gerekirse farklilasmaya neden olan ana nedenler; ¢calisan

ve tilkenin kiiltiirii, bagl sirketin bulundugu iilkenin yasa ve zorunluluklar: son olarak da

’

isgticti profilinin farkli olmast diyebilirim.’

EOL kodlu ¢ok uluslu sirketin igse alim uzmaninin verdigi yanit;
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“ Sirket olarak genel hedefimiz tiim fonksiyon ve siireglerde standart olusturmak. Ancak
tabi ki insan kaynaklari gibi insan tizerine kurulu bir sistemde bazen minimum da olsa
degisiklikler yapilmasi gerekebiliyor. Bizim igin belirleyici olan iilke kanunlari. Onun
disinda diger etkenler farklilik icin dikkate pek fazla alinmiyor. Genel olarak tiim ik

uygulamalart tiim iilkelerde standarttir diyebilirim.”
AEL kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 uzmaninin verdigi yanit;

“Genelde wuygulamalarimiz farklh kiiltiivlerde c¢alisanlarimiz  oldugu i¢in daha
yerellestirilmis. Ama biz yerellestirmeyi cogu fonksiyonda minimum yapiyoruz. Ornegin
ise alim stireci, egitim, performans degerlendirmede hi¢ bir farklilik yok. Hatta bu
fonksiyonlar merkezden idare ediliyor. Standart uygulamalar: her yere uyarlamanin
yamnda bize gore asil olan gsirket kiiltiiriinii ¢alisanlara benimsetmek. Eger sirket
kiiltiiriinii benimsetebilirsen farkl iilkelerdeki farkh kiiltiivler tek bir kiiltiir altinda
birlesir ve sen bu kiiltiire uygun wygulamalar: tiim diinya ¢apindaki bagh birimlerinde

rahatlikla yapabilirsin. ”

ELK kodlu ¢ok uluslu sirketin satis direktorii ayn1 zamanda yonetim kurulu {iyesinin

verdigi yanit;

“Tabi ki farkliliklar var. Hem iilkeler farkli hem ¢alisan sayisi farklt hem de yasalar

farkl. Bu kadar farklilik varken standart bir uygulamanin uygulanmast ¢ok zor.”
FRB kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklari uzmanlariin verdigi yanit;

“Merkezde uygulanan tiim ik uygulamalar: baglh sirketlerimizde de mevcut. Ancak icerik
olarak farkhilasiyor. Biz zorunlu olarak bazi fonksiyonlarda yerellestirmeyi
secenlerdeniz. Ornegin yasalar geregi bordro, ézliik ve ise alim farkli. Ucretlendirme

farkly ¢iinkii her tilkenin her pozisyon igin belirledigi standart bir iicret var.”

“Tiim bagl sirketlere bakarak genel bir yorum yapacak olursak insan kaynaklar
uygulamalarimiz tiim iilkelerde yerellesmis. Bunun sebepleri olarak da isgiicii profili,

’

tilke kiiltiirii, yasalart sayabilirim.’

FMK kodlu ¢ok uluslu sirketin insan kaynaklar1 gelistirme miidiir yardimcisinin bu

soruya verdigi yanit;
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“ Insan kaynaklart uygulamalar: aslinda tiim iilke bagh sirketlerimizde ayni. Sadece az
once belirttigim ozliik igleri kisminda yasal zorunluluklar nedeniyle kiiciik degisiklikler
vapmak gerekebiliyor. Yasalar harici kiiltiir, isgiicii profili vs gibi etkenler bizim
uygulamalarimizi degistirmemiz konusunda etkili olmuyor. Ciinkii standart bir insan
kaynaklart uygulamalart olusturmaya ¢alisiyoruz. Yasal zorunluluklar: saymazsak tiim ik

’

uygulamalarimiz standarttir denebilir.’
CSK kodlu ¢ok uluslu sirketin ise alma ve yerlestirme sorumlusunun verdigi bilgiler;

“Bahsettigim gibi uygulamalar goriiniis itibariyle ayni. Amacumiz zaten merkezde ve
bagl: sirketlerde belli bir standard: saglamak. Farklilasmalar siirece gore ¢ogu zaman
vasalar, isgiicii profilinden etkileniyor. Ancak bagh sirketlerdeki uygulamalarimiz
yerellestirilmistir diyemeyiz. Genelde standart ancak icerik olarak kiiciik degisiklikler

2

var.

8 Tirk cok uluslu sirketten BYK ve ELK sirketlerinde insan kaynaklar
uygulamalarinin hem igerikleri hem de uygulamalar farklidir ve uygulamalar tamamen
yerellestirilmistir. Bu yerellestirmede 6ne ¢ikan sebepler isgiicii profili, kiiltiir ve yasalar
bunlara ek olarak her iki sirketin bagh sirketinde ¢ok az sayida ¢alisan bulunmasidir.
Tamamen yerellestirilmis insan kaynaklar1 uygulamalarinin uygulayicisi olan 2 Tiirk ¢cok
uluslu sirketin ortak noktasi bagh sirketlerin faaliyetinin sadece satig-pazarlama ofisi

olmasidir.

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren AEL ve EOL cok uluslu sirketleri ise standart
insan kaynaklari uygulamalarmi bagl sirketlerinde de siirdiirmektedir. Igerikte

farklilagma minimum tutulup, farklilasmaya en biiyiik etken yasalar gosterilmektedir.

CSK, FMK, MRT ve FRB Tiirk c¢ok uluslu sirketlerinde goriiniiste tiim
uygulamalar standart olup iceriklerde gerekli durumlarda minimum diizeyde
yerellestirme ihtiyaci duyulmustur. Bu 4 Tiirk ¢ok uluslu sirketin ortak noktasi her birinin

yurtdis1 bagl sirketlerinde liretim faaliyeti gosteriliyor olmasidir.

MRT kodlu ¢ok uluslu sirkette ise alma fonksiyonu Tiirk merkez ve bagl
sitkette ayn1 iken, performans degerlendirmede iilke ve calisan kiiltiirii, egitim &
gelistirme ve ddiillendirme sisteminde ise isgiicli profili nedeniyle insan kaynaklar

uygulamalarinda igerik olarak degisiklikler mevcuttur.
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FRB kodlu ¢ok uluslu sirkette ise; yasalar geregi bordro, 6zlik ve ise alim
fonksiyonlar1 merkez ile bagl sirketler arasinda farklidir. Bir diger degisiklik olan insan
kaynaklar1 uygulamasi ise iicretlendirmedir. Ucretlendirmede meydana gelen
farkliliklarin sebebi de yasalar, isgiici profili ve iilke —¢alisan kiiltiirii olarak

gosterilmektedir.

Elde edilen tiim bilgiler bir araya getirildiginde en ¢ok degisiklik gosteren insan
kaynaklar1 uygulamalarinin; performans degerlendirme, egitim ve gelistirme,
ticretlendirme ve ddiillendirme sistemi oldugu sonucuna ulasilmistir. Icerik olarak en gok
degisiklik gosteren insan kaynaklart uygulamalarina ait tablo 4 asagida verilmektedir.

Sirket kodlarinda siralama rastgeledir.

Bu tema altinda elde edilen bulgular daha 6nce one siirlilen “Tiirk ¢ok uluslu
sirketler kendi uygulamalarini aktarmak ister, yerellestirmeye sicak bakmaz.” “Tiirk ¢ok
uluslu sirketlerde yonetim kurulu kontrolii elinde tutmay1 amaglar, bu yiizden transfer
kararlari1 ydnetim kurulu verir.” “Insan kaynaklari uygulamalarinimn sirketlerde

13

uygulanma asamalarindaki farklilik sebeplerinden biri kiiltiirdiir. cikarimlarinm
dogrulamistir. Ayrica transfer siirecinde baglamm etkisi oldugu ¢ikarimi da

dogrulanmustir.

Tablo 4:i¢erik Olarak En Cok Degisiklik Gosteren Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Icerik Olarak En Cok Farkhlasan insan Kaynaklan
Uygulamalan
1 Performans Degerlendirme
2 Egitim ve Gelistirme
3 Odiillendirme
4 Ucretlendirme

Ayni soruda goriigmecilere icerik farklilagsmalarinin nedenleri de sorulmustur. 8
sirkette de farklilagmanin ortak nedeninin yasalar olduguna ulasilmistir. Elde edilen

bulgulara Tablo 5 te yer verilmistir. Sirket kodlarinda siralama rastgeledir.
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Tablo 5: insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin Icerik Olarak Farklilasma Nedenleri

Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Icerik Olarak Farklilasma Nedenleri
BYK Isgiicii Profili Kiiltiir Yasalar
MRT Isgiicii Profili Kiiltiir Yasalar
EOL - - Yasalar
AEL - - Yasalar
ELK - - Yasalar
FRB Isgiicii Profili Kiiltiir Yasalar
FMK - - Yasalar
CSK p - Yasalar

3.5. Sonu¢

Yonetim Kurulunun Yapisina Iliskin Sonuclar

Aragtirilan Tiirk ¢ok uluslu sirketlerin yonetim kurullarinda bagimsiz tiyeler
kendilerine nadiren yer bulmustur. Yonetim kurullar1 biiyiik Slgiide aile iiyelerinden
olusur, Uist diizey yoneticilerin bulunma oran1 azdir. Sirketler otoriteyi yabancilarla degil,
sirkette uzun yillar ¢alisan, aileye yakin bir yonetici ile paylagsmistir. Ana sirketin yonetim
kurulu ile baglh sirketin yonetim kurulu 1 sirket harig tiim sirketlerde aynidir. Tiim elde
edilen bulgular sirketlerin kontrolii elinde tutma yanlis1 oldugunu, otorite paylagsmaya
sicak bakmadigini, kararlarin ise sadece yonetim kurulu yani aile iiyeleri tarafindan

verildigini gostermektedir.

Insan Kaynaklar Uygulamalarinin Transferini Anlamaya Iligkin Sonuclar
Arastirmanin sonuglarinda gore ise alma, performans degerlendirme, egitim ve
odiillendirme her sirkette ortak olarak transfer edilen insan kaynaklar1 uygulamalaridir.

Egitim uygulamasinin her sirkette transfer edilme nedeni standart ve merkeze bagh bir

yap1 kurma istegidir.
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Aragtirilan sirketlerde insan kaynaklar1 uygulamalarimin transferinin, merkez ve
bagh sirketteki uygulama farkliligimin karar vericisinin goriisme esnasinda alinan
cogunluk yanitlara gére ana sirketin yonetim kurulu oldugu sonucuna ulasilmistir. Insan
kaynaklar1 yoneticilerinin karar verme asamasinda herhangi bir yetkisi olmadigi
goriilmiistiir. Insan kaynaklari calisanlar1 sadece insan kaynaklari uygulamalarinin
yiriitiiliir olmasini saglamistir. Bu sonu¢ yonetim kurulunun otorite paylagsmaya sicak
bakmadigini kanitlamaktadir. Ayrica sahiplik yapisinin transfer siirecine etkisi agikca

goriilmektedir.

Transfer edilen uygulamalardaki farkliligin sebebinin tim sirketlerde ¢ogunlukla
yasa ve mevzuat geregi olmasi Tiirk ¢ok uluslu sirketlerin standart ve merkezden
yiriitiilen bir insan kaynaklar1 sistemi kurma isteklerini ve zorunlu olmayan durumlar
harici insan kaynaklar1 uygulamalarinda degisiklige gidilmedigini gostermektedir.

Yapilan degisiklikteki tek amag yerel baglamda mesrulugun saglanmasidir.

Transfer  Siirecinde Igcerik Olarak Farkllasan Insan Kaynaklart

Uygulamalarina Iliskin Sonuclar

Aragtirmanin son kategorisi olan insan kaynaklar1 uygulamalarindaki igerik
farklilasmalari, uygulamalarin standart veya yerelligi, son olarak da igerik
farklilagsmalarinin sebepleri ile ilgili elde edilen sonuglarda; 8 Tiirk ¢ok uluslu sirketten 2
tanesinde insan kaynaklar1 uygulamalarinin hem kendisi hem igerikleri farklidir ve
uygulamalar tamamen yerellestirilmistir. Bu yerellestirmede 6ne ¢ikan sebepler isgiicii
profili, kiiltiir ve yasalar bunlara ek olarak her iki sirketin bagl sirketinde ¢ok az sayida
calisan bulunmasidir. Tamamen yerellestirilmis insan kaynaklar1t uygulamalarinin
uygulayicisi olan 2 Tirk ¢ok uluslu sirketin ortak noktasi bagl sirketlerin faaliyetinin

sadece satis-pazarlama ofisi olmasidir.

Yurtdist1 bagh sirketinde {iiretim faaliyeti gosteren sirketlerde de igerikte
farklilasma minimum diizeyde tutulmus, standart bir anlayis g6z Oniinde
bulundurulmustur. Literatiirde ¢ok uluslu sirketlerin standart bir ik uygulama siireci
yanlis1 olduklar1 ancak bagli sirket ililkesinin getirdigi bazi zorunluluklar nedeniyle bazi
durumlarda yerellesme zorunlulugu ile kars1 karsiya kaldiklar1 goriilmiistiir. Arastirmada
Tirk ¢ok uluslu sirketler standart bir uygulama yapisi tercih etmis ancak iilkelerin

kiiltiirel, yasal ¢erceveleri nedeniyle farklilasmalar yapmak zorunda kalmstir.
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Aragtirmadan elde edilen bilgiler bir araya getirildiginde en g¢ok degisiklik
gosteren insan kaynaklart uygulamalarinin; performans degerlendirme, egitim ve
gelistirme, iicretlendirme ve ddiillendirme sistemi oldugu sonucuna ulasilmistir. Ise alma
fonksiyonunda belirgin bir sonuca ulasilmamstir. igerik farklilasmalarmim en 6nemli

sebepleri; yasalar, isgiicli profili ve iilke-calisan kiiltiiriidiir.

Ayrica bu sonug ile 6nceki boliimlerde bahsedilmis olan bu aragtirmanin yonetim
uygulamalarinin yayiliminda kurumsal perspektifi temel aldig1 ortiismiistiir. Kurumsal
perspektife gore sirketler kurumsal ¢evreye uyum saglamak i¢in uygulamalar1 kabul
etmektedir. Arastirmanin ulastifi  sonuglarda da bazi uygulamalarda igerik
farklilastirmalar1 yaparken yasalar, isgiicii profili ve kiiltiir farkliliklar1 dikkate alinmas,

¢evreye uyum saglama amaci giidiilmiistiir.

Daha oOnce incelenen aragtirmalar insan kaynaklari uygulamalarinin transfer
edilme sebebini miilkiyet avantajinin aktarilmasi, rekabet avantajinin korunmasi,
¢ekirdek yetkinliklerin aktarilmasi ile agiklar. Purcell vd(1999), Avustralya merkezli
Japonya bagl sirketinde transfer sebebini ana merkezin miilkiyet avantajlarinin
aktarilmasi ile aciklamistir. 1% Gamble (2003 ) Ingiltere ana merkezli Cin bagh
sitketlerinde transfer sebebini rekabet avantaji kaynagini siirdiirebilmek olarak
aciklar.2%®Colakoglu, Allen, Miah, Bird (2016) Giiney Amerika'daki yerel firmalar ve
ABD ¢ok uluslu sirketlerinin bagh sirketleri igerisinde transferin sebeplerini; ¢cekirdek IK
degerlerinin aktarilmasi, ve sirketin yerel rekabet avantaji yaratmasi olarak agiklar. 1%
Ancak bu ¢aligma insan kaynaklar1 uygulamalarinin transfer sebebinin standart bir insan
kaynaklar1 sistemi olusturma olduguna ulagmistir. Yani diger iilkeler ile Tiirkiye arasinda

transfer sebepleri farklilik gostermektedir.

Tez ¢aligmasinin temelini olusturan sahiplik yapisinin transfer siirecine etkisi olup

olmadigina dair arastirma sorusu ile ilgili arastirmadan elde edilen bulgular;

195 William Purcell, Stephen Nicholas, ve David Merrett, ‘The Transfer of Human Resource and
Management Practice by Japanese Multinationals to Australia : Do Industry °, The International Journal
of Human Resource Management 10:1, 61.2 ,(1999), s.84.

1% Jos Gamble, ‘Transferring Human Resource Practices from the United Kingdom to China : The Limits
and Potential for Convergence’, Int. J. of Human Resource Management, 14:3.May (2003), s.385.

197 Saba Colakoglu vd.,a.g.m.s. 1441-42.
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- Arastirilan tiim sirketler aile sirketidir.(yonetim kurullar1 aile iiyelerinden

olugmaktadir.)

- Tum sirketlerde transfere karar veren Tiirk yonetim kuruludur.

- Aragstirilan 8 sirketten sadece 1 tanesinde bagimsiz iiyeler yer almaktadir.

- Aragtirilan 8 sirketin yonetim kurullarinda aile tiyeleri harici yonetici sayisi

oldukca azdir.

- Tim sirketlerin yonetim kurullarinda aile {liyelerinden bir veya birkagi yer

almaktadir.

- Yurtdist baglt sirketinin yonetim kurulu ile ana merkez yonetim kurulu

aynidir.

Elde edilen bilgiler sahiplik yapisinin transfer siirecini dogrudan etkilediginin bir
kanitidir. Giicli paylasmak istemeyen ve baglh sirketler {izerinde daima otorite kurmak
isteyen Tirk ¢ok uluslu sirketler bu sebeple transfer kararini ve transfer stirecini bagh
sirkete birakmaz. Kararlar ana sirketten ve yonetim kurulu tarafindan verilir. Arastirilan
higbir sirkette insan kaynaklari transfer siirecine dahil edilmemistir. Insan kaynaklari
uygulamalarinin transferi ile ilgili kararlara herhangi bir insan kaynaklar1 ¢alisaninin
dahil edilmemis olmasi incelenen sirketlerin ana sirkette de karar asamasinda tek yetkili

mercii oldugunu kanitlamaktadir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferinde baglamin etkisi ile ilgili ulasilan
sonuclara gore; arastirilan 8 sirketin tamaminda insan kaynaklar1 uygulamalarinin
transferi slirecinde ve uygulaniginda olusan farkliliklar yasal mevzuatlar geregidir. Yani
yerel baglamda uygun olan insan kaynaklar1 uygulamalari sirket ¢aliganlar ve tilkede kat1
bir sekilde uygulandig1 icin ana sirketler uygulamalarda degisiklik yapmak zorunda
kalmistir. MRT sirketinin Rusya fabrikasinda vardiyal1 c¢alisma saatleri, kadin
calisanlarin vardiyali ¢alisamamasi gibi yerel baglamda yasalar geregi diizenleme veya

tamamen degistirme yapmasi baglamin 6nemini yansitmaktadir.

Baglamin ik uygulamalarinin transferine etkisi oldugunu kanitlayan bir diger
bulgu; FRB sirketi Almanya fabrikasinda Tiirkiye’de vardiyali ve tiim hafta ¢alisma
prensibinin tersine cumartesi ve Pazar calismasini yapamamaktadir. Yasalar geregi
uygulamanin kisitlanmasi yine baglamin insan Kaynaklari pratiklerinin bagl sirketlerde

uygulanmasindaki 6nemini gostermektedir.
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Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde ana sirketten bagl sirkete
transfer edilirken en ¢ok kurumsal olarak kisitlanan ve baglama gore yeniden yorumlanan
uygulamalarin egitim ve tcretlendirme oldugu belirtilir. Arastirmadan elde edilen
sonuglar bu bilgiyi dogrular niteliktedir. Literatiirden ve aragtirma sonuglarindan elde
edilen bilgiler 1s181nda elde edilen genel sonug ise; ¢ok uluslu sirketlerde insan kaynaklari

uygulamalarinin transferi baglama gore degisiklik gdsterebilir.

Tiim sonuglar dzet olarak dért asamada incelenebilir. Ilk ulasilan genel sonug;
Tiirk c¢ok uluslu sirketlerinin tiim yetkiyi elinde bulunduran, kontrolii ve yetkiyi
paylasmak istemeyen bir yapiya sahip oldugudur. Transfere ait kararlar yonetim kurulu
tarafindan verilir, insan kaynaklar1 biriminin bu agsamada bir rolii yoktur. Otorite ve gii¢
aile iiyelerinden olusan yonetim kurulundadir. Bu da sahiplik yapisinin transfer siirecinde

etkili oldugunu kanitlamaktadir.

Arastirmanin ulastig1 ikinci genel sonug; Tiirk cok uluslu sirketlerin bagl
sirketlerinde standart bir insan kaynaklar1 uygulama sistemi kurmak istemesi, ancak cogu
durumda isgilicii profili, bagh sirket iilkesinin yasa ve mevzuatlar1 ve kiiltiir gibi
nedenlerle minimum da olsa yerellestirmeye ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. Tiim ¢ok
uluslu sirketlerin aile sirketi olmasi1 ve tiim yetki ve karar verme giiclinliin yonetim
kurulunun elinde toplanmasi ile bagl sirketlerde de standart bir yapi siirdiirmek istemeleri
bagdastirilabilir. Yani sahiplik yapisi transfer siirecinde bu baglamda dogrudan etkilidir.
En cok farklilasan insan kaynaklar1 uygulamalari ise; performans degerlendirme,

ucretlendirme ve odiillendirmedir.

Arastirmanin ulastigi {iclincii genel sonug; Tiirk c¢ok wuluslu sirketlerin
merkezlerinden bagh sirketlerine en ¢ok transfer edilen insan kaynaklar1 uygulamalari ige

alma, performans yonetimi, egitim ve ddiillendirmedir.

Arastirmanin ulastig1 dordiincii ve son genel sonug; Tiirk ¢ok uluslu sirketlerde
insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferinde sahiplik yapisinin rolii vardir. Ayrica
baglam transfer edilen insan kaynaklar1 uygulamalarmin bagl sirketlerde uygulanisinda

farkliliklar olmasina neden olur.
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3.6. Arastirmanin Katkisi, Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar Icin Oneriler

flgili literatiir incelendiginde insan kaynaklar1 uygulamalarinin transferinde;
transfer sebeplerine, sonuca ve siirece odaklanan caligsmalar dikkat ¢gekmektedir. Sonuca
ve slirece odaklanan ¢alismalar insan kaynaklar1 uygulamalarinin standart veya yerel

olarak uygulanmasini savunan ¢aligsmalar olarak ayrilabilirler.

Bu tez calismasi transferin sebeplerine deginmis ardindan hem sonuca hem de
stirece dikkat ¢cekmistir.8 Tiirk ¢cok uluslu sirkette sahiplik yapisini ortaya ¢ikarmak icin
goriismeler yapmis ve sahiplik yapisinin ve baglamin insan kaynaklari uygulamalarinin
transferindeki roliinii anlamaya g¢alismistir. Calismanin bu baglamda literatiire katki

saglamasi olasidir.

Ancak arastirmanin bazi kisitlar1 da mevcuttur. Nitel arastirmaya ve yoruma
dayanan bu ¢aligma yoruma agiktir ve kesinligi kanitlanamaz. Sadece duruma ve zamana
0zgii olarak yorumlanabilir. Bir diger kisit ise érneklemin sadece Bursa ilinde faaliyet
gosteren 8 Tiirk ¢ok uluslu sirket olarak olusturulmasi sebebiyle tiim ¢ok uluslu sirketler
icin gegerlilik saglamayabilir. Dolayisiyla bundan sonra yapilacak aragtirmalarda
orneklemin sadece Bursa ili 6zelinde olusturulmamasi ile daha genel sonuglara ulasmak

mumkin olabilir.
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EKLER

EK 1. Goriisme Protokolii

GORUSME PROTOKOLU
Tarih:

Goriisme Baslangic Saati:

Goriisme Bitis Saati:

Sirket icindeki Pozisyonu/Géorevi:

ACIKLAMA

Bu arastirma Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali’nda
yiiriitiilen bir yiiksek lisans tezi kapsaminda hazirlanmistir. Ana konusu Tiirk Cok Uluslu
Sirketlerin transfer edilecek insan kaynaklari uygulamalarini nasil sectigi, bu siirece hangi
faktorlerin etki ettigi ve hangi insan kaynaklari uygulamalarinin transfer edildigidir.
Sirket isimleri gizli tutulacak ve elde edilecek bilgiler ilgili calisma hari¢ herhangi bir
yerde paylasilmayacaktir.

Katiliminiz i¢in tesekkiir ederiz.

GORUSME SORULARI

GIRIS
2. Sirketiniz hangi sektor ve hangi iilkelerde faaliyet gostermektedir?
Bu iilkelerde ne tiir bir faaliyet s6z konusudur?

- Sang —Pazarlama
- Uretim
2. Pozisyonunuz nedir?

ANA SORULAR

1. Yonetim kurulu kimlerden olusmaktadir?

2. Aile iiyeleri ve aile dis1 iiyeler sirkette hangi pozisyonlarda yer almaktadir?
Bagimsiz iiyeler mevcut mudur?

-Bagimsiz iiyeler: Yonetim kurulu tiyeligi harici sirketle hi¢bir baginin bulunmamast
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3. Yurtdisindaki sirketinizin yonetim kurulu Tiirkiye’den farklh midir? Farkh
ise oradaki en tepe yonetici kimdir?

4, Su anda sirketinizde hangi insan kaynaklar1 uygulamalari mevcuttur?
Bunlardan hangileri yurtdisinda da uygulanmaktadir?

- Ise Alma

- Performans Degerlendirme
- Kariyer Yonetimi

- Egitim ve Gelistirme

- Odiillendirme

- Kariyer Planlama

- Diger

5.Sirkette yiiriitiilen insan kaynaklari uygulamalari yurtici ve yurtdisinda neden
farkhidir? Bunlara kim karar vermektedir?

6.Neden boyle bir karar verilmektedir?

- Tiirkiye birimi olarak iist yonetimin kendi karariyla

- Lokal bagl birim yonetim kadrosu istegiyle

- Diizenleyici (vasa, mevzuat) unsurlar/zorunluluklar geregi
- Uygulanmasi gerektigine inanildigi igin

- Diger

7. Bagh sirketteki insan kaynaklari1 uygulamalari Tiirkiye ile ayn1 midir yoksa icerik
olarak farkhlasmakta midir? Yani tiim transfer edilen uygulamalar standart mdir
yoksa yerellestirilmis midir?

-Bir farklilagma/degisiklik var ise nedenleri ne olabilir? (kiiltiir, yasalar, isgiicti

profili)
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EK 2. Goriisme Listesi

YARI YAPILANDIRILMIS GORUSMELER
SIRKET KODU Goriismecinin Pozisyonu Goriisme
Siiresi
25
1 BYK Insan Kaynaklar1 Y6neticisi
32
2 MRT Uretim Miidiirii
20
3 EOL Ise Alim Uzmam
15
4 AEL Insan Kaynaklar Uzmani
35
5 ELK Satig Direktodrii/ Yonetim Kurulu Uyesi
30
6 FRB Ise Alim Uzmanlari
Insan Kaynaklar1 Gelistirme Miidiir 18
7 FMK Yardimcisi
15
8 CSK Ise Alma ve Yerlestirme Sorumlusu
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