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OZET

Calisma, uluslararas1 ortak girisimlerde (UOG) benimsenen farklilagmis stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalarini agiklamay1 amaglamaktadir. IKY
uygulamalari, UOG’lerin karst karsiya kaldiklari yerel esbicimlilik ve sirket ici
tutarlilik baskilarin1 eszamanl olarak yonetmede kullandiklar1 en dnemli araglardan
biri olarak kabul edilmektedir. Calismada, Tiirkiye’de faaliyette bulunan UOG’lerin
baglamsal etmenlerinin IKY uygulamalari {izerindeki etkileri, niteliksel ve niceliksel
yontemler kullanilarak incelenmektedir. Elde edilen sonuglar, UOG’lerde ¢ift yonlii
baskilar1 dengede tutmak amaciyla IKY uygulamalarinda farkhilasmaya gidildigine
ve UOG’lerde benimsenen IKY uygulamalarmin baglamsal etmenlerin bir islevi
olduguna isaret etmektedir. Calismanin bulgulari, UOG’in baglamsal etmenlerinden
ozellikle yabanci ortagin ¢okuluslu isletme stratejisinin ve pazara girig stratejisinin
insan kaynaklar1 uygulamalarinin en 6nemli belirleyicileri oldugunu 6ngérmektedir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararast ortak girisim, uluslararasi stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalari, yerel esbigimlilik, sirket i¢i tutarlilik, ¢okuluslu isletme
stratejisi, Tilrkiye

THE ROLE OF THE DIFFERENTIATED STRATEGIC
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN THE
MANAGEMENT OF PRESSURES FOR WITHIN-CORPORATE
CONFORMITY AND LOCAL ISOMORPHISM IN THE
INTERNATIONAL JOINT VENTURES

ABSTRACT

The study aims to explain the differentiated strategic human resource management
(HRM) practices in international joint ventures (IJVs). These practices are used as
one of the most important instruments for IJVs in order to manage simultaneously
both local isomorphism and international conformity within the corporation. It
particularly examines the impacts of contingent contexts of IJVs in Turkey on HRM
practices by using both qualitative and quantitative techniques. The results suggest
that the HRM practices used in 1JV in Turkey are differentiated to balance the dual
pressures and are functions of contingency context. The findings indicate that
especially the strategy of multinational company and entry strategy of foreign partner
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in contingent context of IJVs are the most important determining factors of HRM
practices.

Keywords: International joint venture, strategic international human resource
management, local isomorphism, international conformity within the corporation,
strategy of multinational company, Turkey.

Uluslararasi ortak girisimler (UOG) bir taraftan, uluslararasi diizeyde sirket
ici tutarlilik ve kontrol amaciyla merkez tarafindan yayilan zorlayici
esbicimli baskilar diger taraftan, faaliyette bulunduklar iilkelerin kurumsal
sistemlerini izlemeleri yoOniinde yerel c¢evre giicleri ile kars1 karsiya
kalmaktadirlar (Prahalad ve Doz, 1987; Rosenzweig ve Singh, 1991;
Rosenzweig ve Nohria, 1994; Ferner ve Quintanilla, 1998: 713). Cokuluslu
isletmeler, varliklarinit devam ettirebilmek i¢in bu spektrumun her iki sonunu
da eszamanli olarak yonetilebilmelidirler. Evans ve calisma arkadaslar
(1990) ve Evans-Doz (1992) bu gorlingiiyli “ikilik (duality)”, Hampden-
Turner (1990°dan aktaran Brewster, 2002: 131) “ikilem (dilemmas)”, Mitroff
ve Linstone (1993) “diyalektik”, Schuler ve digerleri (1993) ve Bartlett-
Ghoshal (1998), “farklilasma ve biitiinlesme™ olarak ifade etmektedirler.
Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) de, érgiit igindeki bu ¢ift yonlii baskilart
yonetebilmek icin kullanilan ¢ok Onemli araglardan birisidir (Evans ve
digerleri, 1990).

Onerilen aragtirmada, atif yapilan ¢alismalarin 6tesine gidilerek ve alandaki
gelismeler de goz Oniinde bulundurularak UOG’lerdeki IKY uygulamalari
daha ayrintili bir incelemeye tabi tutulmaktadir. Anahatlariyla belirtilecek
olursa, bu c¢aligma Tiirkiye’de faaliyette bulunan UOG’lerde benimsenen
IKY uygulamalarmin daha iyi anlagilmasia katkida bulunmay1 ummaktadir.
Incelemeyi iki ana arastirma sorusu yonlendirmektedir: (1) Tiirkiye’de
faaliyette bulunan UOG’lerde benimsenen IKY uygulamalarinin hangileri
yabanci ortagin ana merkezinden transfer ediliyor, hangileri yerel kosullara
uygun olarak diizenleniyor? Kurumsal teoriye gore, yerel isletmeler ile
yiksek diizeyde etkilesim halinde olan ya da yerel kurumsal kurallarin giiglii
etkisi altinda yonetilen UOG’ler yerel uygulamalara uyma yoniinde esbigimli
baskilar ile yliz yiize gelmektedirler (DiMaggio ve Powell, 1983). Diger
yandan da, merkez isletmeleri ile yiiksek diizeyde etkilesim halinde olan
UOG’ler, ana uygulamalar i¢in daha gii¢lii sirket i¢i uyum baskilari ile karsi
karstya kalmaktadirlar. Baska bir deyisle, UOG’lerin IKY uygulamalar
genel anlamda yerel rakipleriyle esbicimli olma egilimindeyken, bu egilim
IKY wuygulamalari arasinda degisim gosterebilmektedir. Bu calisma
cergevesinde, UOG’lerin, iizerlerindeki ¢ift yonlii baskilari yonetebilmek
amactyla benimsedikleri “faklilasan IKY uygulamalar” ortaya konulmaya
calisilacaktir. (2) Baglamsal etmenleri UOG’lerin IKY uygulamalarin1 hangi
yonde etkiliyor? Cesitli i¢csel ve dissal g¢evre baglamlari, UOG’lerde
benimsenen IKY uygulamalarinin yabanci ortagi ana merkezinden transfer
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edilmesini ya da yerel kosullara uygun olarak diizenlenmesini dogrudan
etkileyebilmektedir. Bu calismada, farkli kuramsal modellere dayanarak
belirlenen baglamsal etmenlerin UOG’lerde benimsenen farklilasmis IKY
uygulamalari iizerindeki etkileri incelenmeye c¢alisilacaktir.

Bu calismada arastirmanin modelinin sunulacagi ilk bolimde, ¢okuluslu
isletmelerin kiiresel biitiinlesme ve yerel uyum dengelerini nasil yonettikleri
sorusunun yani sira, UOG’in baglamsal etmenlerinin stratejik insan
kaynaklar1 yOnetimi iizerindeki etkileri tartisilacaktir. Daha sonra,
degiskenler arasi baglantilara iligskin gelistirilen hipotezler, 6rneklemden elde
edilen verilere dayanarak sinanacaktir.

KURESEL BUTUNLESME VE YEREL UYUM DENGESI

Cokuluslu isletmelerin davranisi, muhtemelen en fazla ulusal ¢evre unsurlari
tarafindan etkilenmektedir (Beechler ve Yang, 1998: 46). A¢ik sistem orgiit
modellerinin gelisiminden bu yana, bilim kisileri orgiitler ve gevreleri
arasindaki iliskiyle ilgilenmektedirler. Cevresel giicler, orgiitsel yapiy1 ve
kararlar1 etkilemektedir (Aldrich ve Pfeffer, 1976’dan aktaran Rosenzweig ve
Singh, 1991: 341). Cevre kavrami ekolojik yaklasim, kaynak bagimliligi
teorisi ve kurumsallagsma teorisini de kapsayan c¢ok sayida teoriyi yoneten
onemli bir faktordiir. Ancak, kiiresellesmis yonetim ihtiyaclar1 ve koken iilke
cevresinden edinilen ¢okuluslu isletme nitelikleri arasinda ortaya c¢ikan
gerilimler, genellikle alanda kurumsalci perspektiften incelenmektedir. Cizim
1’de de goriildiigii lizere, ¢okuluslu isletme, koken iilkesinin kurumsal
gevresi igerisine iyice yerlesmistir. Son yillardaki yaygin akademik tartisma,
farklh {ilkelerdeki farkli ekonomik oOrgiit bicimlerine dikkati ¢ekmektedir
(Whitley, 1992; Lane, 1989). Whitley (1992)’in ifadesiyle “ulusal is
sistemleri” ya da Lane (1989)’in deyimiyle “endiistriyel diizenler” kapitalist
sistemin uygulaniginda bile, “en iyi yol”’dan ziyade ekonomik faaliyetleri
organize etmenin alternatif yollar1 bulundugunu belirtmekte, ulusal kurumsal
degiskenlerin bazi karakteristik “kiimeleri” i¢cinde kdklesen ¢okuluslu isletme
davranisi hakkinda bilgi vermektedirler.
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CIZIM 1- Cokuluslu Isletmeler (CUI) Tarafindan Benimsenen
Esbicimlilik Modelleri

a. Yerel esbicimlilik b. Sirket esbicimlilik
kikeniilke  faalivette bulunulan faaliyette bulunulan
iilke iilke

¢. Uluslararasi esbicimlilik  d. Kiiresel sirket i¢1 esbicimlilik

kokenilke  faaliyette bulunulan
filke mh’

Kaynak: Ferner ve Quintanilla, 1998: 714’den uyarlanmustir.

Yerel esbicimlilikte, bagh kurulus ya da UOG, daha g¢ok evsahibi iilke
icindeki diger orgiitler gibi davranmakta ve bu orgiitlerle benzesmektedir.
Sirket egbicimliliginde, sirket ici tutarlilik icin merkezin baskilar1 egemen
konumdadir. Uluslararas: esbicimlilikte ise, ana firma, evsahibi iilkede
faaliyette bulunan bagli firmalara ya da UOG’e, kdken iilke g¢evresinin
ozelliklerini aktarmaktadir. Diger bir deyisle, koken iilkenin kurumsal
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yapisini icermek icin girket esbicimliliginin bir uzantisin1 sunmaktadir. Bu
durum, aslinda koken iilkenin kurumsal yapisini igeren girket esbi¢imliliginin
geniglemis halini yansitmaktadir. Eger kiiresellesme tezi dogru ise, kiiresel
sirket ici egbicimliligin ortaya c¢ikmasi beklenmektedir. Cokuluslu
isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu, uluslararasi pazarlarda anahtar rakiplerin
esbicimlilik baskilarina maruz kalmaktadir. Bu strateji basarili ¢evresel
model icin agik¢a “Oykiinmeci” bir yanit olarak goriilebilmektedir. Sonug
olarak, hem ev sahibi hem de kdken iilkenin ¢evresel modellerinden farkls,
kendilerine ozgii (sui generis) stratejiler ve uygulamalar ortaya
cikabilmektedir. Boylece hem ev sahibi hem de koken iilkeden farkli orgiitler
yaratilmaktadir. Ancak uluslararasi rakiplerde bulunmasi gereken Oriintiiler,
muhtemelen esbigimli olacaktir.

Orgiit kimligini gelistirmek, korumak ve insa etmek igin ¢okuluslu
isletmelerin diinya genelinde faaliyette bulunan bagl kuruluslarindaki ya da
ortak girisimlerindeki insanlar1 ydnetmede gerekli tutarliligi saglamasi
gerekmektedir. Ancak, isletmenin etkili bir bicimde yerel kosullara uyum
saglamasi, farkli toplumlarin belirli kiiltiirel ve kurumsal ihtiyaclarina uyum
saglamasm zorunlu kilmaktadir. isletmenin kiiresel dogasi artan tutarlilig:
gerektirebilirken, kurumsal c¢evre c¢esitliligi, farklilasmayr  gerek-
tirebilmektedir. Faaliyette bunduklar1 cevrelerde, orgiit bilinyesinde igsel
tutarlilik baskilarini etkisiz hale getirip veya kars1 koyup yerel uygulamalara
benzemesi yoniinde ¢okuluslu igletmelere baskilar yapilmaktadir. Cokuluslu
igletme biinyesinde bazi uygulamalar, yerel diizenlemelere ve kanunlara
uymak zorunda kalabilmekte ve bu nedenle UOG’ler “zorlayici esbi¢cimlilik”
araciligiyla yerel uygulamalara benzemeye mecbur birakilabilmektedirler.
Diger bir ornekte, bagh kuruluslar, yerel isgiicli pazarlarinda etkili bir
bigimde rekabet edebilmek ya da yerel uygulamalar taklit ederek “uymak”
igin yerel firmalara benzemeyi arastirabilmektedirler. Bu nedenlerden dolay1
yerel uygulamalart1 benimseme, sirasiyla “normatif esbigimlilik” ve
“Oykiinmeci esbi¢imlilik” olarak agiklanabilmektedir (DiMaggio ve Powell,
1983). Bu baskilar ayr1 ayri ya da birlikte gokuluslu igletmelerin bagh
kuruluglarmin ya da UOG’lerin yabanci ortaklarindan ziyade yerel ¢evrede
bulunan uygulamalara bagli olmasina yol agmaktadir. Bagh kuruluslarin ya
da UOG’lerin yonetiminde merkezin etkisi, bu kuruluslar lizerindeki rakip
zorlayici esbigimlilik baskilarmmin  bir sonucu olarak degismektedir.
Rosenzweig ve Nohria (1994), yerel esbicimlilik ile sirket tutarliligi
baskilarini ele alarak, 6zellikle IKY konularmi analiz eden bir calisma
yapmiglardir. Bu g¢alisma bulgulari, igsel tutarliligin bazi noktalarda énemli
olmasina ragmen, tiim &rneklemde, IKY uygulamalarmin siki bir bigimde
baskin yerel uygulamalar1 benimsediklerini ortaya koymaktadir. Birgok bagli
kurulusun ya da UOG’in, yerel uygulamalar1 benimsemek igin
zorlanmadigimi, daha ziyade, yerel uygulamalara benzemek i¢cin UOG’lerin
IKY uygulamalarmi etkileyen esbigimlilik baskilarmin normatif ya da



86 Farklilagan Stratejik fnsan Kaynaklari Uygulamalarinin Rolii

Oykiinmeci olarak daha iyi anlasilabilecegini ileri silirmektedirler
(Rosenzweig ve Nohria, 1994: 244). Bir¢ok arastirmaci (Rosenzweig ve
Nohria, 1994; Kobayashi, 1982; DiMaggio ve Powell, 1983), yerel
esbicimlilik ve igsel tutarhilik baskilari arasindaki bu gerilimin o6rgiitiin tiim
islevlerini etkilemesine ragmen, IKY’nin yerel uygulamalara en giiclii
bigimde bagli kalma egiliminde olacagini tartigmaktadirlar. Diger bir deyisle,
yonetilenleri etkileyen ve agik yerel normlara maruz kalan uygulamalar daha
sik1 bir bicimde yerel uygulamalara benzeme egiliminde iken; yoneticileri ve
igsel karar siireglerini etkileyen uygulamalar ise nispeten ana firmayla daha
fazla benzesecektir.

ULUSLARARASI ORTAK GiRiSIMLERDE STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMi

UOG, ortaklardan en az birisinin yonetim merkezinin, ortaklasa girisimin
faaliyet gosterdigi lilke disinda bulundugu, iki veya daha fazla ortak firmanin
kismi miilkiyetlerini igeren kurulusundan itibaren 6zerk bir Orgiit olarak
tanimlanabilmektedir’ (Auster, 1987; Johnson ve digerleri, 2001: 35). Teknik
olarak, UOG kendi bagimsiz yonetim takimina, misyonuna, stratejilerine ve
orgiit kimligine sahiptir (Johnson ve digerleri, 2001: 35). Bununla birlikte,
akademik ve uygulayici yazin, UOG’ in ana firmalardan bagimsiz orgiit
kiiltiiri ve kimligi yaratmasina ve bagimsiz olarak calismasina, ana
firmalarin giiglii bir bicimde izin vermedigini (belki de izin vermemesi
gerektigini) ileri siirmektedir (Geringer ve Hebert, 1989; Main, 1990). Bu
goriislerle tutarli olarak, wuluslararasi yonetim yazininda, ortaklarin

! Calismanin anlagilabilirligini kolaylastirmak agisindan uluslararasilasma siireci araciligiyla burada
kullanilan bazi sirket tiirlerinin kisaca tanimlanmasinin faydali olacagmi disiinmekteyiz. Firmalarin
uluslararasilagma siirecinin ilk asamasinin ihracat, sonraki agamasmin firmalarin kendi iilkelerinin
disindaki iilkelerde gergeklestirdikleri sozlesmeli ortakliklar (lisans anlagmalari, franchising, sozlesmeli
lretim, yonetim sozlesmesi, montaj operasyonlari, anahtar teslim projeler, yap-islet-devret s6zlesmesi) ve
son asamasinin da dogrudan yatirimlar (yerel bir isletme ile ortak girisim olusturma, evsahibi iilkede yerel
bir igletmeyi satin alma, tamamryla sahip olunulan bagh kuruluslar ya da portf6y yatirimi) oldugu kabul
edilmektedir. Ulusal isletmeler Once uluslararasi isletme, daha sonra da kiiresel isletmeler haline
gelmektedirler. Uluslararas1 isletmeler, amaglarmi gergeklestirmek igin kendi ilke sinirlar1 diginda
faaliyette bulunan isletmelerdir. Isletmeler farkli yatirim kararlar1 ve stratejilerle uluslararasi pazarlara
girmektedirler. Bu giris stratejileri igerisinde UOG’ler 6nemli bir yer tutmaktadir. Cokuluslu isletmelerin
ozellikle gelismekte olan iilkelere giriste en ¢ok tercih ettikleri yontem olan UOG’ler (Beamish, 1985),
yasal ve iktisadi agidan bagimsiz iki veya daha fazla sayida firmanin (ortaklardan en az birisinin yonetim
merkezinin ortaklasa girisimin faaliyet gosterdigi iilke diginda oldugu), kendi faaliyetlerini siirdiiriirken,
belirli bir igi gormek lizere siirekli veya gecici olarak, yonetim ve finansal riski ortaklasa paylagmak tizere
kendilerinde bagimsiz olarak kurduklari tiglincii bir firmadir. Rekabetin, kisitlamalarin ve yetersiz pazar
bilgisinin oldugu kuruluslara yan kurulus agma, mevcut bir isletme ile birlesme ya da isletmeyi satinalma
stratejisi yerine UOG olusturarak giren isletmeler riski azaltmakta ve pazara giris engellerini agmaktadir.
Uluslararasilasma siirecinde en son nokta ise kiiresel isletmelerdir. Kiiresel isletmeler, sosyal, siyasi ve
hukuki yonlerden farklilik gosteren birden cok iilkedeki yatirim, lisans sozlesmeleri, aragtirma ve
gelistirme gibi degisik faaliyetlerinin arasinda siki bir merkezi koordinasyon ve karar verme agi kuran
isletmelerdir. Bir isletmeyi kiiresel yapan, isletmenin ekonomik giicii ve faaliyetlerinin diinya c¢apinda
yayginlastirilmasi kadar, isletmenin yonetiminin uluslararasi nitelik kazanmasidir.
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UOG’lerde arzu ettikleri yonetsel kontrol diizeyleri, {izerinde ¢okca durulan
konulardan birisidir (Anderson ve Gatignon, 1986; Mjoen ve Tallman, 1997;
Barkema ve Vermeulen, 1997; Erramilli ve digerleri, 1997; Kogut ve Singh,
1988; Erramilli, 1996; Hennart ve Larimo, 1998; Yan ve Child, 2004). Cry
ve Schneider (1996: 220) hem yerel degerlere duyarli hem de sirketin belirli
stratejik amagclarin1  bagarabilmek i¢in yabanci ortagin politikalart ve
uygulamalar1 ile de tutarli yeni bir Orgiitiin yaratilmasi ve Ogrenilmesi
gerektigini belirtmektedirler. Buna karsin Schular ve caligma arkadaglari
(1991, s. 92), yapilar1 goz oniine alindig1 zaman UOG’lerin kuruluslarimin ilk
donemlerinde, bazen, ortaklarin kendi firmalarinda benimsedikleri stratejik
IKY islevlerini ve uygulamalarmi UOG’lerine transfer etmesi gerektigini
ileri slirmektedirler. UOG’lerin merkezcil-merkezkag c¢atigmasini dengede
tutma zorlugu ile kars1 karsiya olmalart (Evans ve digerleri, 1990: 116),
ortaklarin UOG’lerini kontrol etmesinin uluslararasilagsmanin ilk yillarinda
dogal olarak goriilebilmesine neden olmaktadir. Ciinkii UOG’ler, sermaye
kaynaklari, teknolojik know-how, yonetim ve teknik kaynaklar bakimindan
ortaklarina bagimlidirlar. Ancak kurulduktan sonra, kendi kendine yetenekler
gelistirmekte ve zamanla ortaklarin UOG’lerin stratejileri {izerindeki
kontrolleri zorlasmaktadir (Doz ve Prahalad, 1981). Stratejik IKY siirecleri
ise, merkezcil-merkezkac dengesini saglamayi kolaylastirmaktadir. Ciinkii
bilginin hizli transformasyonu ve giiclii bilgisayar sistemleri ile amaglanan
veri yOnetim sisteminin yaratilmasmna karsin, biitiinlesmeyi ve kontroli
saglayan bu bilgi yonetim sistemleri gibi “sert” araclarin ¢aligmasi, orgiitiin
“yumusak” yonlerinin de dikkate alinmasiyla saglanabilmektedir. Son
yillarda 1ilgi, daha “yumusak” yollarda ademi merkezli firmalar
biitiinlestirmeye odaklanmakta, bu amagcla firmalar 6ncelikle, IKY
politikalar/ uygulamalar1 ve uluslararast yonetici gelistirme araciligiyla,
sirket ici dengeyi saglamaktadirlar (Evans ve digerleri, 1990: 117).

Firmalarin kendi IKY uygulamalarint UOG’lerine transfer etme egilimlerinin
temelinde, yakinsama (convergence)-ayrisma (divergence) tartigmasi
yatmaktadir (Jain ve digerleri, 1998: 557; Brewster, 2002: 130; Deresky,
2003: 435). Yakinsama, yaygin endiistriyel deneyimlerin (6zellikle teknolojik
kokenin) bir sonucu olarak orgiitsel modellerin ve yonetim yapilarimin bir
noktaya yoOneldigini ve uluslararasilasmanin ve teknolojinin katkisiyla
kurumsal ve kiiltiirel degerlerde evrensele dogru bir gidisin oldugunu ve
diinya genelinde bir kiiltiirin ve kurumsal yapinin yaratilacagini
ongormektedir (Al-Jafary ve Hollingsworth, 1983; Child ve Tayeb, 82/83;
Luthans ve digerleri, 1993, Oudenhoven, 2001, Lubatkin ve digerleri, 1997;
Shenkar, 2001). Yakinsama goriigiinii benimseyen firmalar, holistik bir
yapida oldugunu kabul ettikleri oOrgiit yapilar1 ile birlikte merkezde
gelistirdikleri 1KY politikalarini/uygulamalarini tiim bagli kuruluslarma ve
UOG’lerine aktarmaktadirlar. Bu yaklasim, orgiitlerin derece derece ulusal
karakteristiklerini kaybedebilecegi diisiincesini vurgulamaktadir. Teknolojik
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degisme ve gelisme, ekonomik eylemlerin kiiresellesmesinin  ve
uluslararasilagsmasmin altinda yatan en Onemli faktorlerden biri olarak
gorlilmektedir. Yaygin teknolojilerin benimsenmesinin ve kullaniminin
tekbi¢imli davraniglara yol agacagi diisliniilmektedir (Yan, 2003: 488). Diger
bir deyisle, oOrgiit tarzlarn arasindaki yakinsamanin, evrensel insan
ihtiyaglarindan ve ekonomik ve teknolojik giiclerden kaynaklandigima
inanilmaktadir (Bartlett, 1979’ dan aktaran Yan, 2003: 488). Bu nedenle,
orglitsel uygulamalarin ulusal sinirlar arasinda evrensel olacagi ve c¢evresel
baskilara yanit vermek i¢in koken {iilkeden bagimsiz, sirket i¢i kiiresel
esbicimliligi destekleyen, tekbigimli girket Orglitsel yapilarina ve
uygulamalarma yol acacagi varsayilmaktadir. Orgiitsel uygulamalarin
transferi aracigiyla uluslararast homojenlik i¢in etkili giiclerin var oldugu
belirtilmektedir (Scullion ve Starkey, 2000).

Bu goriiglere karsin, Dunlop ve ¢alisma arkadaslar1 (1975, s. 35” den aktaran
Rosenzweig ve Singh, 1991: 344), politik, sosyal ve kiiltlirel farkliliklardan
dogan “cesitlilikler” ile endiistrilesme mantigindan  kaynaklanan
“tekbi¢imlilik” arasindaki catismadan dolayi, asla toplamda yakinsamanin
olmadigmi ileri siirmektedirler. Bu baglamda ayrigma, artan kiiresellesme ve
alt-kiiltiir etkilerine ragmen ulusal farkliliklarin anlamli ve gozlenebilir bir
bigimde siirecegini, yonetsel degerlerin/davraniglarin endiistrilesmenin degil
toplumsal kiiltiiriin ve kurumsal sistemin etkisiyle sekillendigini ve kiiltiirel
degerler ile oOrgiitsel/yonetsel uygulamalar arasinda bir uyum bulunmasi
gerektigini savunmaktadir (Trompenaars, 1993; Calas ve Smircich, 1999;
England, 1983; Hofstede, 1980; Laurent, 1983, 1986; Ferner ve digerleri,
2001; Adler, 1991; Adler ve digerleri, 1989; Boyacigiller ve Adler, 1991;
Triandis, 82/83, 1983; Kanungo, 1983; Kanungo ve Wright, 1983; Earley ve
Singh, 1995; Aycan ve Kanungo, 2000). Ayrisma yaklagimint benimseyen
firmalar, yerel kosullarla uyumlu IKY politikalari/uygulamalari
gelistirmektedirler. Orgiitsel farkliliklari, ¢evredeki sirketlerin kendilerine
0zgli (idiosyncratic) ulusal kurumsal sistemlerin i¢ine saglam bir sekilde
yerlestirilmesini vurgulamaktadir (Hofstede, 1991; Kanungo ve Wright,
1983; Jaeger, 1990). Bu perspektif, firma faaliyetlerinin ve davranislarinin
ulusal etkilerin sonuglar1 oldugu diislincesini desteklemekte ve ulusal
etkilerin yonetimsel davranis Oriintiilerini etkileyen farklilagsmis 1KY
uygulamalarint rettigini varsaymaktadir (Rosenzweigh ve Nohria, 1994;
Smith ve digerleri, 1996). Bu goriisii savunan bilim kisileri, kurumsal yapilar,
kiiltirel degerler ve isgiici diizenlemelerindeki farkliliklarin, degisik
iilkelerin endiistriyel isletmeleri arasindaki IKY uygulamalarindaki baslica
farkliliklar1 agikladigini vurgulamaktadirlar (Yan, 2003: 488).

Uluslararas1 IKY (UIKY)‘, kiiresel Olcekte insanlarin etkili bir bigimde
yonetimini icermektedir. Ozellikle farkli orgiitsel ve toplumsal gecmislere
sahip (evsahibi iilke, kdken iilke ya da iigiincii bir iilkeden) ortaklarin ve



ilhan 89

calisanlarm yiiksek diizeyde etkilesim halinde bulundugu UOG’lerde iKY,
olduk¢a karmagik uygulamalar dizisine sahip olmaktadir (Iles ve Yolles,
2002: 627). Ciinkii, koken iilke tarafindan gelistirilen IKYY politikalar1 sadece
cokuluslu ya da uluslararas1 isletmenin Orgiit kiiltiiriinii degil, toplumsal
kiiltiiriinii de yansitmaktadir (Schneider, 1991: 15). Sorunlar ise bu politikalar
disariya uygulandigi zaman ortaya c¢ikmaktadir. Diger bir deyisle, 1KY
uygulamalari kiiltiirden bagimsiz degildir. IKY uygulamalar1 tiim teknoloji
transfer paketinin en Onemli par¢asini olusturmaktadir (Von Glinow ve
Teagarden, 1988: 222).

Cokuluslu isletmelerde IKY’ne odaklanan UIKY (Dowling ve digerleri,
1999), faaliyette bulunduklar tilkelerin farkli gevresel baglamlarinda insan
kaynaklariin hangi yollarla ydnetildigini incelemektedir (Brewster, 2002:
127). Uluslararasi ya da ¢ok uluslu isletmelerde IKY’nin gorevi sadece farkli
kurumsal, yasal ya da kiiltlirel gevredeki insanlart ydnetmek degil, ayni
zamanda “maliyet etkinligi” yonetimi uygulamalarmi da gerceklestirmektir.
Bu nedenle, UIKY’nin sadece uygulama gesitliligi degil, aym1 zamanda
politika ve strateji konularinin farklt boyutlarda ele alinmasi da
gerekmektedir (Brewster, 2002: 127). Bu noktadan hareketle, uluslararas:
stratejik insan kaynaklar yonetimi (USIKY), cokuluslu isletmelerin amaglar
ve uluslararas ilgileri lizerinde etkili olan ve ¢okuluslu isletmelerin stratejik
eylemlerinden dogan konular, islevler, politikalar ve uygulamalar olarak
tanmimlanmakta (Schuler ve digerleri, 1993: 720; Dessler, 2000: 21), UIKY ile
cokuluslu isletmelerin stratejileri arasindaki uyumu vurgulamaktadir (Taylor
ve digerleri, 1996).

USIKY, isletmelerde sirketin stratejisi ile IKY uzmanlarmin islevlerini
birlestirmek amaciyla bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle alandaki
dikkatlerin biiyiik bir kismi, IKY’nin stratejik planlama siireciyle nasil
biitiinlesebilecegine odaklanmaktadir (Beechler ve Yang, 1998: 30). USIKY
cokuluslu isletmelerin bir islevidir. Ornegin, Doz ve Prahalad (1986: 61),
cokuluslu igletmelerin sirket diizeyinde stratejik kontrolii saglamak amaciyla
kullandig1 araglarin ¢esitliliginin artmasi sebebiyle kaynak bagimliligina ve
standart sistemlere ve prosediirlere giivenin gittikge azaldigini, bu nedenle
IKY’nin anahtar bir role sahip oldugunu ileri siirmektedirler. USIK'Y ni konu
alan son zamanlardaki arastirmalar, c¢okuluslu isletmelerin 1KY
uygulamalarinin sadece Orgiitiin stratejisine degil, ayn1 zamanda yerel ¢evre
ihtiyaglarina da uygun olmak zorunda oldugunu ileri siirmektedirler
(Milliman ve digerleri, 1991 gibi). Bu yazarlar, bugiiniin kiiresel rekabet
cevresinde, USIKY’nin anahtar bir role sahip oldugunu, bu nedenle
cokuluslu isletmelerin temel stratejik amacinin uzun dénem kiiresel igletme
stratejisi ve esnek yerel isletmeler arasindaki bagimsiz iliskileri gliglendirmek
oldugunu ileri siirmektedirler (Bartlett ve Ghoshal, 1998). Bu iligkileri
yonetmede, UOG’in IKY uygulamalarim etkileyen gesitli baglamsal etmenler
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bulunmaktadir. Simdi arastirma modeli ¢ercevesinde bu baglamsal etmenler
ele aliacaktir.

ARASTIRMANIN MODELI

Aragtirma modelimiz, ¢aligmanin temel yaklagimi ve kuramsal gercevesini
sunmak i¢in buraya kadar sunulan kavramsal yapinin bir 6zetini sunmaktadir
(Cizim 2)*. Cokuluslu isletmeler, hem koken tilkelerinden hem de faaliyette
bulunduklar1 ilkelerin g¢evresel etmenlerinden giicli bir bigimde
etkilenmektedirler. Ulkelerin politik sistemi, ekonomik ve kurumsal yapisi,
igglicii nitelikleri ve sosyo-kiiltiirel etmenleri igletmelerin gerek oOrgiitsel
nitelikleri gerekse baglamsal etmenleri iizerinde dogrudan etkili olmaktadir.
Dolayisiyla, farkli gevrelere sahip yerel ve yabanci ortaklarmm bir araya
gelerek olusturduklart UOG’ler, hem yerel hem de yabanci ortagin g¢evresel
etmenlerini ve oOrglitsel niteliklerini yansitmaktadirlar. UOG’ in baglamsal
etmenleri ise IKY {izerinde etkili olmaktadir. Farklilasan IKY uygulamalar
da ¢okuluslu isletmenin kiiresel biitiinlesme ve yerel uyum dengesi amacini
gerceklestirmesine hizmet etmektedir. Ancak, c¢alismanin amaci geregi
burada, arastirma modelinde belirtilen biitiin etmen kiimelerinin karsilikli
etkilesimlerine degil, baglamsal etmenlerin IKY uygulamalari iizerindeki
etkilerine yogunlasilacaktir. Diger bir deyisle, Cizim 2’de belirtildigi {izere
ortaklarin dissal ¢cevre etmenlerinin UOG’in orgiitsel nitelikleri ve baglamsal
etmenleri {izerindeki etkilerine burada deginilmeyecektir. Bu anlamda
kurumsal c¢erceve sinirlanarak, kiiresel biitiinlesme ve yerel uyum dengesi
cokuluslu isletme amaci iizerinde direkt etkisi olan IKY uygulamalari,
UOG’in baglamsal etmenleri dikkate alinarak ¢dziimlenmeye galisilacaktir.

UOG’in baglamsal etmenleri cercevesinde farkli kuramsal kokenlere sahip
degiskenler sunulmaktadir. Stratejik yonetim ¢ergevesinde yabanci ¢okuluslu
ortagin isletme stratejisi, uluslariistii kosul bagimlilik teorileri ¢ergevesinde
yerel ortagin ana orgiit hacmi, kiiltiirel kuram g¢ercevesinde kiiltiirel mesafe,
kaynak bagimlilig1 teorisine dayandirilarak kaynak bagimliligi ve kosul
bagimlilik kuramdan yola ¢ikarak da endiistriyel ortam degiskenleri ele
alinmaktadir. UOG’in yas1 ise Orgiitsel bir degisken olarak ¢alismaya dahil
edilmistir. Dolayisiyla bu caligma farkli kuramlarin bir sentezini sunarak,
farkli kuramsal temellere dayanan degiskenlerin IKY uygulamalari
iizerindeki etkilerini incelenmeye galigmaktadir.

2 Arastirma modelinin gelistirilmesinde, Aycan ve calisma arkadaslarinin (1999) olusturdugu Kiiltiire
Uyum Modeli’ nden ve Aycan (2000b)’ n Orgiitleri Etkileyen Coklu ve Etkilesim Halindeki Giigler
Modeli’ nden yararlanilmistir.
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Orgiit biinyesinde, fakli boliimler farkli stratejiler benimseyebilmektedirler.
Ornegin, IKY genel anlamda merkezkag iken, Ar-Ge merkezcil
olabilmektedir. Yapilan ampirik calismalar, yerel esbicimlilikten en fazla
etkilenen boliimiin IKY ve kismen pazarlama oldugunu, ancak finansal
kontrol uygulamalariin daha ziyade sirket i¢i tutarlilik goériisiinii 6n planda
tuttugunu ileri siiriilmektedir (Ghoshal ve Bartlett, 1990). Diger bir deyisle,
finans ve iiretim boliimii daha ¢ok merkezdeki uygulamalara benzeme
egiminde iken, IKYY yerel uygulamalara bagli olmaktadir (Kobayashi, 1982).
Bunun nedeni, IKY uygulamalarinin ¢ogu kez paylasilan giilii yerel
gelenekler  ya da  diizenlemeler  tarafindan  ydnetilmesinden
kaynaklanmaktadir. Dahasi, bagl kuruluslarin ya da UOG’lerin, rekabete
dayal1 yerel isgiicli pazarlarindan calisanlar1 ige aldiklart i¢in ¢ok az tercih
haklar1 bulunmakta ve yerel normlardan farklilasma segenekleri
azalmaktadir. Dolayisiyla, IKY uygulamalar1 daha fazla yerel uygulamalara
benzeme egilimde olmaktadir.

UOG’in Baglamsal Etmenleri

Yabanci ortagin ¢okuluslu isletme stratejisi

Stratejik yonetimin temel savi, igletmenin stratejisi, yapisi ve insan kaynagi
boyutlar ile iliskilidir. Etkili stratejik IKY uygulamalari yaratmak eszamanli
olarak iki uyumun (igsel ve digsal uyumun) yonetimini gerektirmektedir.
Digsal uyum, orgiitiin baslica her gelisimsel asamasinda (yasam g¢emberi
asamas1 gibi) orgiit baglam1 ve IKY uygulamalar1 arasindaki uyumu
icermekte ve ayrica ¢okuluslu firmalarin, ev sahibi ilkenin kiltiiriinii ve
sosyo-ekonomik ¢evresini de anlamas: gerektigine dikkati cekmektedir. igsel
uyum ise iki bicimde ortaya cikmaktadir. Birincisi, IKY bilesenlerinin
birbirlerini desteklemesi ve birbirlerine uymasi zorunlulugudur. Bu nedenle
igsel uygunluk, cesitli insan kaynaklar1 islevleri arasindaki iligkiler ile
ilgilidir. ikinci igsel uyum bigimi ise, firmamin ana merkezi ile bagh
kuruluslarinda veya UOG’lerinde benimsenen iKY uygulamalari (personel
secimi, egitimi ve Odillendirme gibi) arasindaki uyumu igermektedir
(Milliman ve digerleri, 1991: 321-322). Farkli cografi bolgelerdeki bagl
kuruluslar1 ya da ortak girisimleri yoneten ¢okuluslu isletmeler farkli sosyal
ve kiiltlirel gevrelerden calisanlar1 yonetmektedirler. Bu bagh kuruluslar ya
da ortak girisimler arasindaki sosyo-kiiltiirel farkliliklar1 benimsemek ve
orgiit genelinde igsel biitiinlesmeyi saglamak icin IKY, sirasiyla kiiresel
uygulamalardan yerel uygulamalara dogru egilimin arttig1, dort farkli strateji
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izlemektedir: etnosentrik, geosentrik, regiocentric ve polisentrik yaklagim
3

Yakinsama gorusii baglaminda etnosentrik ve geosentrik stratejileri
benimseyen isletmelerde 1KY ile ilgili sirket politikalari, oldukca &zel ve
etkili olma egilimindedir. IKY politikalari/uygulamalari ile ilgili ¢ok sayida
prosediir, ilke ve sirket degerleri bulunmaktadir. Diinya genelinde uygulanan
ise alma ve terfi kriterleri®, bagl kuruluslarin veya UOG’lerin faaliyette
bulundugu {ilkelerdeki sendikalara yonelik sergilenen benzer yaklagim,
performans degerlendirmede standartlastirilmis prosediirler, tekbicim IKY
izleme politikalar1 bu prosediirlere 6rnek olarak verilebilmektedir. Sirket ve

3 Etnosentrik, geosentrik, regiocentrik ve polisentric kavramlari Perlutter ve Heenan (1979)’1n daha sonra
ayrintili bir bigimde inceledigi, Perlmutter (1969)’in 6ncii ¢alismasina dayandirilmaktadir. Alanda yer alan
birgok c¢aligmada ise Perlmutter (1969)’in bu dortlii strateji simniflandirmasi iki kavram altinda
toplanmaktadir. Bu agidan ele alindiginda, ilgili yazinda, kiiresel isletmeler etnosentrik ya da geosentrik;
polisentrik isletmeler ise, regiosentrik ya da Perlmutter’in tanimlamasinda da ayni terimle ifade edildigi
gibi polisentrik olarak kabul edilmektedir (Brewster, 2002).

Etnosentrik yaklasima gore, ana merkezde ve bagl kuruslarin ya da UOG’lerin tamaminda uygulanan tim
insan kaynaklari uygulamalari, sadece koken iilkede ve ana merkezde gelistirilen uygulamalardir. Bu
yaklagim, bagl kuruluslar ile merkez biironun siki iletisiminin ve esgiidiimiiniin gerekli oldugu durumlar
icin daha uygundur (Tayeb, 2003: 253). Ancak bu goriisiin en biiyiik sakincasi, faaliyette bulunduklar ev
sahibi ilkelerin kurumsal ve sosyo-kiiltiirel yapilarimi dikkate almamalaridir. Geosentrik yaklasim,
¢okuluslu isletmelerde ana merkezdeki ve bagl kuruluslarinda uygulanan insan kaynaklari
uygulamalarinin {ilke kokenleri (evsahibi iilke, koken iilke ya da {igiincii bir {ilke) goz oniine alinmaksizin
sadece uygunlugu degerlendirilerek belirlenmesidir. Regiosentrik yaklasim, ¢okuluslu isletmelerde ana
merkez disinda, bagl kuruluslarinda ayni bolgesel alan icinde gelistirilen insan kaynaklari
uygulamalarinin benimsenmesidir. Bu yaklasim, belirli bolgeler i¢in belirli iirlinler sunan g¢okuluslu
igletmeler i¢in daha uygun olmaktadir. Polisentrik yaklasima gore, ev sahibi tilkenin kiiltiir 6zellikleri ve
davranis nedenlerinin en iyi ev sahibi iilke uygulamalari araciligiyla anlasilabilecegi diisiincesine
dayandirilmaktadir. Bu diisiincenin sonucunda, ana merkez hari¢, bagh kuruluslarmda IKY
uygulamalarinin ev sahibi iilke tarafindan gelistirilmesinin isletme basarisin1 arttiracagi goriisi
kuvvetlenmistir. Ancak bu goriisiin baslica sakincasi, bagl kurulus ve ana isletme arasinda amaglarin ve
eylemlerin koordinasyon bozukluguna neden olmasidir.

4 Etnosentrik veya geosentrik stratejiyi benimseyen isletmeler, merkezcil politikalar1 uygulayarak,
faaliyette bulunduklar tilkelerde kendi kiiltiirel degerlerine en giiglii bigimde uyan bireyleri se¢gme ve ise
alma politikasini uygulamakta, yonetici gelistirme ve Orgiitsel sosyallesme siiregleri ile de bu uygunlugu
pekistirmektedirler. Schneider (1987) tarafindan orgiitsel davranisi agiklamak iizere gelistirilen 4S54
(attraction (¢ekim)-selection (segim)-attrition (yipranma)) modeli, etnocentrik veya geocentric isletmelerin
bu politikalarini en iyi agiklayan kuramsal modellerden biridir. Genelde orgiitsel yapilar, teknolojiler,
stirecler ve kiiltiir, orgiitsel davranisi belirleyen temel orgiitsel ¢evre olarak goriiliirken, 4S4’ya gore,
gergekte bir oOrgiitte kisilerin davraniglarini belirleyen temel 6ge, orgiitiin benzer davramglar gésteren
tiyelerinin olusturdugu kolektif davranis bigimidir. Bu kolektif davranis bigimi, orgiitiin igsel gevresinin
temel 6gesidir ve aslinda orgiitsel yapi, teknoloji, siirecler ve kiiltiir bu ¢evrenin nedeni degil sonucudur.
ASA modelinde, Schein (1992)’in orgiit kiiltiiriine iligkin ¢alismasinda oldugu gibi, orgiitsel kisiligi
baslatan temel 6ge, orgiitiin kurucusu tarafindan belirlenen amaglardir. Bu amaglarin gergeklestirilmesi
icin gelistirilen siiregler, teknolojiler, yap: ve kiiltiir temelde kurucunun ve onun ¢ekirdek kadrosunun
kisiliginin bir yansimasidir. Bu kisilik, orgiite ¢ekilen, segilen ve orgiite katilmaya karar veren kisileri
belirlemektedir. Zira kisiler ¢alistiklar1 6rgiitlerde rastlantisal olarak yer almamaktadirlar. Kisiler, kendileri
ile benzer olarak algiladiklar 6rgiitlerin ¢ekimine kapilmaktadirlar. Eger orgiit de bu kisilerin kendileri ile
benzer &zellikler gdsterdigine inaniyorsa o kisiyi segmektedir. Orgiitsel sosyallesme siireci sonucunda
kisiler hala bu 6rgiit ile benzer degerler tasimadiklarina inaniyorlarsa 6rgiitten ayrilmaktadirlar. Bu siirecin
sonunda Orgiitte kalan kisiler benzer dzellikler tastyan kisiler olmakta ve bu homojenlik kolektif orgiitsel
davranisi olusturmaktadir. Bu konuda daha fazla bilgi almak i¢in bkz. Schneider, 1987: 437-453.
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bolgesel IK ofisleri etnosentrik ve geosentrik isletmelerde giiclii bir role
sahiptir. Bu tiir firmalar, “giicli” orgiit kiiltiirlerine sahip orgiitler olarak
goriilmektedirler (Evans ve Lorange, 1990: 152). IKY
politikalarina/uygulamalarina kiiresel yaklagim (diinya geneli giiglii kiiltiirii
insa etme) son donemlerde fazlaca ele alinmaktadir. Etnosentrik veya
geosentrik stratejiyi benimseyen igletmeler arasinda Hewlett-Packard, Procter
& Gamble, Uliver ve IBM sayilabilmektedir (Peters ve Waterman, 1987).

Diger taraftan ayrigma gorislinii benimseyen regiosentrik ve polisentrik
isletmeler, bagli kuruluslar1 ya da ortak girisimleri igin IKY uygulamalarini
ademi merkezilestirmektedir. Sirket koordinasyonu miimkiin oldugunca gayri
resmilesme egilimindedir. Az sayida ana hatlar belirtilmekte, politikalar tipik
olarak belirsiz olmakta ve ¢ok az ayrintili uygulama bulunmaktadir. IKY
politikalarinin ve uygulamalarinin tamami bagli kurulusun ya da UOG’in
genel miidiirine ve IKY boliimii calisanlarina birakilmaktadir. Ana
merkezdeki 1KY béliimiiniin rolii, ydnetici ise alma, anahtar atamalarda
tavsiyede bulunma ve bilgi paylasimi i¢in bagli kurulus ya da UOG’in
yoneticilerinin toplantilarini organize etme gibi gorevlerle
sinirlandirilmaktadir (Evans ve Lorange, 1990: 152). Polisentrik isletmelere
ornek olarak American Express ve Néstle verilebilir.

Regiosentrik veya polisentrik isletmelerde yerel kurumsal ve sosyo-kiiltiirel
kosullara uyum, bagli kurulusun ya da UOG’in gorevidir ve merkezin ana
hatlar1 tarafindan en gevsek bicimde sinirlandirilmaktadir. Kurumsal ve
sosyo-kiiltiirel uyum, merkezden ziyade yerel yonetimin gorevi olmaktadir
(Evans ve Lorange, 1990: 153). Bu nedenle, polisentrik isletmelerde, orgiit
i¢i politikalarin ve uygulamalarin igsel tutarliligini saglamak hem daha kolay
hem de daha hesapli olmaktadir. Ancak sirket i¢i biitlinlesme nispeten
kaybolmaktadir. Yukarida yapilan agiklamalar 1s18inda asagidaki hipotez
gelistirilebilmektedir;

Hipotez 1: Yabanci ortagin c¢okuluslu isletme stratejisinin
etnosentrikten ziyade polisentrik egilim gdstermesi, yabanci
ortagin kendi IKY uygulamalarmi UOG’ine transfer etmesini
olumsuz yonde etkileyecektir.

Yerel ortagin ana 6rgiit hacmi

Yerel ortagin ana 6rgiit hacminin, UOG’in IKY uygulamalar ile iligkili
olmasi beklenmektedir (Larimo, 2004: 294). Ciinkii biiylik isletmeler
genellikle daha fazla finansal, yonetim vb. kaynaklara, gorligmelerde daha
fazla soz sdyleme hakkina, pazarlik sansina ve kiigiik isletmelerden daha
fazla uluslararas1 deneyimlere sahip olabilmekte ve yabanci ortaklarina daha
az ihtiya¢ duyabilmektedirler. Ayrica, ana orgiit hacmi biiyiik, basarili yerel
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ortaklara, hem yabanci ortak hem de calisanlar daha fazla saygi
duymaktadirlar.

Hipotez 2: Yerel ortagin ana orgiit hacminin artmasi, yabanci
ortagin kendi IKY uygulamalarini UOG’ine transfer etmesini
olumsuz yonde etkileyecektir.

Kiiltiirel mesafe

Koken iilke ve ev sahibi lilke arasindaki kiiltiirel mesafe (cultural distance),
UOG’ler ve ana isletmeler arasindaki biitlinlesme tiirlinii tanimlayabilmekte
(Yan, 2003: 487) ve UOG’lerde benimsenen IKY uygulamalarin
etkileyebilmektedir (Yan, 2003: 496). Rosenzweig ve Nohria (1994: 234),
kiiltiirel mesafe ile UOG’in yerel uygulamalara uyumu arasinda negatif yonlii
bir iliski oldugunu ileri siirmektedir. Rosenzweig ve Nohria (1994: 237),
kiiltiirel mesafe arttikca yabanci ortagin kontroliiniin arttigini, dolayistyla
kiiltire] mesafenin biiylik oldugu kosullarda uygulamalarin daha az yerel
cevreye benzeme egiliminde oldugunu ifade etmektedirler. Ancak bu
calismada koken iilke ve ev sahibi iilke arasindaki kiiltlirel mesafenin biiyiik
olmasinm, yabanci ortagin kendi IKY uygulamalarini transfer etmesini
giiglestirecegi ve UOG’lerin IKY uygulamalarmin yerel uygulamalara daha
cok benzeyecegi beklenmektedir. Ciinkii koken iilke ile ev sahibi {ilke
arasindaki kiiltirel mesafe ne kadar biiyiikse, yabanci ortagin 1KY
uygulamalarint UOG’e transfer etmesi de o kadar gii¢ olacaktir (Taylor ve
digerleri, 1996; Beechler ve Yang, 1998). Schuler ve calisma arkadaslarinin
(1993) da ifade ettigi gibi, yerel ve yabanci ortaklar arasindaki kiiltiirel
mesafenin biliylik olmasi durumunda, yabanci c¢okuluslu isletme UOG’in
yerel ilgilerini ve farkhiliklarin1 benimseyecek ve kendisine 6zgii 1KY
politikalarini gelistirmesine izin verecektir.

Hipotez 3: Koken iilke ve ev sahibi iilke arasindaki kiiltiirel
mesafenin artmasi, yabanci ortagin kendi IKY uygulamalarini
UOG’ine transfer etmesini olumsuz yonde etkileyecektir.

Yas

Orgiitin ~ kurulus tarihinden giiniimiize kadar gecen siire olarak
tammladigimiz orgiitsel yas degiskeni de, UOG’lerin 1KY uygulamalarini
etkiledigi ileri siiriilen bir diger degiskendir. Orgiitsel tarih, ortak davranisin
onemli bir karar vericisidir (Park ve Ungson, 1997: 287). Wiener (1988:
538), orglitler yaslandikga, orgiitsel degerlerin ve davranisin daha bigimsel
hale geldigini, sistem i¢in yaygimn olan inan¢ ve tutumlarin daha belirgin
olarak bu orgiitlerde kendini gosterdigini vurgulamaktadir. UOG’lerin yas1 ne
kadar biiyiikse, yonetim pozisyonlarinda o kadar fazla yerel yoneticiler
bulundurmaktadirlar (Boyacigiller, 1998). Dolayisiyla UOG’lerin yasi
biiyiidiikge yerel iilkenin kurumsal ve sosyo-kiiltiirel baglamim daha fazla
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yansitmaktadirlar (Larimo, 2004: 297). Ayrica UOG’lerde yabanci ortagin
etkisi baslangicta giiclii olsa bile, bu etkinin zamanla azalmasi
beklenebilmekte, UOG artan bir bigimde yerel ¢evreye benzeme egiliminde
olmaktadir. Bu nedenle yerel IKY uygulamalarina benzerlik ve zaman
arasindaki iligki agagidaki hipotezle test edilmeye calisilacaktir.

Hipotez 4: UOG’in yagmin artmasi, yabanci ortagin kendi IK'Y
uygulamalarini UOG’ine transfer etmesini olumsuz yonde
etkileyecektir.

Kaynak bagimhihg:

Orgiitsel yapiy1 ve orgiit kiiltiiriinii etkileyen 6nemli bir diger degisken ise,
uluslararast ortak girisim—yabanci ¢okuluslu isletme arasindaki kaynak
bagimhihigidir. Kaynak bagimliligi teorisi (Pfeffer ve Salancik, 1978;
Beechler ve Yang, 1998: 34), kritik kaynaklara veya kontrollerine sahip
olmanin Orgiitler arasi iligkilerde gilice sahip olmayr ve stratejik ve
operasyonel diizeyde kontrolii saglamayi belirledigini ileri siirmektedir.
Ortagin UOG’de hisse oran1 % 50’nin altinda olsa bile, kritik kaynaga sahip
olmasi kendi agisindan gerekli kontrol diizeyi i¢in yeterli olmaktadir (Mjoen
ve Tallman, 1997). Siiphesiz ki burada s6z konusu olan UOG’in ortaklarin
girdilerine baglilik durumu ve ana firmanin bu kaynaklari saglayabilme
yetenegidir. UOG, ortaklar i¢in stratejik dnem tasidigr ve kaynaklar igin
ortaklara bagl oldugu zaman, dogrudan ya da dolayli olarak UOG {izerinde
ortaklarin kontrolleri artacak (Child ve Yan, 1999: 4; Johnson ve digerleri,
2001: 38; Yan, 2003: 493) ve dolayisiyla UOG’in IKY uygulamalar
muhtemelen yabanci ortagin uygulamalarini yansitacaktir.

Hipotez 5: Yabanci ortaga kaynak bagimhilinin artmasi,
yabanci ortagin kendi IKY uygulamalarini UOG’ine transfer
etmesini olumlu yonde etkileyecektir.

Endiistriyel ortam

IKY uygulamalari endiistriye dzgii olabilmektedir (Rao ve Teegen, 2001: 2;
Beechler ve Yang, 1998: 34). Porter (1986), uluslararasi rekabet
Oriintiilerinin bir endiistriden digerine genis bir degisim gosterdigi igin,
cokuluslu isletmenin faaliyette bulundugu endiistrinin (ya da isletme bir
holding ise endiistrilerin) biiylikk Onem tasidigim1 ifade etmektedir.
Uluslararas1 rekabetin stirekliliginin bir ucunda, her {ilkedeki rekabetin
temelde diger {ilkelerdeki rekabetten bagimsiz oldugu ¢ok iilkeli endiistriler
yer almaktadir (Porter, 1986: 18). Perakendeci, dagitim ve sigorta endiistrileri
cok {lkeli endiistrilere geleneksel Ornekler olarak verilebilmektedir.
Stirekliligin diger ucunda ise, isletmenin bir {ilkedeki rekabet konumunun
diger iilkedeki konumu tarafindan Onemli derecede etkilendigi, kiiresel
endiistriler bulunmaktadir. Ticari ugaklar, yar iletkenler ve fotokopi
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makineleri endiistrileri kiiresel endiistrilere 6rnek olarak verilebilmektedir.
Cok tlkeli endiistrilerde, kiiresel stratejiler gegerliliklerini yitirmekte,
cokuluslu yerel stratejiler dizisi onem kazanmaktadir. Bununla birlikte,
kiiresel endiistride faaliyette bulunan bir isletmenin lilkeler arasi farkliliklara
duyarli davranmasi endiistrideki diger isletmelerle rekabet sansmni
zayiflatmaktadir. Kiiresel bir endiistride faaliyette bulunan c¢okuluslu
isletmenin, iilkeler arasi iliskilerde basarili olabilmesi i¢in, diinya genelindeki
yan kuruluslarin ve UOG’lerin eylemlerini bazi noktalarda biitiinlestirmesi
gerekmektedir.

Kiiresel oyuncular arasi rekabetin ve iilkeler arasi talebin yaygin oldugu
kiiresel endiistrilerde, UOG’lerin yerel geleneklerin takibiyle daha az
ilgilenecekleri; faaliyette bulunulan iilkelere karsi sorumlulugun anahtar bir
role sahip oldugu ve giiclii yerel rakipler ile kars1 karsiya gelinildigi ¢ok
tilkeli endiistrilerde ise, UOG’lerin muhtemelen daha fazla yerel
uygulamalar1 kapsamalari beklenmektedir (Rosenzweig ve Nohria, 1994;
Prahalad ve Doz, 1987). Diger bir deyisle, ¢ok iilkeli endiistrilerdeki
UOG’ler, kiiresel endiistrilerden daha fazla yerel kurumsal ve sosyo-kiiltiirel
baglamin 6zelliklerini tagimaktadir (Rosenzweig ve Singh, 1991: 349).

Hipotez 6: UOG’in kiiresel endistride faaliyette bulunmasi,
yabanci ortagin kendi IKY uygulamalarimi UOG’ine transfer
etmesini olumlu yonde etkileyecektir.

ARASTIRMA TASARIMI
Orneklem

Hem arastirmanin amaci ve igerigi dikkate alindiginda daha anlamli sonucu
verecegi hem de tesadiifi ve sistematik hatalar1 engellemek diislincesiyle,
aragtirma Orneklemi, kasitli 6rnekleme yontemi kullanilarak belirlenmistir.
Calismanin 6rnek kiitlesinin belirlenmesinde temelde ii¢ kriter g6z Oniine
alinmistir. Bunlar; (1) UOG’in miilkiyet yapisi, (2) UOG’in toplam sermaye
miktar1 ve (3) UOG’in yasidir. Ana kiitleyi belirleyen ilk kriter, UOG’in
ortaklik oranidir. Agik bir tanimmin yapilmasi zor olmakla birlikte, bu
calismanin amaci i¢in, yabanci miilkiyet oran1 % 20-80 arasinda yer alan, en
azindan biri yerel ve biri yabanci ana isletmeye sahip sermaye katilimli
UOG’ler ele alinmaktadir. % 20’ den az veya % 80’ den fazla varligi
paylasan yabanci isletmeler bu ¢alisma kapsamina alinmamaktadir. Yabanci
ortak orant % 20-80 arasinda olan firmalarin 6rnek kiitlesi olarak
secilmesinin nedeni, alanda yer alan ¢aligmalar 15181nda bu paylasim esikleri
disindaki oranlarin ortak girisimin gercegini ve ortaklar arasi iligkinin
dogasmi yansitmayacagini diisinmemizdir. Ayrica ilgili yazinda % 10’dan
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diisiik hisseye sahip olunmasi1 “portfoy yatirimi®”, % 90° dan fazla hisseye
sahip olunmasi ise bagli kurulus olarak kabul edilmektedir (Tatoglu ve
Glaister, 1998: 636). Bu calismada kullanilan % 20 varlik paylagimi esigi
onceki yapilan siniflandirmalarla da tutarlilik gostermektedir (Beamish,
1988; Chowdhury, 1992; Ramu, 1997; Tatoglu ve Glaister, 1998; Larimo,
2004).

Calismanin 6rnek kiitlesini belirlemede kullanilan ikinci kriter ise, UOG’in
toplam sermaye miktaridir. Toplam sermaye miktar1 alt esigi 1.000.000 YTL
olan ortak girisimler arastirma kapsamina alinmaktadir. Son kriter ise,
UOG’in yasidir. IK uygulamalarinin kdklesebilmesi i¢in ne kadar siirenin
gerektigi ilgili yazinda {izerinde fikir birligine varilamayan bir konu olmasina
karsin, bu caligmada 10 ve lizeri yas grubundaki firmalar ele alinmaktadir.
Orgiitten  orgiite  degismekle birlikte, 10 yihn 1K uygulamalarimn
koklesebilmesi i¢in yeterince uzun bir zaman oldugu kabul edilmektedir.

01.08.2005 tarihi itibariyle Yabanci Sermaye Dernegi (YASED)
veritabaninda kayitli 9751 adet dogrudan yabanci yatirim bulunmaktadir.
Yukarida ifade edilen aragtirma kriterleri g6z Oniine alindiginda ise, YASED
veri tabaninda kayith 122 adet firma yer almaktadir. Yapilan bilgi
glincelleme arastirmalar1 sonucunda, su an i¢in bu firmalarin 19 tanesinin
kapandigi, 13 firma hakkinda YASED’de yanlis bilginin bulundugu
(kuruluslarindan itibaren 12 firmanin % 100 yabanci ve 1 firmanin da % 100
Tiirk sermayeli oldugu), 9 firmanin tamamiyla Tiirk ortak ve 7 firmanin da
tamamiyla yabanci ortak tarafindan devralindigi yoniinde bilgiler elde
edilmistir. Sonug olarak, yukarida belirtilen kriterler ve gilincellenen veriler
g6z Oniine alindiginda g¢aligmanin Ornek kiitlesi, Tiirkiye’ de faaliyette
bulunan 74 UOG’den olugmaktadir. 74 UOG’in 47’si ¢alismaya katilmigtir.
Firma sayist1 baz alindiginda Orneklemde yer alan firmalarin calismaya
katilim oran1 % 63.5°dir. Orneklemi olusturan firmalarin 6zellikleri Cizelge
1’ de 6zetlenmektedir.

5 Portfoy yatirimi, dis tilkelerdeki isletmelere ait hisse senetleri ve tahviller ile dis tilkelerin hiikiimetleri
tarafindan ¢ikarilan hazine tahvillerinin alinmas: ile gerceklesen fon akisidir. Portfoy yatirimi, yonetime
katilmadan sahiplik saglayan bir yatinm seklidir. Amerika Tarim Bakanligi, portfdy yatirimlarini,
Amerikan firmalarmm yabanci bir baglh kurulusta % 10’a kadar varlik/sermaye paylasimlari olarak
tanimlamaktadir (Chowdhury, 1992).
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CIZELGE 1- Orneklemin Ozellikleri

n % n %
UOG?’ in sahiplik yapist (yabanct UOG’ in maddi olmayan kaynak
ortagin orant) bagimliligi
Azmlik (% 50 ve asagist) 19 40.4 % 1-40 16 34.0
Esitlik (% 50-50) 9 19.2 % 41-60 14 29.8
Cogunluk (% 50’ nin yukarist) 19 40.4 % 60’ dan fazla 17 36.2
Kurulug tarihi Yabanci ortagin kiiltiirel mengei
1980 oncesi 11 234 | ABD 13 27.8
1980-1990 16 34.0 | Almanya 5 10.6
1991-1996 20 42.6 | Finlandiya 1 2.0
UOG’in  faaliyette  bulundugu Fransa 9 19.1
endiistri 2 4.0 | Ingiltere 3 6.0
Dokuma, giyim esy., deri ve ayk. 2 4.0 | ispanya 1 2.0
sn. 9 19.0 | israil 1 2.0
Enerji 4 8.0 | Isveg 1 2.0
Kimya, petrol iir., lastik ve plas. 7 14.8 | Isvigre 2 4.0
sn. 6 12.7 | italya 6 12.7
Metal esya, makine ve teghizat sn. 2 4.0 | Japonya 1 2.0
Gida, i¢ki ve tiitiin sanayi 12 25.5 | Kanada 1 2.0
Tas ve topraga dayal sanayi 4 8.0 | Kuveyt 1 2.0
Metal ana sanayi Luksemburg 2 4.0
Otomotiv endiistrisi 27 57.5 | Kiiltiirel Mesafe
Hizmet sektorii 6 12.7 | Disiik (0.4-1.5) 22 46.8
UOG’ in yullik satist ($) 14 29.8 | Orta (1.6-2.5) 17 36.1
0-100 milyon Yiiksek (2.6 ve listii) 8 17.1
100.1-200 milyon
200 milyon yukarisi
Toplam 47 100 47 100

Veri Toplama Araclar ve Veri Seti

Veri toplama aract olarak niteliksel ve niceliksel yontemler (dokiiman
analizi, gériisme ve soru kagidi yontemleri) birlikte kullanilmigtir.

Bagimh degisken

Aragtirmanin bagimli degiskenini olusturan UOG’deki IKY uygulamalari,
orneklemimizde yer alan 47 firmadaki orta ve iist diizey yoneticilerle, 45
dakika ile 2,5 saat arasinda degisen siirelerde, gerek telefon gerekse yiiz yiize
yapilan goriismeler araciliyla degerlendirilmeye ¢alisilmistir. Bu calisma
kapsaminda bes IKY islevleri ele alinmaktadir. Bu islevler; IK planlamasi,
personel segme ve yerlestirme, performans degerlendirme, kariyer gelistirme
ve iicretlendirmeden olusmaktadir. Tiim IKY uygulamalarmin ele
alinmasinin bu ¢alismanin smirlarin1 agmasi1 ve yoneticilerle yapilan
goriismelerde yerel ve yabanct ortagin Ozellikle tizerinde durduklar
uygulamalar olmalar1 nedeniyle, bu calismada IKY uygulamalari
cergevesinde diger islevler (endiistri iligkileri, egitim ve gelistirme, isci
saglhigl ve is giivenligi gibi) yerine bu bes isleve odaklanilmaktadir.
Calismada ele alinan iKY uygulamalar1 kategorik olarak ii¢lii degiskenle
ifade edilmeye calisilmustir. IKY uygulamalarinda UOG’ine yerel ortak kendi
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uygulamalarini tastyorsa 0, yerel ve yabanci ortak kararda birlikte etkili
oluyorsa 1 ve yabanci ortak kendi uygulamalarini transfer ediyorsa 2 rakami
ile gosterilmistir.

Yoneticilerle yapilan goriismeler sonucunda elde edilen bilgilerin
siiflandirilmasi, yabanci ortagin kendi merkezindeki uygulamalarini bire bir
UOG’ine aktarmasi referans alinarak gergeklestirilmistir. Ornegin, bir firma
yoneticisi ile yapilan goriisme sonucunda, firmada IK planlamas1 kapsaminda
ise almacak kisinin niteliklerini belirlemede kullanilan kisilik testlerinin,
yabanci ve yerel ortagin merkezlerinde kullandiklar testler referans alinarak
olusturuldugu yoniinde bilgi elde edilmistir. Bu durumda yabanci ortagin
merkezinin ise alirken kullandig1 kisilik testlerinin UOG’inde de referans
olarak alinmasi, bu calismada yapilan simmiflandirmada “yabanci ortak kendi
uygulamalarin1 transfer ediyor” seklinde degil “yerel ve yabanci ortak
kararda birlikte etkili oluyor” bi¢ciminde yorumlanmistir. Ancak performans
degerlendirmede yabanci ortak diinya genelinde uyguladigi sistemi UOG’ine
tasty1ip uygulatiyorsa bu durum “yabanci ortak kendi uygulamalarini transfer
ediyor” seklinde smiflandirilmistir. Ancak sunu da belirtmek gerekiyor ki
“transfer” kavrami “zorla” kabul ettiriliyor seklinde yorumlanmamalidir.
Sonugcta yabanci ortagin kendi performans degerlendirme sistemi lilkemizde
yaygin olan nepotizmi azaltmasi, ¢alisanlar1 veya yoneticileri daha saglikli
degerlendirmesi ve diinya genelindeki tiim firmalar1 kapsayan ortak bir bilgi
ag1 ile calisanlara farkli iilkelerde ve farkli kademelerde yeni firsatlar
yaratmast gibi gerekcelerle ¢ok sayida yonetici tarafindan goniilli olarak
kabul ediliyor. Ancak bu c¢alismadaki tartisma UOG’in ya da yerel ortagin
yabanci ortagin transfer ettigi uygulamalara bakis a¢is1 olmadigi i¢in bu konu
ele alinmayacaktir.

Bagimsiz degiskenler

Yabanct ortagin ¢okuluslu isletme stratejisi ve UOG’in yabanci ortagina
kaynak bagimlilig1 degiskenleri anket araciligiyla 47 firmadaki toplam 262
iist ve orta kademe yoneticiden elde edilmistir. Soru kdgidinda 6 soru yer
almaktadir. Cevaplayicilar firmalarindaki uygulamalara gére uygun secenegi
belirtmiglerdir.

Yukarida da ifade edildigi iizere, bu ¢alismada yabanci ortagin benimsedigi
cokuluslu isletme stratejileri etnosentrik-geosentrik-regiocentrik-polisentrik
seklinde bir derecelendirme yapilarak, sirasiyla koken iilkeden evsahibi
iilkeye duyarlilik yoniinde siniflandirilmistir. Yabanci ortagin ¢okuluslu
isletme stratejisini 0lgmeye yonelik soru kagidinda, ilgili yazinda yer alan
calismalar 15181nda gelistirilen 5 soru bulunmaktadir ve bu sorularin 4 gruba
ayrilmig yanitlar1 sirasityla etnosentrik-geosentrik-regiocentrik-polisentrik
isletme stratejilerini  nitelendirmektedir (6rnegin, yabanci ortaginiz ile
firmaniz arasindaki iletisim ve bilgi akisi; a. yabanci ortagmizin ana
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merkezinden firmaya dogru emir, yorum ve tavsiye bigimindedir, b. firmaniz
ve yabanci ortaginizin ana merkezi ile diger subeleri/ortak girigimleri
arasinda yogun bir bi¢cimdedir, c. firmaniz ile yabanci ortaginizin ana merkezi
arasinda az, ancak eger varsa, firmanizin bagl bulundugu yabanci ortaginizin
bolgesel captaki subeleri ya da merkezleri arasinda yogundur, d. firmaniz ile
yabanci ortaginizin ana merkezi ve diger subeleri arasinda oldukca azdir).

UOG’in yabanci ortagina maddi olmayan bagimliigi da 7 segenekli (% 1-20,
% 21-40, % 41-50, % 51-60, % 61-70, % 71-80, % 81 ve iistii) 1 soru ile
ol¢iilmeye ¢aligilmigtir. Yoneticilerin degerli zamanlarini daha fazla almamak
adina, internet ve yazili basindan elde edilebilecek degiskenlere soru
kagidinda yer verilmemis, yerel ortagin ana érgiit hacmi ile yasi degiskenleri
de, firmalarin internet sayfalarmin ve hem yazili basinin hem de firma
dokiimanlarinin incelenmesiyle elde edilmistir. Yabanci ortagin koken iilkesi
ile ev sahibi iilke (Tiirkiye) arasindaki kiiltiirel mesafe degiskeni ise, Kogut
ve Singh (1988)’in denklemine veya Euclidean indeksine dayanarak hesap
edilebilmektedir (Barkema ve Vermeulen, 1997: 854). Yapilan hesaplamalar,
bu iki denklemden elde edilen sonuglarin birbiri ile tutarli oldugunu ortaya
koydugu i¢in burada, UOG’i olusturan ortaklar arasindaki kiiltiirel mesafeler
sadece, Kogut ve Singh (1988)’in hesaplamasina dayanarak ifade edilecektir.
Bu denklem de, iilkeler arasi kiiltiirel uzaklik, Hofstede (1980)’in toplumsal
kiiltir boyutlarma (glic mesafesi, bireysellik/ortaklaga davraniseilik,
erillik/disilik, belirsizlikten kaginma) dayanilarak 6l¢iilmektedir;

Kogut ve Singh (1988)’in indeksi, €D, = i [([ij -1, )2 IV, ]/4
i=1

CDj ; j tlkesinin yerel iilkeye (bu ¢alismada Tiirkiye’ ye) olan kiiltiirel
uzakligi,

1ij; j tilkesine ait i kiiltiirel boyutunun endeks degeri,

Vi; endeksin i kiiltlirel boyutu i¢in varyansi,

u ; yerel llkeyi (bu ¢aligmada Tirkiye’ yi),

i= glic mesafesi, bireysellik/ortaklagsa davraniggilik, erillik/disilik,
belirsizlikten = kaginma  kiiltiirel  boyutlarm1  (Hofstede, 1980:
315),g6stermektedir. Diisiik kiiltiirel fark degerlerine sahip iilkeler kiiltiirel
acidan Tiirkiye’ye yakin kabul edilirken, yiiksek kiiltiirel fark degerlerine
sahip llkeler kiiltirel acidan Tiirkiye’ye wuzak iilkeler olarak
degerlendirilmektedir.

UOG’ in faaliyette bulundugu endiistriyel ortam, daha once de
belirtildigi tizere, c¢ok iilkeli ve kiiresel olarak siniflandirilmaktadir. Bu
calisma kapsaminda, ornek kiitleyi endiistriyel ortamlarma dayanarak ¢ok
tilkeli ve kiiresel olarak siniflandirmak igin, Kobrin (1991)’in 56 endiistrinin
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biitiinlesme endeksine (kiiresellesme derecesine) dayanarak gelistirdigi
endiistri smiflandirmasi kullanilmaktadir®.

Model ve Analiz Yontemi

Asagida yer alan formiilde gériilecegi iizere, UOG’deki IK'Y uygulamalari ile
yabanci ortagin ¢okuluslu isletme stratejisi, yerel ortagin ana orgiit hacmi,
kiiltiirel mesafe, yas, kaynak bagimlilig1 ve endiistriyel ortam arasindaki
iliski, her bir IKY uygulamasina uygulanan multinominal lojistik regresyon
analizi ile tahmin edilmeye calisilmaktadir. Bu c¢alismada multinominal
lojistik regresyon analizi kullanilmasinin nedeni; bagimli degiskenin iic
kategori igerdigi ve sirali dlgekle elde edildigi, bagimsiz degiskenlerin de
hem kategorik veya kukla hem de siirekli degiskenlerden olustugu
durumlarda kullanilan en uygun analiz yonetimi olmasidir. Ayrica
multinominal lojistik regresyon analizi, kategorik degiskenleri birbiri ile
karsilagtirma firsati da vermektedir.

USIKY uyg.= f (CUI-STR, YRL-BUY, KUL-MES, YAS, KAY-BAG, END-
ORT)

BULGULAR
UOG’lerde Benimsenen IKY Uygulamalar

Bu arastirmanin temel amaci; UOG’lerde sirket i¢i tutarlilik ve yerel
esbigimlilik ~ baskilarini  ydnetmede IKY uygulamalarinda yasanan
farklilasmalar1  ortaya koymak ve IKY uygulamalarmin baglamsal
etmenlerden ne Olglide etkilendigini incelemektir. Arastirma modeline
dayandirilarak  gelistirdigimiz  hipotezlerimizin  multinominal  lojistik
regresyon analiziyle snanmasina gegmeden once, UOG’de benimsenen 1KY
uygulamalar1 ana hatlariyla sunulacaktir.

Bulgulara gore, drneklemde yer alan UOG’lerin IKY uygulamalari genel
anlamda degerlendirildiginde, yerel ortagin ve yabanci ortagin kendi
uygulamalarini transfer etmesi ve yerel-yabanci ortagin kararda birlikte etkili
oldugu firma sayilar1 birbirine yakin ¢ikmistir (Cizelge 2). Ancak UOG’de
benimsenen IKY uygulamalarina hem yerel hem de yabanci ortagin birlikte
karar vermesi se¢enegi, yabanci ortagin yerel ortagia dolayisiyla faaliyette

6 Kobrin (1991), 56 iiretim endiistrisini, gokuluslu isletmelerin bagli kuruluslari arasinda meydana gelen
islem maliyetlerinin, isletmenin toplam uluslararas: satislar1 igerisindeki paymna oranina ve paralelinde
firmalar arasi bilgi ve kaynak akismna dayanarak c¢ok iilkeli ya da kiiresel endiistriler olarak
siiflandirmaktadir. Bu siniflandirmada biitiinlesme endeksi olarak ii¢ bagimsiz degisken kullanmaktadir.
Bunlar; (1) teknolojik yogunluk (satis yiizdesi olarak Ar-Ge giderleri), (2) pazar yapisi (reklam yogunlugu,
yani satis yiizdesi olarak reklam giderleri), (3) uluslararasilasmanin 6l¢timii (iilke disinda yapilan satislarin
firmanin toplam satislar1 (ana firma ve bagh firmanin toplam satislart) i¢indeki yilizdesidir). Daha fazla
bilgi almak i¢in bkz. Kobrin, 1991: 17-31.
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bulundugu iilkenin kurumsal ve sosyo-kiiltiirel baglamina duyarlilig: seklinde
yorumlanirsa, 1KY uygulamalarmin yerel uygulamalara benzestigi
soylenebilir. 1KY uygulamalarinda, sadece yabanci ortagin kendi
uygulamalarini transfer ettigi firmalar, 6rneklemin yaklagik olarak iicte birine
karsilik gelmektedir. Dolayisiyla, UOG’lerde IKY uygulamalari, yabanci
ortagin ana merkezinde gelistirilen uygulamalardan ziyade, yerel baglama
daha fazla benzeme egiliminde olacaktir. IKY uygulamalar1 daha detayli ele
alinacak olursa, yabanci ortagm IKY uygulamalarindan o6zellikle, ana
merkezinde gelistirdigi performans degerlendirme sistemini UOG’ine
transfer etme egilimde oldugu goriilmektedir. insan kaynaklari planlamasinda
ve personel se¢cmede ise genelde yerel ve yabanci ortak birlikte karar
vermektedir. Bu uygulamalarda sadece yerel ortagin dogrudan etkisi nispeten
daha azdir. Kariyer gelistirme ve iicretlendirmede ise yerel ortak onplana
¢tkmaktadir (Cizim 3).

CIZELGE 2 - UOG’lerde Benimsenen IKY Uygulamalarinda
Etkili Olan Ortak(lar)

Yerel ortagin Yerel ve yabanct Yabanci ortagin kendi
. kendi ortagin kararda uygulamalarini transfer

USIKY uygulamalar: uygulamalarini birlikte etkili etmesi

transfer etmesi olmasi

Say Yiizde ‘ Say Yiizde Sayt Yiizde
IK Planlamasi 13 27.7 19 40.4 15 31.9
Personel Secme ve Yerlestirme 14 29.8 18 38.3 15 31.9
Performans Degerlendirme 13 27.7 15 31.9 19 40.4
Kariver Gelistirme 18 38.3 13 27.7 16 34.0
Ucretlendirme 18 38.3 13 27.7 16 34.0

CiZiM 3 - UOG’lerde Benimsenen IKY Uygulamalar

IK Planlamasi
20
R

Ucretlendirme < g . Personel Seg. ve Yer.

Kariyer Gelistirme erformans Degerlendirme

em—u—\cre| Ortak L Yerel ve yabanci ortak === ===\/zhanci ortak
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UOG’in Baglamsal Etmenlerinin iKY Uygulamalar1 Uzerindeki Etkileri

UOG’deki IKY uygulamalar1 iizerinde hangi ortagm etkili olacagimi
belirleyen baglamsal etmenlerin, etki derecelerini ve yonlerini belirlemek
amaciyla yapilan multinominal lojistik regresyon analizi sonuglar1 Cizelge
3°de goriilmektedir. Bagimli degiskeni olusturan USIKY uygulamalar1 0, 1
ve 2 seklinde kategorik olarak ifade edilmektedir. Bagimsiz degiskenlere ait
regresyon katsayilari, IKY uygulamalar1 iizerinde, ilk olarak, 0 ile ifade
edilen yerel ortagin kendi uygulamalarini tagimasinin gergeklesme olasiligini
tahmin etmektedir. Daha sonra da, 1 ile ifade edilen yerel ve yabanci ortagin
kararda birlikte etkili olmasinin gerceklesme olasiligini tahmin etmektedir.
Diger bir ifadeyle, yabanci ortagin kendi uygulamalarini transferi referans
alinarak, oncelikle yerel ortak ile yabanci ortagin etkisi karsilagtirilmistir.
Devaminda da, yerel-yabanci ortagin kararlarda birlikte etkinligi, yabanci
ortagm uygulamalar1 transferi ile kiyaslanarak baglamsal etmenlerin IKY
uygulamalar iizerindeki etkileri ortaya konmaya calisilmistir. Cizelge 3’de
sunulan pozitif regresyon katsayis1 once yerel ortagin, daha sonra da yerel-
yabanci ortagin birlikte aldig1 kararlarn UOG’in IKY uygulamalarimi
yoOnetmesi olasiligini arttirmaktadir.

Cizelge 3’de de goriildiigii iizere, bagimli degiskenlerin % 73.7-94.3’1
bagimsiz degisken tarafindan agiklanmaktadir. Ayrica bes model de yiiksek
oranda agiklama giiciine sahiptir (modellerin ki-kareleri 49.84 ile 85.13
arasinda degismekte; tim modeller i¢cin p<.001). Modellerin istatistiksel
acidan en Onemli olan degiskeni yabanci ortagin c¢okulusiu isletme
stratejisidir  (CUI-STR). Cokuluslu isletme stratejisi, UOG’deki 1KY
uygulamalari iizerinde yabanci ortagin kendi uygulamalarii transfer etmesi
olasihigint etkilemektedir. Yabanct ortagin kendi uygulamalarim aktarmasi
referans alindiginda, yabanci ortagin ¢okuluslu isletme stratejisi, personel
se¢me ve yerlestirme uygulamasi digindaki IKY uygulamalar iizerinde % 1
anlamlilk diizeyinde yerel ortagin etkili olma olasihigmi; tim IKY
uygulamalar1 {izerinde de yerel-yabanci ortagin kararda birlikte etkili olma
olasiligim1 pozitif yonde etkilemektedir. Diger bir ifadeyle, bulgulara gore,
Hipotez 1’in 0ngordiigli yabanci ortagin polisentrik igletme stratejisini
benimsemesi ile yabanci ortagin kendi IKY uygulamalarini UOG’ine transfer
etmesi arasindaki olumsuz iliski tiim uygulamalar i¢in dogrulanmustir.



Cizelge 3- UOG’in Baglamsal Etmenlerinin (Yordayan) IKY Uygulamalarina (Kriter) Etkisini
Sinamak icin Yapilan Multinominal Lojistik Regresyon Analizi Sonuclari
USIKY Uygulamalar: — Yabanct orta € i
(Yerel ortak kendi uygulamalarini tasiyor= 0, yerel ve yabanct ortak kararda birlikte etkili= 1, yabanct ortak kendi

uygulamalarini transfer ediyor= 2)

IK-PLN PER-SEC PER-DEG KAR-GLS UCR

Bagimsiz Aciklama Katsay Wald Katsay Wald Katsay Wald Katsay Wald Katsay Wald
degiskenler degeri degeri degeri degeri degeri

UOG’ in yast (kurulus 130+ 4.055 085 240%+* 157+
YAS tarihi) (063) 4291 (36.235) 013 (059) 2.071 (090) 7.638 (066) 5.661
- UOG’in yab. ortaga 8.800%# 144.259 4342 6.720%++F 19.811**%
KAY-BAG kaynak bagimlilig: “.137) 4.533 (.000) 013 (3.204) 1.836 (2.693) 6.226 (1.459) 184.362
UOG’in faaliyette bul. 2.197 289.468 1671 3.585% 275
END-ORT endiistriyel ortam (1.667) 1737 (774.642) 010 (1.319) 1.605 (2.025) 3.136 (1.518) 3.219
. L 2.965%* 48413 192 2.713%* _413
KUL-MES Kiiltiirel mesafe (1.230) 5.811 (570386) 007 (896) 046 L.110) 5.979 e 332
. Yabanci ortagin isletme 8.794% %% 194.372 475254 10.149% %+ 3417%
CULSTR stratejisi (2.288) 14.775 (1544.97) 016 (1.649) 8.303 (2.857) 12.621 (1.160) 8.682
" o 000+ 001 1000 000+ 1000
YRL-BUY Yerel ortagn biiyiikligi (000) 4411 (006) 007 (000) 117 (000) 4.776 (000) 2.661
o 38.14%%* -831.02 -16.84%* -46.205% % ~16.357%*x
Constant (Sabit terim) (10.54) 13.086 (6540.7) .016 (7.014) 5.740 (13.259) 12.143 (5.947) 7.566
Model’in ki- 68.62%%* 85,134 55.63%%% 6858+ 49 84+
karesi
Modelin stb. 2 2 2 22 22
derecesi
Modelin dogru % 74.5 % 87.2 % 74.5 % 85.1 % 72.3
snf. dzy.
n=47
Cox & Snell R 768 837 694 768 654
square
Nagelkerke R 866 943 783 865 737
square

IK-PLN : Insan Kaynaklar1 Planlamasi , PER-SEC : Personel Segme ve Yerlestirme , PER-DEG : Performans Degerlendirme , KAR-GLS : Kariyer Gelistirme ,
UCR: Ucretlendirme *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01, ( ) Standart hata,  ® Kaynak bagimhlig % 41-50 arasinda olan érgiitler igin gegerli katsayidir, © Kaynak
bagimlilig1 % 1-20 arasinda olan orgiitler i¢in gegerli katsayidir.



Cizelge 3 (Devam)- UOG’in Baglamsal Etmenlerinin (Yordayan) IKY Uygulamalarina (Kriter)

Bagimsiz
degiskenler

Acitklama

IK-PLN

Katsay

Wald

degeri

Etkisini Sinamak icin Yapilan Multinominal Lojistik Re
USIKY Uygulamalart —

PER-SEC

Katsay

Wald

degeri

res

transfer ediyor=2)
PER-DEG
Wald

degeri

Katsay

on Analizi Sonug¢lan
Yabanci ortagin kendi uyg. transfer etmesi referans alindiginda
(Yerel ortak kendi uygulamalarini tastyor= 0, yerel ve yabanci ortak kararda birlikte etkili= 1, yabanct ortak kendi uygulamalarin

KAR-GLS

Katsay

Wald
degeri

rerel ve yabanci ort. kararda birlikte etkisi

UCR
Wald

degeri

Katsay

UCR: Ucretlendirme *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01, () Standart hata, “* "¢ Kaynak bagimhlig1 % 4150 arasinda olan orgiitler igin gegerli katsayidir.

UOG"’ in yast (kurulus A11%* 118 201%* .104%*
YAS farihi) (049) 5.191 (037) 9.892 (030) 2.407 (087) 6.807 (061) 2.875
- UOG’in yab. ortaga 2.053* 1.520% 2,145+ 5.540%*¢ 563
KAY-BAG kaynak bagimliligs (1.126) 3.323 (791) 3.689 (1.193) 3.232 (2.334) 3.633 (1.281) 193
UOGin faaliyette bul. 1.563 2.695%* 784 3.304* 1217
END-ORT endiistriyel ortam (1.454) 1156 (1.138) 3604 (1.080) 526 (1.954) 2859 (1.598) 380
. o 092 615 237 2.034%* -430
KUL-MES Kiiltiirel mesafe (656) 020 (481) 1.633 (554) 183 1.007) 4.081 716) 361
. Yabanci ortagin 2.978%* 2.866%+* 1.549% 6.686%* 2.401%*
CULSTR iletme stratcjisi (1.291) 5.320 (778) 13.578 (807) 3.688 (2.765) 3.846 (1.075) 4.987
. Yerel ortagin L000* L000%* .000 L000%* 1000
YRL-BUY ity ikligh 000) 3.144 (000) 3.839 (000) 426 (000) 4.640 (000) 1.983
o -13.402% -14.865%++ -6.852%* -32.650%%+ -10.650%*
Constant (Sabit terim) (5.452) 6.043 (3.782) 15.445 (3.194) 4.601 (12.514) 6.807 (5.152) 4.272
Model’in ki- 68.62%%* 85.13%%% 55.63%%% 68.58%%* 49 84%%%
karesi
Modelil? stb. 22 22 22 22 22
derecesi
Modelin dogru % 74.5 % 87.2 % 74.5 % 85.1 %72.3
snf. dzy.
n=47
Cox & Snell R 768 837 694 768 654
square
Nagelkerke R 866 943 783 865 737
square
K-PLN : Insan Kaynaklari Planlamasi , PER-SEC : Personel Secme ve Yerlestirme , PER-DEG : Performans Degerlendirme , KAR-GLS : Kariyer Gelistirme ,
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Yerel ortagin ana orgiit hacminin artmasi ile UOG’deki IKY uygulamalari
lizerinde sadece yerel ortagin ya da yerel-yabanci ortagin kararda birlikte
etkili olmasi arasindaki olumlu iliski insan kaynaklar1 planlamasi, personel
secme ve kariyer gelistirme uygulamalarinda dogrulanmaktadir (Hipotez 2).
Diger bir deyisle, yerel ortagin ana orgiit hacminin artmasi ile UOG’deki
IKY uygulamalarindan IK planlamasi, personel segme ve kariyer gelistirme
uygulamalar1 {izerinde yerel ortagin kendi uygulamalarini tagimasi ya da
yerel-yabanct ortagin ortak etkisinin olmast olasiliginin arttigr ifade
edilebilir.

Kiiltiirel mesafe degiskeninin katsayisi, beklentilerimiz ydniinde pozitif
olarak gerceklesmistir ve IK planlamast ve kariyer gelistirme
uygulamalarinda % 5 anlamlilik diizeyinde anlamlidir. Kéken ve evsahibi
iilke arasinda ortaya ¢ikan kiiltiirel farklar, UOG’deki IK planlamasi ve
kariyer gelistirme IKY uygulama boyutlar1 iizerinde yerel ortagin kendi
uygulamalarint UOG’ine tagimasi ya da yerel-yabanci ortagin kararda birlikte
etkili olmasi1 olasiligin1 pozitif yonde etkilemektedir (Hipotez 3). Ancak
kiiltirel mesafe degiskeni katsayisi, personel se¢me, performans
degerlendirme ve iicretlendirme uygulama boyutlarinda istatistiksel olarak
anlaml degildir ve bu IKY uygulamalarinin tercihinde énemli bir faktor
olarak yer almamaktadir.

UOG’in yast ile yabanci ortagin kendi IK'Y uygulamalarini UOG’ine transfer
etmesi arasindaki negatif yonlii iligki ise performans degerlendirme digindaki
tiim uygulamalar i¢in dogrulanmaktadir (Hipotez 4). Diger bir deyisle, analiz
sonuglart firmanin yas1 arttikgca yerel ortagin firmanin performans
degerlendirme disindaki 1KY uygulamalari {izerinde etkili oldugunu
gostermektedir.

UOG’in yabanci ortagina % 50’den fazla bagimli oldugu kosullarda, kaynak
bagimhilig1 degiskeninin IK'Y uygulamalar iizerinde etkili bir faktér olmadig1
soylenebilir. Yabanci ortagin etkisi referans alindiginda, IK planlamasi ve
kariyer gelistirme uygulamalar1 {izerinde % 41-50 ve icretlendirme
uygulamasinda % 1-20 oraninda UOG’in yabanci ortagina bagimli olmasi, bu
IKY uygulamalarinin yerel ortak tarafindan transfer edilme olasiligini
arttiracaktir. Yine yabanci ortagin etkisi referans alindiginda, ticretlendirme
digindaki tiim IKY uygulamalari {izerinde, yabanci ortaga % 41-50 oraninda
kaynak bagimliliginin, yerel-yabanci ortagin kararda birlikte etkili olma
olasiligini arttirmaktadir. Aragtirma bulgulari genel olarak
degerlendirildiginde UOG’in yabanci ortagina % 50°den az (6zellikle % 41-
50 arasinda) bagimli oldugu kosullarda, yabanci ortak ile karsilastirildiginda,
yerel ortagin ya da yerel-yabanci ortagin IKY uygulamalari iizerinde etkili
olma olasilig1 da artmaktadir. Ancak yedi kategoride Ol¢tiiglimiiz kaynak
bagimliligi oranmin artmast kosulunda, kaynak bagimliligi degiskeni
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katsayisi istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir. Dolayisiyla Hipotez 5
reddedilmektedir.

Hipotez 6’nin 6ngordiigii, UOG’in kiiresel endiistride faaliyette bulunmasi ile
yabanct ortagm kendi IKY uygulamalarimi UOG’inde transfer etmesi
arasindaki olumlu iligki personel se¢me ve yerlestirme ile kariyer gelistirme
boyutlar1 i¢in dogrulanmistir. UOG’in faaliyette bulundugu endiistri ¢ok
iilkeli olmasi, yabanci ortagin kendi uygulamalarini transfer etmesi referans
alindiginda, kariyer gelistirme uygulamalar1 {izerinde yerel ortagin kendi
uygulamalarmi1 tasimasi; personel se¢me ve Kkariyer gelistirme IKY
uygulamalar1 iizerinde yerel-yabanci ortagin kararda birlikte etkili olma
olasiligini arttirmaktadir.

TARTISMA VE SONUCLAR

Bu c¢aligmanin sonucunda ulagilan temel bulgular, UOG’lerde sirket ici
tutarlilik ve yerel esbi¢imlilik baskilarini dengede tutmak amaciyla IKY
uygulamalarinda farklilasmaya gidildigine ve UOG’de benimsenen IKY
uygulamalarinin, baglamsal etmenlerin bir islevi olduguna isaret etmektedir.
Cokuluslu isletmeler basarili bir bicimde faaliyetlerine devam edebilmek
icin, karsi karsiya bulunduklari sirket ic¢i tutarlilik ile yerel esbicimlilik
baskilarin1 eszamanli olarak yonetebilmelidirler. Bu amagla boliimlerde
benimsedikleri stratejiler farklilagmaktadir. Ar-Ge, finans ve iretim
boliimlerinden daha merkezcil yaklasimlart benimseyerek sirket ici tutarlilik
goriisiinii 6n planda tutmaya calisirken; diger yandan, IKY agisindan yerel
esbicimlilik baskilarindan giiclii bir bigimde etkilendikleri ileri siirtilebilir.
UOG’lerin isgliclinii, rekabete dayali yerel isglicli pazarlarindan calisanlar
olusturdugu i¢in ¢ok az tercih haklar1 bulunmakta ve yerel normlardan
farklilasma segenekleri azalmaktadir. Dolayisiyla IKY uygulamalari ¢ogu kez
paylasilan giiglii yerel gelenekler ya da yerel diizenlemeler tarafindan
yonetilmektedir. Diger bir deyisle, finans ve iiretim boliimii daha cok
merkezdeki uygulamalara benzeme egiminde iken (6rnegin, ABD ortakli
UOG’lerde yabanci ortaga sunulan finansal raporlar, Tiirkiye’de uygulanan
Tek Diize Muhasebe Sisteminden Amerikan muhasebe sistemine
doniistiiriilmektedir), IKY yerel uygulamalara bagli olmaktadir. Yabanci
ortak, ana merkezinde gelistirdigi IKY uygulamalarini dogrudan transfer
etmekten ziyade, UOG’inde ya yerel ortagin uygulamalarim1 benimsemekte
ya da yerel-yabanci ortaklarin kendi uygulamalarinin karigimindan olusan
hibrid uygulamalar belirlemektedir. Ayrica IKY uygulamalar1 arasinda da,
ortaklarm  IKY  uygulamalari  iizerindeki  etkilerinin  dereceleri
degisebilmektedir.

Daha 6énce de ifade edildigi {izere, UOG’de benimsenen IKY uygulamalarina
hem yerel hem de yabanci ortagin birlikte karar vermesi, yabanci ortagin
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yerel ortagina, dolayisiyla faaliyette bulundugu {ilkenin kurumsal ve sosyo-
kiiltiirel baglamina duyarliligi seklinde yorumlanirsa, yabanci ortagin 1KY
uygulamalarinda yerel uygulamalara Oncelik verdigi soylenebilir. Ancak
firma yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucunda, sirket i¢i tutarliligi
arttirmak ve kaliteli isgiiciinden faydalanabilmek amaciyla, ozellikle {ist
kademe yoneticilerin se¢iminde ve atanmasinda ve performans
degerlendirmede yabanci ortagin biraz daha baskin oldugu sonucuna
varilmistir.  Ozellikle kiiresel isletme kategorisinde yer alan cokuluslu
yabanci ortaklarin, ana merkezleri tarafindan yonetilen kiiresel kariyer
planlama kriterleri ve performans degerlendirme sistemleri bulunmaktadir.
Bu sisteme gore calisanlarin/yoneticilerin uyruklarina (evsahibi iilke, kdken
ilke ya da dglincii bir iilke) bakilmaksizin sadece uygunlugu
degerlendirilerek ve calisanlarin/yoneticilerin kisisel istekleri dogrultusunda
diinya genelinde sirket ici atamalar yapildig1 i¢in daha merkezcil bir
uygulama benimsenmektedir. USIKY nin en ¢ok 6nem verdigi alanlardan
biri olan y&neticilerin performanslarinin objektif olarak degerlendirilmesinde
onemli problemlerle karsilagilmaktadir (Hill, 2001: 471; Mendenhall ve
Oddou, 1991: 263). Bu problemlerin basinda da kiiltiirel 6nyarg: gelmektedir.
Yoneticilerin performanslarini hem evsahibi ulustan hem de koken iilkeden
yoneticiler degerlendirmekte ve her iki grup da kiiltiirel egilimlerinden
etkilenmektedirler. Ev sahibi iilke kendi kiiltiirel degerlerini ve dolayisiyla
beklentiler dizisini referans alarak bir degerlendirme yapmaktadir. Ornegin,
yabanci uyruklu yoneticilerin performanslarinin degerlendirmesinde yasanan
problemleri ve ¢oziimlerini konu aldiklar1 ¢aligmalarinda Oddou ve
Mendenhall (1991), Hindistan’da faaliyette bulunan Amerikan menseli bir
bagli kurulusta katilimer karar alma siirecini uygulayan yoneticinin
degerlendirme raporlarin1 sunmaktadirlar. Amerikan yonetici evsahibi iilke
yoneticileri tarafindan olumsuz yonde bir degerlendirmeye sahiptir. Yiiksek
giic mesafesi ve ortaklagsa davranig egilimi sergileyen Hindistan kiiltiiriinde
(Hofstede, 1980: 42-63) yasanan giiclii sosyal simif ayirimlari nedeniyle,
yoneticiler astlar1 tarafindan her konuyu iyi bilen ve astlarina hi¢bir konuda
danismayan liderler olarak goriilmektedir. Dolayisiyla Hintli yoneticiler
katilime1 yonetimi uygulamaya ¢alisan Amerikali yoneticilerinin  bazi
konularda astlarina danismalarini, onlarin yeteneksizliklerinin ve islerini iyi
bilmemelerinin bir gostergesi olarak géormekte ve Amerikali yoneticilerinin
performansint olumsuz yonde degerlendirmektedirler. Dolayisiyla yerel
yoneticilerin ve yabanci ortagmm merkezinin performans degerlendirme
sonucglart birbirinden farkli ¢ikabilmektedir. Cokuluslu isletmeler ya
faaliyette bulunduklar iilke kokenli yoneticileri ise alarak ya da biitiin bagh
kuruluglarinda ya da UOG’lerinde kiiltiirler aras1 farkliliklar1 géz oniine alip
bireysel onyargilara yer vermeyecek sekilde tasarlanmig kiiresel oSlgiitlere
sahip performans degerlendirme sistemlerini kullanarak yasanan bu
problemleri ortadan kaldirmaya ¢aligmaktadirlar.
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Bireyleri segme ve ige alma kriterlerinin belirlenmesinde ise genelde yerel ve
yabanct ortak birlikte karar vermektedir. Yoneticiler ile yapilan
gorlismelerde, istihdam edilecek ¢alisan sayisinin belirlenmesinde yerel ortak
ve firma yOnetimi karar verirken, ise alinacak bireylerinin se¢iminde yerel ve
yabanci ortagin personel segme kriterlerinin referans olarak alindig1 ve gerek
orgiitin  kiiltiirine gerekse yapilacak isin gerektirdigi niteliklere gore

Ucretlendirme uygulamalar1 ise, faaliyette bulunulan iilkenin sosyo-
ekonomik  kosullarini, sosyo-politik baglamimi, endiistrideki diger
firmalardaki ticret diizeylerini ve sendikal yapisin1 daha iyi bildigi i¢in yerel
ortaga birakilmigtir. Ancak yine de UOG’deki ¢aliganlar ile yabanci ortagin
diger bagli kuruluslarindaki ya da UOG’lerindeki calisanlarin iicretleri
arasinda bir uyum olmalidir. Cokuluslu isletmenin tiim bagl kuruluglarinda
ya da UOG’lerinde 0Odenen {icretlerde yasanan farkliliklar oOzellikle
yoneticiler agisindan bir adaletsizlik olarak degerlendirilebilmektedir. Diger
bir deyisle, yerel ortagin yerel kosullarla uyumlu iicretlendirme sistemini ve
iicret diizeyini belirlerken, yabanci ortagin diinya genelinde uyguladigi
iicretlendirme yapisini da géz oniinde bulundurmasi ¢alisanlarin/yoneticilerin
basaris1 ve motivasyonu agisindan faydali olacaktir.

Multinominal lojistik regresyon analiz sonuglarinda gozlendigi gibi, burada
incelenen UOG’in IKY uygulamalarinin en &nemli belirleyicisi yabanct
ortagin ¢okuluslu isletme stratejisidir. Yabanci ortagin polisentrik isletme
stratejisini benimsemesi ile yabanci ortagin kendi IKY uygulamalarin
UOG’ine transfer etmesi arasindaki olumsuz iliski tim uygulamalar icin
dogrulanmigtir. Firma yoneticileri ile yapilan goriismeler de bu analiz
sonucunu destekler niteliktedir. Goriismeler ararciligiyla elde edilen bilgilere
gore, Cokuluslu isletme stratejisini ve dolayisiyla g¢okuluslu isletmenin
UOG’ine  yaklasimini  etkileyen  birinci  0ge, yabanct ortagin
uluslararasilasmada hangi evrede oldugudur. Ornegin, cokuluslu isletmenin
aile isletmesi olup olmadigi 6nemli bir faktdr olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Aile isletmeleri daha fazla koken {ilkelerinin sosyo-kiiltiirel baglamim
yansittignt ve gerek kiiltiirel baglam gerekse oOrgiit kiiltiirii agisindan
kendilerini istiin gordiikleri i¢in (Ozellikle Alman ve Fransiz kokenli
firmalar) kendi IKY uygulamalarimi UOG’ine empoze etme egiliminde
olmakta, dolayisiyla faaliyette bulunduklari iilke uygulamalar ile biiyiik
oranda catismaktadir. Ancak, uluslararasilasma evrimini tamamlamig
cokuluslu isletmelerin ise, yerel uyum ve sirket i¢i tutarlilik dengesini kurma
amactyla IKY uygulamalarinda yerel baglama karsi daha duyarli oldugu
goriilmektedir.

Ikinci 6nemli 63e ise, yabanci ortagin pazara giris stratejisidir. Yabanci
cokuluslu isletmenin pazara girerken tercih ettigi miilkiyet yapisi ve yerel
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ortak seg¢imi UOG’indeki IKY uygulamalarina yaklagimmin giiglii bir
gostergesi olabilmektedir. Eger yabanci c¢okuluslu isletme, yerel ortagini
Tiirkiye pazarimi taniyana kadar bir arag¢ olarak kullanip, daha sonra da
ortaklig1 bitirmeyi ve ortaklik siiresince kendi isletme uygulamalarini rahat
bir bigcimde UOG’inde uygulamay1 amagliyorsa, zayif yerel firmalar1 ya da
devleti kendisine ortak olarak se¢gme egilimindedir. Cogunluk diinya tlkeleri
arasinda yer alan ve dykiinmeci bir toplum olma &zelligi gosteren lilkemizde
(Sargut, 2001), zayif yerel ortagin yabanci ortagin IKY uygulamalarini
benimseme derecesinin yiiksek olmasi beklenmektedir. Ancak yabanci ortak,
Tiirkiye gibi devlet bagimli bir ulusal is sisteminin hakim oldugu bir iilkede
(Usdiken ve Goksen, 2000: 234) riskleri en alt diizeye indirmek icin devletle
iligkileri iyi olan ve piyasay1 iyi tantyan bagarili bir yerel ortak ariyorsa,
UOG’de yerel ve yabanci ortagin aktif katilmi ile gergeklesen 1KY
uygulamalar1 6n plana ¢ikmaktadir. Yabanci ortagin pazara giris stratejisi ile
UOG’de benimsenen IKY uygulamalar1 arasindaki iliskinin incelenmesi
gelecek galigmalar i¢in dnemli bir aragtirma alani olacagi diigiiniilmektedir.

Multinominal lojistik regresyon analiz sonuglarina gore, yerel ortagin
bityiikliigi, UOG’deki 1KY uygulamalarindan insan kaynaklari planlamasi,
personel se¢gme ve kariyer gelistirme uygulamalar iizerinde yerel ortagin ya
da yerel-yabanci ortagin birlikte etkisinin olma olasiligin1 arttirdig1 ifade
edilebilir. Performans degerlendirme ve iicretlendirme uygulamalari {izerinde
ise, yerel ortagin ana orgiit hacminin herhangi bir etkisine rastlanmamuigtir.
Bu sonugta, performans degerlendirme uygulamasinda genel olarak sirket ici
tutarlilig1 saglamak i¢in yabanci ortagin rol oynadigi diisiiniilmektedir.

Daha &nceki ¢alismalardan hareketle kiiltiirel mesafe ile UOG’in IKY
uygulamalar1 arasinda olacagi varsayilan giiglii iliski tespit edilememistir.
Arastirma bulgular1 degerlendirildiginde, kiiltiirel mesafe degiskeninin, IK'Y
uygulamalarinin tercihinde 6nemli bir faktdr olarak yer almadigi ortaya
cikmaktadir. Bu sonucun temelinde, hem ydntemsel hem de kuramsal
nedenler yatabilmektedir. Cizelge 1’de goriildiigii gibi 6rneklemi olusturan
firmalarin biiyiik bir boliimiinde (% 83) yabanci ortagin Tiirkiye’ye kiiltiirel
uzakligr diisiik ve orta seviyede olmasi kiiltiirel mesafenin etkisinin ortaya
c¢itkmamasina neden olabilir. Ayrica daha once de belirtildigi iizere, bu
calismada kiiltiirel mesafe degiskeni Kogut ve Singh (1988)’in, Hofstede
(1980)’nin toplumsal kiiltiir verilerini temel alarak gelistirdikleri formiile
dayanarak ol¢iilmektedir. Hofstede (1980)’nin ¢caligmasinin temelleri 1968’°de
atilmis olup 40 iilkeyi kapsayan bu c¢aligmanin verilerinin biiyiik bir boliimii
de 1975-78 yillar1 arasinda toplanmustir. 1970’1i yillarin sonlarinda yapilmis
bir aragtirmaya dayanarak, 2000’ li yillarin olgularini agiklamaya calismak ve
degisimin bu kadar hizl1 yasandig: bir donemde zamani sabitleyerek 1980’11
yillardaki  verileri glinimiiz i¢in  kullanmak ¢aligmanin  kisitini
olugturabilmektedir. Giincel c¢aligmalara dayanarak kiltiirler arasi
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farkliliklarin miilkiyet oranlar1 {izerindeki etkilerinin incelenmesi gelecek
caligsmalar i¢in 6nemli bir arastirma alani olabilir.

Lojistik regresyon analizi sonuglarina gore, UOG’in yas1 arttika, 1KY
uygulamalarinda yerel ortagin daha fazla s6z sdyleme hakkina sahip olma
olasiligi1 artmaktadir. Firma yoneticileri ile gerceklestirilen goriismelerde, bu
sonucun nedeni olarak, Orneklemimizdeki firmalarin yabanci-yerel ortak
arasindaki uyum siirecini gegirdikleri, artik ortaklarin birbirlerini iyi
tanidiklar1 ve yabanci ortagin bagarili olabilmesi icin kiiltlirel farkliliklara
duyarli davranmasi gerektiginin farkinda oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
orneklem Tiirkiye’de ¢ok nadir goriilen 10 yas ve lizerinde olan ve biiylik bir
boliimii Istanbul Sanayi Odasi’nin 2005 yili En Biiyiik 500 Firma Listesinde
yer alan basarili firmalardan olusmaktadir. Dolayisiyla, firma basarili ve
yerel ortak giiclii olduk¢a yabanci ortak UOG’ in orgilitsel uygulamalarina ve
degerlerine miidahale etmemektedir.

UOG’in yabanci ortagima % 50’den fazla bagiml oldugu kosullarda, kaynak
bagimlilig1 degiskeninin IK'Y uygulamalar iizerinde etkili bir faktor olmadig
sOylenebilir. Arastirma bulgular1 genel olarak degerlendirildiginde, UOG’in
yabanci ortagma oOzellikle % 41-50 arasinda bagimli oldugu kosullarda,
yabanci ortak ile karsilastirildiginda, yerel ortagin ya da yerel-yabanci ortagin
IKY uygulamalari {izerinde etkili olma olasilig1 da artmaktadir. Ancak yedi
kategoride Olgtliglimiiz kaynak bagimliligi oranminin artmasi kosulunda,
kaynak bagimliligi degiskeni katsayis1 istatistiksel olarak anlaml
bulunmamistir. Bu sonu¢, UOG’lerin yabanci ortaklarma fazla bagimhi
olmamalarindan kaynaklanabilir.

Orneklemimizin tamaminda yabanci ¢okuluslu ortagin gelismis iilke kokenli
olmasi ve c¢alisma kapsamimizdaki UOG’lerin faaliyette bulunduklari
sektorlerde oncli firmalar olmasi g¢alismamizin kisitin1 olusturmaktadir.
Calismanin gelismekte olan veya az gelismis lilke kdkenli yabanci ortakli ve
orta/kiiciik hacimli UOG’lere yonelik olarak genisletilmesinin ilging bir
aragtirma konusu olacagini diisiinmekteyiz. Ileride yapilacak ¢aligmalarda
UOG’de farklilasan 1KY uygulamalarinin burada analiz edilen bes
boyutunun onciillerinin ve sonuglarinin daha kapsamli ve derinlemesine
incelenmesi faydali olacaktir.
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UYGULAMAYA YONELIK ONERILER

Bu aragtirma, Tiirkiye’deki gesitli UOG’lerdeki farklilasan IKY uygulamalari
hakkinda onemli ipuglari vermistir. Bunlardan yola ¢ikarak, uygulamaya
iligkin baz1 6neriler gelistirmek miimkiindiir.

1. Uygulamada UOG’lerin ilgili yazinda tanimlandigi gibi ortaklarindan
bagimsiz ayri bir hukuki varlik olmadigi goriilmektedir. Genel anlamda UOG
kendi bagimsiz yonetim takimina, misyonuna, amaglarina, stratejilerine,
orgiit kiiltiirine ve kimligine sahip degildir. Ortaklar kendi uygulamalarini
UOG’lerine tagima egilimindedirler. Ancak 6zellikle yabanci ortagin kendi
uygulamalarin1 ~ sorgulamaksizin  UOG’inde  uygulamaya  ¢alismasi
catigsmalara neden olmaktadir. UOG’lerin basarisizliginin temelinde de bu
catismalar yatmaktadir. Unutulmamasi gereken dnemli bir konu, toplumlarin
belli kiltiirel 6zellikleri ve kurumsal yapilart oldugudur. Dolayisiyla, bu
farkliliklar g6z Oniine alinarak, ana merkezde gelistirilen uygulamalarin
evsahibi iilkenin sosyo-kiiltirel ve kurumsal baglamma uygunlugu
sinanmalidir. Bunun i¢in evsahibi iilkenin c¢evresel baglamini belirlemeye
yonelik 6n ¢aligmalar yapilabilecegi gibi, uzman veya akademisyenlerden de
yardim istenebilir. Ana merkezde gelistirilen sistemlerin UOG’de
uygulamasima baglamadan oOnce, orgiitiin kiiltiirel ve kurumsal altyapilari
dikkatlice incelenmelidir. Eger orgiitiin altyapisi, uygulamanin gerektirdigi
altyap1 ile Ortiismiiyorsa, izlenebilecek iki yol vardir. Birincisi, egitim
programlari ile ¢alisanlarin goriis, tutum ve davranislarini, yeni uygulamayi
daha kolay kabullenebilecek yonde degistirmektedir. Ozellikle yonetici
egitim programlari, birgok polisentrik isletme igin birlestirici/biitiinleyici bir
arag olarak goriilmektedir (Evans ve Lorange, 1990: 156). Ornegin, IBM,
politikalar1 arasinda yer alan her ydneticinin yilda en az bir hafta katildig1
egitim ve gelistirme programlarinin, sirket i¢i tutarliliga biiyiik oranda katki
sagladig1 ifade edilmektedir (Evans ve digerleri, 1990: 119). Kopp (1998:
162) c¢alismasinda, Amerikan firmalarin denizasirt  kuruluglarinda
gorevlendirmek tizere, Avrupali ve Japon firmalardan daha az egitim
programlar1 kullandiklart ve bu nedenle Amerikan firmalarda yabanci
yoneticilerin bagarisizlik oraninin Avrupali ve Japon firmalardan daha
yiksek oldugu yoniinde verilere ulasmislardir. Diger bir yol ise, 6zii ayni
kalmakla birlikte, uygulamay1 bazi yonlerden altyapiya uyum gosterecek
sekilde degistirmektir.

2. IKY, cokuluslu isletmelerin ¢ift yonlii baskilar1 yonetmede ve catisan
merkezcil ve merkezkag baskilar1 dengede tutmada kullandiklar belki de en
onemli aractir. IKY politikalari/uygulamalar1 hem ademi merkezli bagh
kuruluslar1 veya UOG’leri biitiinlestiren Orgiit kiiltiiriinii yaratmada ve
yaymada kullanilmakta hem de uluslararasi yonetici gelistirmede rehber olan
politikalari, kesin ve agik bir sekilde icermektedir. Dolayisiyla, Tiirkiye’de
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ozellikle teknolojiyi elinde bulunduran gelismis iilke kokenli ortaga sahip
UOG’lerde yabanci ortak, sirket ici etkin kontrolii saglamak agisindan iiretim
ya da finans alaninda kendi merkezinde gelistirdigi uygulamalarint UOG’ine
transfer etme egiliminde olsa bile, orgiitsel davranis acisindan IKY
uygulamalarinda yerel uygulamalara daha duyarli davranilmalidir.
Orneklemimizde yer alan firmalarm biiyiik bir boliimii, faaliyette bulundugu
endiistrilerin Onciileridir. Firma yoneticileri ile yapilan goriismelerde, bu
basarilarmin altinda 6zellikle IKY uygulamalarinin daha fazla yerel sosyo-
kiiltiirel baglami yansitmasinin ya da yabanci ortagin UOG’e transfer etmeye
calistign  uygulamalarimin ~ Tiirk  kiiltiirel yapisina gore  yeniden
diizenlenmesinin yattigin1 ifade etmektedirler. Bu sonuclarin, Asya ile
Avrupa arasindaki stratejik konumu nedeniyle yabanci yatirimcilar igin
biiylik 6nem tasiyan Tirkiye’de, basarili bir bicimde UOG olusturmalari ve
uzun donemli olabilmeleri noktasinda dogrudan yabanci yatirimeilar igin
degerli veriler sundugunu diistinmekteyiz. Sonugta, gerek Tirkiye gerekse
diinya genelinde biiyiik bir boliimiiniin basarisizlikla sonuglandigi UOG’lerde
basarili olmanin anahtar 6gelerinden biri, sirket ici tutarlilik ve yerel
esbicimlilik baskilarmi yonetmede iKY uygulamalarimin bir ara¢ olarak
kullanilmasidir.
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