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Ozet

Bu calismada, Tiirk isletmelerinin uluslararasi isletmecilik faaliyetleri kapsaminda
etkilesimde bulunduklar yabanci isletmelerden insan kaynaklari uygulamalari
agisindan etkilenme durumlari ve bu etkilenmenin hangi uygulamalarda ve na-
sil gerceklestiginin anlasilabilmesi amacglanmistir. Bu amacla nitel arastirma de-
senine dayall ¢coklu vaka analizi yontemiyle gerceklestirilen arastirma, yabanci
isletmelerle etkilesimi bulunan 10 Tirk isletme ile yuritilmastar. Yapilan analiz
sonuglarina gore, Turk isletmelerinin insan kaynaklari uygulamalarini, yabanci is-
letmeyle aralarindaki bagimhlik iliskisinin diizeyinin sekillendirdigi gorilmdiistar.
Diger bir ifadeyle, yiksek bagimlilik iliskisinde zorlayici ve bilissel, orta bagimhhk
iliskisinde 6ykiinme 6grenme, oneri ve beklenti, distiik bagimhlik iliskisinde ise
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gliven eksikligi, oneri ve beklenti gibi farklilasan bagimlilik diizeylerine gore farkli
etkilenme sekilleri tespit edilmistir. Nihayet zorlayic, bilissel, dykiinme 6grenme,
oneri-beklenti ve giiven eksikligi gibi etkilenme sekillerine bagl olarak da insan
kaynaklari uygulamalarinin farklilastigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari Uygulamalari, isletmeler Arasi Etkilesim, Ba-
Gimhlik iliskisi, Orgiitsel Degisim

Abstract

In this study, it is aimed to understand the situations where Turkish businesses are
influenced by the human resources practices of foreign businesses with which
they interact within the scope of international business activities, and how this
influence occurs in which practices and in what ways. For this purpose, a research
based on the qualitative research design and conducted with the multiple case
analysis method was carried out with 10 Turkish businesses that have interaction
with foreign businesses. According to the results of the analysis, it has been ob-
served that the human resources practices of Turkish businesses are shaped by
the level of dependency relationship with the foreign business. In other words,
different forms of influence have been identified based on varying levels of de-
pendency, such as coercive and cognitive in high dependency relationships, im-
itation learning, recommendation and expectation in medium dependency rela-
tionships, and lack of trust, recommendation and expectation in low dependency
relationships. Finally, it has been determined that human resources practices dif-
fer depending on the forms of influence such as coercive, cognitive, imitation
learning, recommendation-expectation, and lack of trust.

Keywords: Human Resources Practices, Interaction with International Business-
es, Relationship of Dependency, Organizational Change

Giris

[sletmelerin uluslararasilasma siireciyle birlikte yeni bir cevreye uyum saglama-
ya caligmalart degisimi de beraberinde getirmektedir (Lam & White, 1999: 1;
Williams vd., 2014: 128). Uluslararasilasmanin isletmelerde degisime yol aga-
bilecegi alanlardan birisi insan kaynaklari yonetimi uygulamalaridir. Farklr tilke-
lerden isletmeler arast etkilesimde insan kaynaklari(*) uygulamalarinin etkilen-
digi gerek uluslararasi gerekse ulusal yazinda ifade edilmektedir (Rosenzweig &
Nohria, 1994; Bjérkman & Lu, 1999; Heikkila, 2013; Novitskaya & Brewster,
2016; Ayentimi vd., 2018; [lhan, 2005; Sevim, 2006; Sayim, 2009; Helvacioglu
& Ozutku, 2010; Dural, 2014; Sungur, 2019). Bu ¢alismalarda ¢ogunlukla, ge-
lismekte olan iilkelerdeki ortak girisimlerin 1K uygulamalarini batili gok uluslu

*) Bundan bdyle IK olarak kullanilacaktir.
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isletmelerin nasil etkiledigi tizerinde durulmugtur. Buna gore, ¢ok uluslu islet-
melerle diisiik etkilesimde olan isletmelerin IK uygulamalarinin yerele daha ¢ok
benzedigi (Rosenzweig & Nohria, 1994: 231), ¢ok uluslu isletmelerle daha yiik-
sek diizeyde etkilesimde bulunan isletmelerin IK uygulamalarinin genel olarak
melez nitelik tasidig1, IK uygulamalarina gore bu durumun farklilasabildigi -yani
bazt uygulamalarda ev sahibi iilke etkileri goriiliirken, bazi uygulamalarda tama-
men koken iilkeye gore hareket etme gibi bir egilim olabildigi- gériilmektedir
(Bjorkman & Lu, 1999: 322). Ornegin, tist kademe yoneticilerin se¢iminde ve
atanmasinda ve performans degerlendirme uygulamalarinda yabanc ortaklarin
daha baskin oldugu (lhan, 2005: 109; Sayim, 2009: 298), IK temin ve secim
stirecinde ise ortak bir felsefe benimsendigi (Dural, 2014) dikkat cekmektedir.

Tirkiyede yapilan aragtirmalar, kisitli da olsa Tiirk isletmelerinin hangi uy-
gulamalardan etkilendigine dair fikir vermekte, fakat uygulamalarin hangi agilar-
dan ve nasil etkilendigine ya da bu etkilenmenin isletmeler arasindaki etkilesimin
niteligine gore nasil farklilagstigina yonelik yeterince bilgi sunmamaktadir. Oysaki
isletmeler arasindaki iliski ve etkilesimin niteliginin, drnegin kaynak bagimlilig:
kuraminin (Pfeffer & Salancik, 1978) énermelerinden hareketle, isletmeler ara-
sindaki bagimlilik diizeyi ve gii¢ asimetrisinin, IK uygulamalarinin etkilenme se-
killerini ya da diizeylerini sekillendirebilecegi ileri siiriilebilecektir. Bu nedenle bu
caligmada Tiirk igletmelerinin uluslararas: isletmelerle etkilesimindeki bagimlilik
diizeylerine gore hangi IK uygulamalarinin etkilendigi, bu uygulamalarin hangi
agilardan nasil sekillendiginin anlagilmasi amag¢lanmaktadir. Boylelikle isletmeler
arasindaki iligkilerin, isletme uygulamalarini etkileme sekli ve diizeyleri, bu iligki-
lerin niteligi agisindan anlagilmaya calisiimakeadir. Buna dayanilarak calismanin
iki yonlii katki saglayacag: ifade edilebilir. Bunlardan birincisi, farkli kokenlere
sahip isletmeler arasindaki bagimlilik iligkilerinin, 6rgiitlerin yapr ve stratejik ey-
lemlerinde meydana getirdikleri olasi farklilagmalarin incelenmis ve tasnif edilmis
olmasidir. Her ne kadar bunlara benzer daha evvelce de bazi bulgular iiretilmigse
de calisma bulgulari, mevcut bilgi birikimini tirettigi kapsamli tasnif ile ileri ta-
simistir. Ikincisi ise bu farklilasmalarin [K uygulamalari agisindan iirettigi ana ve
yan cikularin ortaya konulmus olmasidir. Daha kritik olarak bu olast katks; tek
¢tktr amaglanarak kurulan is iligkisine binaen orgiitlerin yap1 ve stratejik eylem-
lerinde birtakim bagskaca degisikliklerin yan ¢ikular olarak tiretilmelerini de kap-
samast ile ilgilidir. Buna gore, isletmeler arasindaki farkli bagimlilik iliskileri, is-
letmelerdeki IK uygulamalarinin niteligine gore farkli etki sekillerine bagli olarak
cesitli sekillerde ve diizeylerde degisikliklerin ortaya ¢ikmasina yol agmakradir.
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Kuramsal Cerceve

Orgiitler Arast Iliskiler ve Bagimlilik

Uluslararast isletmecilik faaliyetleri kapsaminda pazarlar genisledik¢e yeni bag-
lanular kurulmakta, bu baglantilarda karsilikli bagimliliklar ortaya ¢ikmaktadir.
Bagimlilik tek tarafli olarak 6rgiitiin, ortagy ile iliskilerini devam ettirip ettirmeye-
cegine karsilik gelmektedir. Diger bir deyisle, ortagin onun i¢in ne kadar 6nemli
olup olmadigini gostermekeedir (Scheer vd., 2015: 695). Bagimlilik iliskisinin
devam ettigi ve bu iligkinin asimetrik oldugu durumlarda bagimliligs diisiik olan
tarafin orgiitsel kararlarda soziintin daha baskin olacag: diistintilmektedir. Bu ne-
denle yabanci igletmelerin dogrudan sermaye yatirimi yaparak olusturdugu iliski-
lerde sermaye payini yiiksek tutmalari, ortagin kontroliinii elinde bulundurmak
istemelerinden kaynaklanmaktadir. Fakat bazi durumlarda ortaklardan bir taraf
cogunluk sermaye payina sahip olsa bile diger tarafin teknik uzmanligina ya da
yonetim yeteneklerine bagli kalabilmektedir (Ulas, 2004: 167-168).

Bagimliliklar ve bunlarin meydana getirebilecegi bask: ve belirsizliklere karsi
isletmelerin tepkileri de farkliliklar gostermektedir (Pfeffer & Salancik, 1978: 53-
54). Ornegin, Japon sirketlerinin iliskide olduklari Endonezyadaki isletmelerle
bilgi paylasma konusundaki ketum tutumlari, Endonezya hiikiimetinin bagka bir
tilkeyle ticari faaliyete girmesine sebep olmus, bu da Japon isletmeleri tizerinde
rekabet baskist olusturmustur. Tedarikgilerini kaybetme korkusuyla onlara daha
bagimli hale gelen Japon isletmeleri bu duruma daha ¢ok bilgi paylasma davra-
nugtyla kargilik vermislerdir (Rugraff & Hansen, 2011: 95). Dolaystyla orgiitler
arast iligkilerde ortaya ¢ikacak cesitli baski ve belirsizliklerin, bagimlilik iliskisinin
seyrini de degistirebildigi ifade edilebilir (Pfeffer ve Salancik, 2003: 52).

[sletmeler arasindaki bagimlilik iligkisi seyrinin belirlenebilmesinde, iki te-
mel fakeor 6n plana ¢tkmakeadir. Bunlar; karsi taraftan elde edilen toplam eko-
nomik deger (ekonomik degere 6nem) ile kars1 isletmenin ve ondan elde edilen
ekonomik degerin ikame edilebilme zorlugu (yerine konulabilirlik) olarak sira-
lanmakeadir (Emerson, 1962). Isletmenin kaynaga yani ekonomik degere verdigi
onem arttikca etkilesimde oldugu isletmeye bagimlilig: da artmaktadir (Gundla-
ch & Cadotte, 1994; Crook & Combs, 2007). Bagimlilik iliskisinin derecesini
belirlemeye yonelik literatiir tarandiginda; diisiik (Jacobs, 1974 gibi), orta (Emer-
son, 1962, Casciaro & Piskorski, 2005 gibi) ve yiiksek (Gundlach & Cadotte,
1994; Celly & Frazier, 1996; Ganesan, 1994 gibi) bagimlilik iligkilerini tanimla-

yan eserler ve bunlardan elde edilen bazi ifadeler asagida Tablo 1'de sunulmustur.
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Tablo 1. Bagimlilik iliskisi diizeyleri

Bagimlilik .
A Literatiir Taramasi
Iliskisi
1. Kaynaga yani ekonomik degere verdigi 6nem arttik¢a bagimlilik dere-
cesi de artmaktadir (Emerson, 1962; Gundlach & Cadotte, 1994; Crook
& Combs, 2007).
2. Mevcut igletme ile is iligkisinin sona erdirilebilmesi i¢in onun yerine
. gececek alternatif isletmelerin bulunabilmesi her iki taraf icin de miim-
YUKSEK

kiin degilse bagimlilik derecesi o kadar yiiksek olacakur (Celly & Frazier,
1996).

3. Eger etkilesimde bulundugu isletmelerden biri digerinin, kendisinin
gelecekteki performansi, basarist vb. icin 6nemli oldugunu diisiiniiyorsa,

bagimlilik derecesi de o dl¢iide yiiksek olacaktr (Ganesan, 1994).

1. Bagimlilik iligkilerinde eger bir isletmenin diger isletmeye bagimlilig
kargilikli olarak esitse dengeli bagimliliktan s6z edilmekte, dengeli bagim-
lilik iliskilerinde taraflardan birinin “hakimiyeti” ortadan kalkmaktadir
(Emerson, 1962).

ORTA 2. Isletmelerin birbirlerine olan bagimliliklarinin, dolayisiyla birbirileri
tizerindeki gliciin, esit oldugu varsayimy; isletmelerin yiikiimliiliiklerinin,
giivenlerinin ve bilgi aktarimin esit olmasini ifade etmekeedir. Béylesi bir
iligki de bagimlilikean ¢ok bir is birligini yansitmaktadir (Casciaro & Pis-
korski, 2005).

Bagimlilik iligkisinde isletme elde ettigi kaynagi bagka bir isletmeden
DUSUK  ikame edebiliyorsa bagimllik iliskisi diisiik olarak belirlenebilmekrtedir
(Jacobs, 1974).

Orgﬁtler arast iligkilerde; ittifaklar ve ortak girisimler, teknolojinin ve bilgi
birikiminin yabanci isletmelerden gelismekte olan tilkelerdeki isletmelere aktaril-
digr kilit mekanizmalar olarak goriilmektedir (Hansen vd., 2009: 122). Bu tiir
iligkilerde isletmeler, belirsizligi azaltmak icin ya kurumsal hale gelmis kural ve
uygulamalari kabul edip takip etmek (Zucker, 1977) ya da kendi yapilarinda bir-
takim degisiklikler yapmak zorunda kalabilmektedirler. Sonug olarak, karsiliklt
bagimliliklar neticesinde ortaya ¢ikan etkilesimde, isletmelerin biligsel ve duygu-
sal beklentilerinin sekillendirdigi bir yapt ortaya ¢ikmakta ve piyasada yer edin-
mek isteyen isletmeler de bu beklentileri karsilamak zorunda hissettiklerinden
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etkilesimde bulunduklari igletmelerle esbicimli hale gelebilmektedirler (Meyer &
Rowan, 1977: 346; Oliver, 1988: 546: Glazier & Hall, 1996, 47). Konu yabanci
islemeler oldugunda, farkli bir goriiniimiin de ortaya ¢ikugy ifade edilebilir. Soyle
ki, yabancr igletmeler bulunduklari tilkedeki 6rgiitlere benzemek yerine, oradaki
orgiitlerin basarili uygulamalart kullanmasi hususunda kendilerine benzemelerine
katkida bulunurlar. Ornegin Marriott'un, Hong Kong'ta agtig1 litks otelde calis-
trdigr personeli haftada bes giin galismak {izere ise alarak, yerel altu giin calisma
normuna meydan okumasi, diger isletmelerin de bu durumdan etkilenerek ayn:
uygulamay1 takip etmelerine sebep olmugtur (Basler, 1989; aktaran Sen, 2019:
304).

Mevcut ¢alismanin odaklandigi uluslararas: isletmecilik faaliyetlerinin islet-
melerin K uygulamalarina yatirim yapmasinda etkili oldugu savi gesitli galis-
malara konu olmustur (Orn: Hendry,1996; Som, 2007; Khavul vd., 2010). Bu
anlamda, ozellikle yerel igletmelerin ortak girisim olusturduklar: yabancr isletme
vasttastyla yeni bir siireci 6grenebildikleri ve kendi isletmelerine de transfer ede-
bildikleri goriilmektedir (Lapgin & Tasgr, 2019: 53). Hatta yiiksek bagimlilik
iligkilerinde, zorlayict etkilerin ortaya ¢ikabilecegi de vakidir (Gelderman vd.,
2008: 226). Buna karsin, bu siirecte degisime yonelen isletmenlerin nasil bir
motivasyonla hareket ettiklerine yonelik bir agiklamanin da literatiirde mevcut
olmadig belirtilmelidir. Bunun temel nedeni olarak, yerel isletmelerin kendine
ozgii IKY sistemlerindeki degisikliklerde, iliskide bulunduklari isletmelerle et-
kilesimlerinin ne tiir etkiler ortaya ¢ikardiginin tespit edilmesindeki zorluklar
goriilmektedir (Becker & Gerhart, 1996: 780). Dogrusu, isletmeler arasi etkile-
simlerin IK uygulamalari agisindan fazla anlasilamayacaginin da diisiiniildiigiinii
belirtmek gerekir (Wiig & Kolstad, 2009: 178). Dolayisiyla mevcut ¢aligma lite-
ratiirdeki bu bulaniklig gidermek amaciyla yerel isletmelerin yabanci isletmeler-
le kurduklarr iliskilerin IK uygulamalarina yansimalarini incelemektedir. Boylece
isletmeler arasindaki etkilesim bicimleri tasnif edilmekte ve nihayet hangi tip
etkilesimde 1K uygulamalarinda ne gibi degisikliklerin meydana geldigi irdelen-
mektedir.

Arastirma Yontemi

Bu ¢alismada nitel aragtirma yontemi kullanilmasi tercih edilmistir. Ele alinan
konu ve bunun irdelenmesini saglayacak sorular, kesifsel bir izlegin takip edil-
mesini zorunlu kilmakeadir. Daha teknik olarak ifade etmek gerekirse, nitel yon-
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temlerin, isletmeler arasi iligkilerin kesfedilmesine doniik en uygun yol olarak
onerilmis olmalari (Novitskaya & Brewster, 2016) ve [bu iliskilerde mevcut] ¢ok
belirgin olmayan dinamiklerin ortaya ¢ikarilmasina olanak saglayacak olmalar:
(Creswell, 2021) tercih edilmelerini gerekli kilmigtir.

Arastirma stratejisi olarak goklu vaka analizi uygulanmistir. Isletmeler arasi
iligkileri ve bu iliskilerde ortaya ¢ikan etkilerin ¢6ziimlenmesinde, “nasil ve/veya
neden” sorularina yanit aranmast durumunda vaka analizi 6n plana ¢ikmakeadir.
Vaka analizleri karar alma siirecinin aydinlatilmasini saglayarak, kararlarin neden
alindiginin, nasil uygulandiginin ve sonuglarinin neler oldugunun tespitinde kul-
lanilmaketadir (Yin, 2003). Coklu vaka analizleri, vakalar arasinda benzer sonu¢-
larin ortaya konulmasini ve agiklanabilir sebeplerle birbiri ile ¢elisen sonuglarin
gosterilmesini saglar (Ellram, 1996: 102). Coklu vaka analizlerinde, vakalarin
baglamlar: birbirinden belirli 6l¢tide farklilagabilir. Bu degisken kosullarda bile,
goklu vakalardan ortak sonuglar elde edilmesi bulgularin genellenebilirligini sag-
layacakur (Yin, 2003).

Orgiit diizeyinde ¢oklu vaka analizi aragtirmalarina gegilmeden 6nce iki adet
pilot calisma yapilmustir. ilk pilot calisma, YASED(*)’e iiye yabanci isletmele-
rin dogrudan yabanci sermaye yatirimi yoluyla ortak oldugu Tiirk isletmeleriyle
gerceklestirilmistir. Ilgili isletmelerin yabanct isletmelerle etkilesimi sonucunda
[K uygulamalarinda degisiklik yapilip yapilmadiginin anlagilabilmesi igin yapilan
ylizeysel goriisme sonucunda; 12 isletmeden 8 isletmede, yabanci isletmeyle et-
kilesim sonrast IK uygulamalarinda degisiklik yapildigs; 4 isletmede ise degisiklik
yapilmadig; belirlenmistir.

Ikinci pilot galigma, yabanci isletmelerle etkilesimde bulunan Tiirk isletme-
lerinde 1K pozisyonlarinda galisan ve &lgiit temelli 6rnekleme yoluyla (Patton,
2002: 238) ulasilan 8 kisiyle, e-posta ve telefon araciligiyla goriismeler gerceklesti-
rilmek suretiyle yapilmustir. Goriisme yapilan kisiler, [K uygulamalarinda yabanc
isletmelerle etkilesimin roliinii degerlendirerek, etkilesimden IK uygulamalarinin
nasil etkilendigine yonelik kendi deneyimlerini paylasmiglardir. Pilot ¢alismalar;
s6z konusu etkilesim nedeniyle IK uygulamalarinda ortaya ¢ikan degisimin, islet-
meden isletmeye farklilagabildigini gdstermis, arasurmanin drnekleminin belir-
lenmesi ve miilakat sorularinin gelistirilmesinde etkili olmustur.

*) Uluslararasi Yatinmcilar Dernegi
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Calisilan Firmalar ve Katilimcilar

Arastirmanin 6rneklemini Ankara ve Istanbulda faaliyet gosteren 13 isletme
olusturmaktadir. Yabanct igletmelerle etkilesimin, isletme gelisimi tizerinde farkls
etkileri olacagt bu nedenle de aragtirmalarda ayni tiirdeki baglantlara sahip is-
letmeler yerine daha genis ve farkli baglanti kapsamlarinda isletmelerde aragtir-
ma gergeklestirilmesinin 6nemi belirtildiginden (Giroud & Scott-Kennel, 2009:
558), arastirmanin drnekleminde yabanci igletmelerle ortak girisim, ihracat, kon-
sorsiyum gibi farkli baglantular kurmus isletmeler tercih edilmistir.

IK uygulamalarinin biiyitk ve oturmus sirketlerde goriilebilecegi varsa-
yilarak (Lorentzen vd., 2010: 6); 6rnekleme dahil edilen firmalar Tiirkiye'de
faaliyet gosteren, sektorlerinde onde gelen, ¢alisan sayisi, pazar payt, tiretim ka-
pasitesi, yillik ciro vb. dl¢iitlere gore Tiirkiye icin biiyiik kabul edilen isletmeler
arasindan segilmeye caligilmigtir. Belirlenen 13 isletmeden 9 isletme, Fortune
dergisinin Turkiye'nin lider isletmelerini siraladigi Fortune 500 listesinde yer
almaktayken (“Fortune Tiirkiye,” 2021), digerleri de Turkiye'de sektériin onde
gelen sirketlerindendir. Arastirmaya katilan igletmelere ait bilgiler Tablo 2'de
sunulmustur.
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Veri Toplama Yontemi

Verilerin toplanmasinda kavramsal ¢ergeveden uzaklasmadan yari yapilandirilmig
goriisme teknigi tercih edilmistir (Mil, 2007: 21). Bu dogrultuda IK yoneticileri-
ne e-posta adreslerinden ulagilmigtir. E-postada calismayla ilgili genel bir bilgilen-
dirme yapilmis ve goriismeyi kabul eden yoneticilerle randevu alinarak goriisme-
ler telefon, e-posta ve ¢evrimigi araglar vasitastyla yiiriitiilmiistiir. Bu kapsamda
ornekleme dahil edilen isletmelerden ulagilabilen 13 isletmenin yoneticileriyle
2021 yilinin Haziran-Ekim déneminde goriismeler gergeklestirilmistir. Goriisme
sorulari aragtirmanin amacina yonelik olarak ilgili yazindan ve pilot ¢aligmalar-
dan yararlanilarak hazirlanmis, konuyla ilgili uzman iki akademisyenin goriis ve
degerlendirmeleri alinarak goriisme formuna son hali verilmistir. Sorular tiim
kaulimcilara ayni sira ile sorulmus, uzaktan goriintiilii gortisme seklinde yapilan
miilakatlarda ses kayd: alinmig ve goriisme sonrasinda 12 saat igerisinde goriisme
kayitlari yazili hale getirilmistir. Goriisme yapilan kaulimeilara ait bilgiler Tablo
3’te sunulmustur.

Tablo 3. Arasurma kapsaminda yapilan goriismelere iliskin bilgiler

Isletme Katlmcinin  Orgiitsel — Gériisme — Goriigme Veri Toplama
Rumuzu Rolii Kidemi Tarihi Siiresi Bicimi
Gl IK miidirii 10yl 3.06.2021  44dk.  Cevrim igi goriisme ve ses kayd:
G2 [K is ortagt 6yl 15.10.2021 20 dk. Cevrim ici gdriigme ve ses kayd:
G3 IK midiiria 15 yil 2.06.2021 26 dk. Cevrim ici gdriisme ve ses kayd:
G4 IK miidiirii 11yl 10.06.2021 E-posta
G5 IK direkesrin 13yl 11.10.2021 28 dk. Cevrim igi goriisme ve ses kaydi

G6 [K direkesri  12yil  24.06.2021  45dk.  Cevrim ici gbriisme ve ses kaydi
G7 IK direkeori 26 yil 1.07.2021 30 dk. Cevrim ici gdriigme ve ses kayd:
G8 IK uzmani 5 yil 22.06.2021 45 dk. Cevrim ici gdriigme ve ses kaydi
G9 Yon kur. tem. 6yl 10.07.2021 25 dk. Telefon goriismesi

G10 IK midiri 5yl 12.08.2021 31 dk. Cevrim ici gdriisme ve ses kayd:
Gl11 IK midirt 10 yil 16.10.2021 13 dk. Cevrim ici gdriisme ve ses kayd:
G12 IK mudiri 3yl 1.06.2021 27 dk. Cevrim ici gdriisme ve ses kayd:
G13 IK miidiiria 1yl 12.07.2021 15 dk. Telefon goriismesi
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Gegerlik ve Giivenirlik

Arastirmanin i¢ gegerliligini artrabilmek amaciyla goriismeler esnasinda sik sik
kaulimer teyidi alinmasina 6zen gosterilmistir (Yildirim ve Simgek, 2016: 277).
“Bu soylediginizden bunu mu anlamaliyim?”, “Tam olarak bunu mu demek is-
tediniz?” gibi sorularla katlimeilarin gergekte anlatmak istedikleri teyit edilmeye
caligtlmigtir. Miilakat verilerinin yazili hali miilakat gergeklestirilen her bir kati-
limeiya gonderilerek, herhangi bir yanlislik varsa diizeltilmesi istenmistir (Baska-
le, 2016: 24). Gegerligi saglamak icin bilgi toplama ve veri analiz siireci detayls
bir sekilde raporlanmis ve ¢alismada izlenen tiim siiregler ayrintli olarak anlaul-

mistir.

Giivenirligin saglanmast icin veri toplama siirecinde veri kaynagi olarak fark-
I sektorlerde galisan katlimeilarin arastirmaya katilmast gesitlenmenin yapilma-
sint saglamis ve bu sekilde farkli deneyimler ortaya konarak ¢oklu gergekliklere
ulasilmigtir (Guba & Lincoln, 1994: 114). Aragtirma siirecinde kullanilan tiim
materyal, dokiiman ve veriler kaydedilmis ve saklanmistir (Bagkale, 2016: 25).
Caligmada inandiricilligin saglanabilmesi igin uzman incelemesine bagvurulmug-

tur (Bagkale, 2016: 24-25).

Verilerin Analizi

Orneklem kapsaminda goriisiilen isletmelerden, yabanct bir firma ile etkilesim
sonrast [K uygulamalarinda degisiklik oldugunu bildiren isletmelerde bu degisi-
min ne ve nasil oldugu anlagilmaya ve aydinlatilmaya ¢aligitimistir. Yapilan goriis-
melerden elde edilen verinin agik olarak (satir satir) degerlendirilmesinde; bazi is-
letmelerin az sayida, baz1 isletmelerin ise gok sayida IK uygulamalarinda degisiklik
yapugi gorilmistiir (Tablo 4). Bunun {izerine veri, maksatl olarak kodlanmak
yoluyla islenmis ve Tiirk isletmelerinin yabanci isletmelerle bagimlilik iligkileri
kaulimeilarin algilarindan hareketle ve literatiirdeki tasnif kullanilarak “diisiik”,
“orta” ve “yliksek” olmak tizere birinci yazarca ii¢ kategori alunda kiimelenmistir
(Tablo 5). Devaminda ise birinci ve ikinci yazarca yine maksatli kodlamalar ya-
pilarak (farkl) bagimlilik iliskilerine gore farkli IK uygulamalarinin ortaya ¢ikma
gerekgeleri (bunlarin nasil bir etki ile olustugu/etki sekilleri) belirlenmistir (Tablo
6). Ugiincii yazar ise kodlama ¢alismalarinin tamamini denetleyerek elde edilen
bulgularin nesnellik ve giivenirliginin test edilmesine katki sunmugtur. Nihayet
birinci yazar elde edilen kodlarla ilgili goriisme yapilan taraflara telefon ve yer yer
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e-posta yoluyla ulagarak bunlarin uygunlugunu miizakere etmistir. Herhangi bir
aykirilik veya itiraz olmamasi ile kodlara nihai hali verilmistir.

Verilerin bu yolla analiz edilmesinin ardindan, yabanci ortaklarindan “yiik-
sek”, “orta” ve “diistik” olarak etkilendiklerini beyan eden Tiirk isletmelerinin,
bu etkilenme sonucu degisime gittikleri IK uygulamalarina ve buna dayali ola-
rak gelistirilen modele iligkin sekiller olusturularak Bulgular kisminda sunul-
mustur.

Bulgular

IK Uygulamalarinda Degisime Iliskin Bulgular

Arastirma yapilan islermelerde 6ncelikle degisim yasanan IK uygulamalart alan-
larinin nasil tanimlanacag belirlenmistir. IK uygulamalari, insan kaynaklari
planlamast, is analizi ve is dizayni, insan kaynaklari temin ve secimi, egitim ve
gelistirme, performans degerlendirme, kariyer planlama, is degerleme, ticret yo-
netimi, is¢i-igveren iliskileri, is giivenligi ve isgoren sagligi olarak sekiz alanda ele
alinmistir (Kaynak vd., 2000).

Bu dogrultuda calismada, Tiirk isletmelerinin hangi IK uygulamasinda/uy-
gulamalarinda nasil bir degisiklik yapug: ortaya ¢ikarilmis ve tiretilen bulgular
Tablo 4’te sunulmugtur. Buna gore bazi isletmelerin “cok sayida”, bazi isletmele-
rin ise “az sayida” uygulamada degisiklik yaptig1 anlagiimaktadir. Bu degisime ice-
rik agisindan bakildiginda; bazi isletmelerin daha kapsamli bir degisiklige gittigi
-ilk defa performans degerlendirme sistemi kurma gibi-, bazi igletmelerin ise daha
basit revizyonlar yapuklari goriilmiistiir.
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Yabane Isletmelerle Bagimlilik Diizeyine Iliskin Bulgular

Tablo 5 Tiirk isletmelerinin yabanci isletmelerle bagimlilik iliskisinin ne diizeyde
gerceklestigini gostermektedir. Bagimlilik iligkisi, goriismeye katilan katlimeinin
goriisleriyle sinirli oldugundan bagimlilik algisi olarak degerlendirilmis ve bu ilis-

»

ki diizeyi “diisiik”, “orta”, “yiiksek” olarak belirlenmistir.

Tablo 5. Algilanan bagimlilik iliskisi derecesi

i§letme Bagimlilik  Kriter (bkz.

Rumuzu Algist* Tablo 1) Ornek Metinler

“Amerikalilarin denetimlerinin iyi sekilde sonu¢lanmasi G1 isletmesi icin
Ekonomik  ¢ok onemliydi... Amerika bazi standartlart istiyor, ayni zamanda gelip

- degere yerinde operasyon esnasinda ya da personel dosyalarinda denetimleri de

Gl YUKSEK o : . .
verdigi yapiyordu... Bu denetimler olmasayd: insan kaynaklari fonksiyonlarinin
6nem gelismesi maalesef miimkiin olmayacak... Verdigimiz hizmetin kalitesi iyi

oldu, bu sayede isletme bagka isletmelerden de is almaya baglad:.”

“...yabanci kurumlarin birtakim standartlari var. Ne gibi diye sorarsan,
insan kaynaklari fonksiyonlart agisindan bakacaksak, 6rnegin; isletme bakis
Gelecekeeki agisinda ayrimcilik var mi? Ya da anti-mobbing konusunda farkindaliga
. f sahip misin? Riisvet ve dolandiricilikla ilgili miicadele konusunda neler
G6 YUKSEK P e{) ormans - niyorsun?.. Bu konulara yénelik calisanlarin bilinclenmesini istedi.
Ve Dasansid  Hatta bunlarin yapilip yapilmadigina yonelik de yabanci ortagimiz
verdigi nem ourann yaptup yapimadiging y Y rragin
& adina bir bagimsiz denetim sirketi denetleme de yapu. Onunla ilgili bir
raporu da oldu. Iyi bir puan aldik. Bunlarin siirdiiriilebilirligi gelisim ve
performansimiz acisindan da nemli.”

“Yerli imajin yikilmasi ve sektorde tekrardan basarili olunabilmesi
Gelecekreki yerli ortak icin gok dnemliydi. (;Emku yaralan yerli imaj sirkete deger
. erformans kaybettirmisti... Uriin ve teknik egitimler birebir oradan alinip getiriliyor
G8 YUKSEK p basarsina V€ calisana o egitimler veriliyordu. Motorla ilgili bir egitim ve birebir
\\/,:r d?ﬁiaii;eri yabanci ortaktan aliniyordu. Bunun sebebi ise motorun yabanci ortak
& tarafindan yabanci iilkede yapiliyor olmastydi... Motorun oradan iiretilip
gelmesi bu konuda onlara bagimli olmamiza neden oldu.””

“...sitketimizin yaklagik %80 hissesi 1990 yilinda Fransiz sirket tarafindan
Gelecekteki  alindiktan sonra Fransiz sirketin etkisiyle tiim fonksiyonlarda degisim ve
G9 YUKSEK performans  doniisiim bagladi... Genel olarak tiim fonksiyonlarimiz onlarin etkisiyle,
ve bagarisina  onerileriyle gekillendi... Ciinkii patron sirketiyken patronun tanidigt
verdigi 6nem  herkes elini kolunu sallayarak ise girebiliyordu. Artik boyle bir durum yok.
Béylelikle isletmenin basarist da artmus oldu.”

“Bagimlilik iligkisi olarak degerlendirdigimde o firmayla degil baska bir
Kargilikls firmayla da caligilabilirdi. Onun icin de Tiirkiye iyi bir pazard: iiriinlerini

G3 ORTA ik sunabilecegi, o nedenle kargiliklt bir alig-veris s6z konusuydu. Yiiksek ya
esit da diisiik diyemem sanirim orta ya da dengeli bir bagimhlik iligkisi daha

dogru olur.”
“IK konularinda bizim yapilanmis ve etkili siireclerimizden onlarin daha
G4 ORTA Kargilikls fazla etkilendigini soyleyebilirim. Bizim de etkilendigimiz taraflar oldu.
esitlik Kargilikli olarak birbirimizden faydalandigimiz bir iligkimiz vardi. O

nedenle bagimlilik iliskisini orta seviyede belirleyebilirim.”
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“Biiyiik hissedarla daha yakin calismalarimiz oluyor. Denetimleri oluyor ve
Karsilikls bu denetimlerde éneriler geliyor. Ona gore giincelledigimiz siirecler oluyor.
G10 ORTA 3 Birlikte bir proje yiiriitiiyoruz ama bu iliskide bask: yok, gériismelerde

esitlik herkes esit, seffaf. O nedenle orta olarak belirleyebilecegim bir bagimlilik

iligkimiz var.”

) “O sirketle iliskimiz; ihracat kapsaminda degerlendirdigimde, yiiksek ciro
2 DUSUK Ikame- elde ettigim ihracat iligkilerimi orta derecede degerlendirirsem, bagimlilik
edilebilirlik  iligkisine diisiik diyebilirim. Isletme icin tabi ki énemli bir firma ama o

firma olmasa bagka firmayla da ihracat yapilabilir sonugta.”

) “Hintli ortagin talebiyle performans degerlendirme sistemi olusturuldu.
G5 DUSUK Tkame- Zorlama seklinde degil ama ydnetim kurulu toplantisinda sart olarak
edilebilirlik  belirttiler. Hintli ortak bizden istiin oldugu icin degil, belki de bu

cografyadaki insanlara giivenemedikleri i¢in.”

) “...ortaklikta, Norveg firmasi Tiirk miihendisler i¢in konaklama sartlarinin
G5+ DUSUK Ikame- kendi miihendisleriyle esit tutulmasini istedi. Miithendisimizin mutsuz
edilebilirlik  olmamasi adina biz de uygun gérdiik... Ortakli yapilarin ortak sizden her

zaman iyi olmasa bile béyle bir sinerjisi var.”

“Daha onceki iilkelerde iicret yan haklar kisminda ev yardimi yapma ve
. varsa ¢ocuklarinin egitimi ile ilgili giderlerin kargilanmasi gibi bir sey yoktu.
GG DUSUK Ikame- Orta-dogu projesinde Avrupa mengeili bir firmayla yapugimiz ortaklikta,
edilebilirlik  ortagimizin 6nerisiyle bunlari dahil ettik ve iicret ydnetiminde yan haklar
uygulamasi etkilendi. Bu bizden iistiin oldugu icin degil, ortakligin geregi
is birlikci davrandik.”

*Ornek metinlerde sunulan veriler, goriismeye katilan katlimeinin goriisleriyle sinirlt oldugundan bagimlilik algist olarak
degerlendirilmistir.

** Caligilan igletmelerden G5 ve Go6 iki farkli projede, iki farkli yabanci isletmeyle etkilesimde oldugundan Tablo 5’te iki
kere yer almistir.

Etki Sekillerinin Belirlenmesine lliskin Bulgular

Tablo 6'da goriilebilecegi gibi elde edilen veriler kapsaminda isletmelerin etki-
lesimde bulunduklart yabanci islecmelerle iliskilerinde farkli etki sekilleri ortaya
¢tkmigtir. Buna gore, isletmelerin daha siklikla “6neri ve beklenti” yonlii bir etkiye
isaret ettikleri anlagilmaktadir. Oneri ve beklenti, kisaca, yabanci isletmenin yerel
isletme i¢in olusturdugu 6neri ve/veya ondan beklentilerine dayali degisimlere
yol acan etkiyi ifade etmektedir. Bunun ardindan “zorlayict”, “biligsel”, “6ykiin-
me/6grenme” gibi etki bigimleri daha az tekrar edilen diger etki sekilleri olarak
one ¢ikmaktadir. Anlagilabilecegi tizere zorlayici etkilesim, yabanci igletmenin de-
netim gibi mekanizmalart kullanarak yerel isletmeyi uygulamalarinda degisiklik
yapmaya yonlendirmesi olarak agiklanabilir. Biligsel etki ise, isletmelerin gerek
i¢ ve gerekse disa doniik bazi degisiklikleri fark etmeleriyle ilgilidir. Oykiinme/
ogrenme tarzi etki, daha ¢oklukla yerel isletmenin yabanci ortaga benzeme mo-
tivasyonuyla ve ondan yeni uygulamalari 6grenmeleriyle ilgilidir. Nihayet giiven
eksikligi seklinde kodlanmis etki, yabancr igletmenin yerel isletmeye giiven duy-
mamasina binaen gergeklestirilen degisikliklerde kendisini gostermektedir.
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Tablo 6. Etki sekilleri
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“Amerikali isletme bu isi sartlariyla bize vermislerdi. Isletmemizde bircok
degisiklik yapmamiz gerekiyordu... bizim o sartlara uymamiz gerekiyordu. ..
Amerika bu standartlari istiyor ayn1 zamanda gelip, operasyon esnasinda
ya da personel dosyalarinda gerekli denetimleri de yapiyordu.”

“Hizmet kurumlarinin birtakim standartlars var ve bizim o standartlara
uymamiz gerekiyor... Hatta bunlarin yapilip yapilmadigina yénelik de
yabanci sermayeli igletmeler adina bir bagimsiz denetim sirketi denetleme
de yapt1.”

“...yabanci ortaklikla iiriin grubunun degismesi buna bagli olarak hedef
kitlenin degismesiyle ozellikle yabanci ortagin pazarlama stratejilerine
miidahalesiyle birlikte IK uygulamalarinin bazilarinda da degisiklikler oldu.

Miidahaleye izin vermesinin sebebi ise, sirketin Tiirkiye'de olusmus ve
rekabet avantaji kazanamadig imajins silmek istemesiydi.”

“Patron sirketi olarak kurulan ¢imento sirketlerinin yaklastk %80 hissesi
Avrupa kokenli bir sirket tarafindan alindiktan sonra uluslararast sirketin

etkisiyle 1K dahil, tiim yonetsel uygulamalarda degisim ve déniisiim
basladi.”

“Is birligi halinde oldugunuz isletmenin siirecleri daha gelismis olabilir. ..
Calisanlariniz muhakkak onlarin calisma sartlarindan etkilenir ve sizden
o yonde bir talepte bulunurlar ki siz, siireclerinizi o anlamda biraz daha
iyilestirin onlarla hizalayin diye. Tabi iist yénetim de bundan etkilenir. Nasil

soyle ornegin, onlar da bizim uygulamadigimiz ama yabanc isletmenin

uygulayip basarili oldugu uygulamanin bizde de faydali olacagini diisiiniir
ve denemek isteyebilir.”

“Is ortagimizin kullandig kisisel verilerin korunmast kanunu (Globalde
GDPR olarak geger. Tiirkiye olarak kanun anlaminda geri kalmis degiliz ancak

uygulama ve denetim agisindan is ortaginin uyguladigs haliyle gerideyiz)

kapsaminda uygulamalarimizin ¢ogu etkilendi.”

“... Denetimlerde yabanci ortaklardan 6neriler gelebiliyor ve bu énerilerle de
sekilleniyor. Denetim oldugu icin siz de ¢ogunlukla uygulamalarinizi gézden
geciriyorsunuz. Bunlar degisiklige iten bir gii¢ olabiliyor.”

“... Ingilteredeki bir isletmeden iiriinle ilgili farkli yonde bir talep gelene kadar
béyle bir pozisyona ihtiyag duymadik. Uriinle ilgili bazi kalite testleri yapilmas:
istendi. [hracat iliskisinin bozulmamasi ve beklentinin karsilanmasi adina bu
testlerin yapilabilmesi i¢in yeni bir pozisyon olusturduk.”

“...Belki onlarin da bu konuda dogru diizgiin bir performans uygulamalar:
yok ama bu cografyadaki insanlara giivenemedigi icin performansini
olgmek istiyor ya da bunu gormek istiyor olabilir.”
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Isletme Etki Ornek
Rumuzu  Sekli Metinler

“Arnavutluk santiyemizde miisavir firma bir Norve¢ firmastyd: ve Norveg;
kendi c¢alisanlari icin hazirlanan konaklama sartlarinin, Tiirk calisanlar

G5 (f?:lflf:n: agisindan da ayni olmasini, esit tutulmasini istedi. Zaten uymasaniz orada
calisan Tiirk mithendisiniz bir kendisine bir de Norvegli calisana bakar, mutsuz
olur. Dolayistyla iicret yan haklar etkilenmis oldu.”

N “Daha onceki projelerde iicret yonetiminde ev yardimi yapma ve varsa
Oneri ve G . a1
G6 beklenti cocuklarinin egitimi ile ilgili giderlerin kargilanmast gibi bir sey yoktu...

Ortagimizin énerisiyle bunlari dhil ettik.”

Bagimhibik Iliskisine gore IK Uygulamalarinin Etkilenme Diizeyi

Yiiksek Bagimbilik Iliskisindeki Isletmelerin Analizi:

G1, G6, G8 ve G isletmelerinin etkilesimde bulundugu yabanci isletmelerle
yiiksek bagimlilik iligkisine sahip oldugu (bkz. Tablo 5) belirlenmisti. Bu isletme-
lerden G1 yerli sermayeli isletme olup, ihracat iliskisine dayali etkilesimde bulun-
makrtadir. G6, G8 ve G9’un yabanci isletmelerle ortak girisimi bulunmakeadir.
GO6 ve G8, ortak girisimde yabanci isletmeyle esit sermaye yapisina sahiptir. G9
ise uzun yillar yerli sermayeyle faaliyet gosterirken uluslararasi satin alma yoluyla
ortak girisime dontismiistiir.

GT’in yurt i¢inde giivenlik sektoriinde gosterdigi faaliyeti, Amerikada ortaya
¢tkan terdr olaylari sonrasinda olusan taleple uluslararasi faaliyete doniismiistiir.
G1, sinirli sayida K uygulamastyla havalimani giivenligi konusunda yer hizmet-
lerinde faaliyet gostermektedir. Yabanci isletmeyle is iliskisini {ist yonetim 6nem-
semekte ve bu iste basarili olmak istemektedir. Ciinkii bu iste basarili oldugu
takdirde, bagka is firsatlarinin da ortaya ¢tkacagi yoniinde beklentisi bulunmak-
tadir. Bu beklenti yabanci isletmenin istek ve taleplerini yerine getirmelerinde
etkili olmugtur. Bu nedenle G1 isletmesinin bagimlilik iligkisi yiiksek olarak de-
gerlendirilmistir. G1 isletmesinden goriisiilen katilimci IK uygulamalarinin olus-
turulmasi ve gelistirilmesinde yabanct isletmenin roliiniin 6nemini su sekilde dile
getirmekeedir:

“Amerika bu standartlari istiyor ayni zamanda gelip yerinde operasyon esnasinda
ya da personel dosyalarinda gerekli denetimleri de yapiyordu... Eger bu dene-
timler olmasaydi insan kaynaklari fonksiyonlarinin gelismesi maalesef miimkiin
olmayacakt... [lk etapta egitim fonksiyonumuz Amerikali isletmenin beklentisi

ve zorunluluklarsyla sekillendi.”

Cilt/ Volume 9 Sayi/Issue 1 Nisan / April 2024 59



Aysegul Vayisoglu Zorlu / Oktay Kog / Senay Yurdr

G1’in yabanci isletmeyle etkilesiminde, yabanci isletme tarafindan talep edi-
len standartlar, ozellikle taleplerinin yerine getirilip getirilmedigi yoniinde yapi-
lan denetlemeler “zorlayici” bir etkinin olustuguna isaret etmektedir.

G6(*), diinya gapinda insaat, altyap: ve endiistriyel insaat projeleri yiirtiten
yerli sermayeli bir isletmedir. Bu projelerde miisterilerinin ihtiyaglarini karsilaya-
cak sekilde hareket etmektedir. Dolayisiyla yabanci isletmelerle etkilesimlerinde
degisime acik bir isletme izlenimi vermektedir. G6’nin egitim ve gelistirme uygu-
lamasinda degisime gitmek zorunda kaldigini belirten isletme temsilcisi yabanci
isletmeyle etkilesiminin niteligi sorgulandiginda su sekilde cevaplamigtir:

“...biz bir proje yapiyoruz, yabanci ortagimiz da var. Bir de gittigimiz {ilkeler-
de hizmet sundugumuz kurumlar da yabanci. Yani bu bir belediye olabilir, bir
bakanlik olabilir. Hizmet sundugumuz bu kurumlarin da birtakim standartlar:
var... ... gibi konularda yabancilarin yiiksek diizeyde hassasiyetleri var. Bunlara
onem verdigini de prosediirlerinde gdstermeni istiyorlar... Hatta bunlarin yapi-
lip yapilmadigina yonelik de yabanci isletme adina bir bagimsiz denetim sirketi
denetleme de yapu.”

G1’de oldugu gibi, G6’nin da birtakim standartlara uymak zorunda kalmas:
ve yabanci isletmenin denetleyici rolde olmasi burada da “zorlayict” bir etkinin
olustugunu gostermektedir.

G8, uzun yillar yerli sermayeli olarak faaliyet gosterirken, yurt i¢inde istedigi
basariy1 yakalayamadig: i¢in yabanci isletmeyle esit hissedar olarak bir yapilan-
maya gitmistir. Aslinda ‘kurulu bir diizeni varken’, yabanci bir isletmenin dahil
olmasi, birtakim dengeleri de degistirmistir. G8, Tiirkiye'de olusan yerli imajini
yikarak, yeni ve bagarili imaj yaratmak istemis, bu da yabanci isletmeyle bagimli-
lik iligkisinin yiiksek diizeyde olusmasina yol agmustir. Goriistilen firma temsilcisi
bu etkilesim sonucu IK uygulamalarinda degisiminin nasil gergeklestigini su se-
kilde anlatmigtir:

“yabanct ortaklikla iiriin grubunun... hedef kitlenin degismesiyle dzellikle yaban-
c1 ortagin pazarlama stratejilerine miidahalesiyle birlikte insan kaynaklari fonksi-
yonlarinin bazilarinda da degisiklikler oldu... ... oradaki yonetim bakis agisinin
marka baks agisinin Tiirkiye'de bulunan isletmeye de aktarilmak istenmesiy-
di. Bu nedenle, calisanlarin yabanci dil 6grenmesine yonelik bir baskz olustu.”

(*) G6 isletmesinin yabanci isletmelerle etkilesimlerinin IK uygulamalar tizerindeki etkisi sorgulandiginda, etkile-
nen 2 uygulama ve bu etkilenmenin ortaya ¢iktigi 2 farkli durumdan bahsetmistir. Farkli yabanci isletmelerle,
farkl tilkelerde, farkli ortak girisimleri bulunmaktadir. Bu nedenle, G6 isletmesine ait genel bilgi sadece burada
verilecektir.
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G8’in yabanct ortakla ortak bir girisim olusturmasindaki amacinin, yerli
imaji ytkmak oldugunu belirtmesi (bkz. Tablo 5), zihinsel olarak da degisime
olumlu bakugini gostermektedir. Yabanci isletme kendi bakis agisini siireg igeri-
sinde aktarmakea, Tiirk isletmesi de bu nedenle IK uygulamalarinda degisime yo-
nelmektedir. Bu nedenle iki isletme arasindaki etki “bilissel” bicimde olusmustur.

G9, uzun yillar yerli sermayeli olarak faaliyet gosterirken yaklagik %80 ora-
ninda hissesi Avrupa kokenli bir uluslararasi isletme tarafindan satn alinmugtir.
Patron sirketi olarak kurulan isletmenin IK uygulamalarinda nasil bir degisim
oldugu firma temsilcisinin su ifadelerinden goriilebilmektedir: “... patron sirketiy-
ken patronun tanidigi herkes elini kolunu sallayarak ise girebiliyordu... Kafaya gire

» o«

sicret artignin oniine gegildi...” “Her bir fonksiyonun isleyisi yonerge, yonetmelik
yazilarak seffaf hale getirildi” “Fransiz sirketin etkisiyle tiim fonksiyonlarda degisim
ve doniisiim baglads”. Bu ifadeler, satinalma siirecinden sonra IK uygulamalarinin
biitiiniiyle degistigini gostermektedir. Bu firmada olusan etki de kiiltiirel degisim

seklinde olustugu i¢in “biligsel” etki olarak degerlendirilmistir.

Yitksek bagimlilik iligkisinde ortaya ¢itkan bulgular, Sekil 1 ve Sekil 2'de
ozetlenmektedir. Her iki sekilde de goriildiigii tizere, Tiirk isletmeleri ile yabanci
isletmeler arasinda yiiksek bagimlilik iligkisi oldugunda, IK uygulamalarinin et-
kilenme diizeyi de yiiksek olmustur.

Sekil 1'de G1 ve G9 isletmelerinin G6 ve G8 isletmelerine gore 1K uygula-
malari agisindan sayica daha fazla uygulamada etkilendigi goriilmekeedir. Yabanci
isletmeyle etkilesimden énce, ilgili Tiirk isletmelerinin mevcut IK uygulamalari-
nn sinirlt oldugu, yani sinirlt sayida uygulamayla faaliyet gosterdigi belirlenmisti
(bkz. Tablo 2). Bu nedenle Sekil 2°de sinirli ve kapsamli uygulamaya sahip islet-
meler bir araya getirildiginde, etkilesimden 6nce sinirlt sayida uygulamaya sahip
isletmelerin, etkilesim sonrasit daha fazla uygulamay1 hayata gecirmeye basladik-
lart gorilmusgtiir.
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Sekil 1. Yiiksek bagimlilik iliskisinde etkilenen IK uygulamalari
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Sekil 2. Yiiksek bagimlilik iliskisinde ortaya ¢ikan model
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Orta Bagimlilik Iliskisindeki Isletmelerin Analizi:

G3, G4 ve G10 isletmelerinin etkilesimde bulundugu yabanci isletmelerle ba-
gimlilik iligkisinin orta diizeyde oldugu (bkz. Tablo 5) belirlenmistir. Bu islet-
melerden G3 ve G4 yabanci isletmeyle konsorsiyum -Tiirk isletmesinin yabanci
isletmeyle proje ortakliklari-, G10 ise yabanct isletmeyle ortak girisim olustur-

mugtur (bkz. Tablo 2).

G3’te IK uygulamalarinin nasil etkilendigi firma temsilcisinin ifadelerine su
sekilde yansimugtir:

“Is birligi halinde oldugunuz isletmenin siiregleri daha gelismis olabilir... Cali-
sanlariniz muhakkak onlarin ¢alisma sartlarindan etkilenir ve sizden o yonde bir
talepte bulunurlar ki siz, séireglerinizi o anlamda biraz daha iyilestirin onlarla
hizalayin diye. Tabi st yonetim de bundan etkilenir. Nasil soyle 6rnegin, onlarda
bizim uygulamadigimiz ama yabanct sermayeli isletmenin uygulayip basarils
oldugu uygulamanin bizde de faydali olacagin: diisiiniir ve denemek isteye-
bilir.”

Buna gore, G3, yabanc isletmeyi daha basarili gormiis ve IK uygulamalarin-
da oykiinme-6grenme etkisiyle degisime yonelmis goritnmektedir. Bu durum G4
agisindan da aynidir. G4 isletme temsilcisi de G3 igin kullanilan ifadelere benzer
ifadeler kullanmistir:

“Is ortagimizin kullandigs kisisel verilerin korunmasi kanunu (Globalde GDPR
olarak gecer Tiirkiye olarak kanun anlaminda geri kalmis degiliz ancak uygulama
ve denetim agiszndan is ortaginin uyguladig: haliyle gerideyiz) kapsaminda uy-

gulamalarimizin ¢ogu etkilendi.”

Yabanci igletme ile ortak girisim yoluyla etkilesimde bulunan G10’un uygu-
lamalari, G3 ve G4’e gore biraz farklilasmaktadir. G10, yabancr ortakla iligkisinde
belirli siirelerle ve sayica fazla karsilikli toplantlar, raporlamalar ve denetimler
yiiriitmiistiir. G4 temsilcisi, IK uygulamalarinin degismesinde etkili olan siireci
su sekilde anlatmugtir:

“Ortak girisim olarak kurulan isletmelerde, siklikla yapilan raporlama ve denetim
gibi mekanizmalar degisimin yaganmasinda etkili olabiliyor... Denetimlerde ya-
banci ortaklardan oneriler gelebiliyor ve bu onerilerle de sekilleniyor. Denetim
oldugu i¢in siz de ¢ogunlukla fonksiyon ve uygulamalarinizi gzden gegiriyorsu-
nuz. Bunlar degisiklige iten bir giic olabiliyor.”

Bu ifadeden G10’un IK uygulamalarinda degisime gitmesinde yabancr islet-
menin oneri ve beklentilerinin etkili oldugu goriilmektedir.
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Sekil 4. Orta bagimlilik iligkisinde ortaya ¢ikan model
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Diisiik Bagimlilik Iliskisindeki Isletmelerin Analizi:

Bagimlilik iliskisinin diisiik oldugu isletmeler G2, G5 ve G6 idi (bkz. Tablo 5).
Bu isletmelerden G2, yerli sermayeli bir isletme olup, yaklasik 80 farkl: tilkeye
ihracat yapmaktadir. G2 isletmesi yabanct isletmeyle etkilesim sonucu 1K uygu-
lamalarinda degisime gittigi siireci su sekilde ifade etmistir:

“... Ingilteredeki bir isletmeden iiriinle ilgili farkli yonde bir talep gelene kadar
boyle bir pozisyona ihtiyag duymadik. Uriinle ilgili bazt kalite testleri yapilmas
istendi. Thracat iliskisinin bozulmamast ve beklentinin karsilanmast adina bu
testlerin yapilabilmesi i¢in yeni bir pozisyon olugturduk.”

GOG’ya ait bilgiler, yiiksek bagimlilik iliskisindeki isletmelerin analizi bagli-
g1 alunda verilmisti. G6 isletmesi 2 farkli yabanci isletmeyle farkli projelerde-
ki ortakliklarinda birinde yiiksek bagimlilik iligkisi kurarken, birinde de dusiik
bagimlilik iliskisi kurmustur. Diisiik bagimlilik iliskisi kurdugu projesinde, Or-
ta-doguda yabanct bir isletmeyle etkilesimi olmustur. Bu etkilesimi su sekilde
ifade etmistir:

“Daha onceki tilkelerde ticret yan haklar kisminda ev yardimi yapma ve varsa
¢ocuklarinin egitimi ile ilgili giderlerin kargilanmast gibi bir sey yoktu. Orta-dogu
projesinde Avrupa menseili bir firmayla yapugimiz ortaklikta, ortagimizin éneri-
siyle bunlar1 dahil ettik ve iicret yonetiminde yan haklar uygulamast etkilendi. Bu
bizden tistiin oldugu icin degil, ortakligin geregi is birlik¢i davrandik.”

G5’in de GO6 gibi birgok tilkede farkli yabanci isletmeyle ortak girisimi bu-
lunmaktadir. G5, yabanci ortaklarla etkilesimi sonucunda ilk defa performans
degerlendirme sistemi kurmustur. Gériisiilen firma temsilcisi, farkli yabanci or-
takliklar sonucu K uygulamalarinin nasil degistigini su sekilde ifade etmistir:

“...Belki onlarin da bu konuda dogru diizgiin bir performans uygulamalart yok
ama bu cografyadaki insanlara giivenemedigi icin performansini 8lgmek istiyor ya
da bunu gérmek istiyor olabilir.”

“ Arnavutluk santiyemizde musavir firma bir Norveg firmasiydi ve Norveg cali-
sanlar icin hazirlanan konaklama sartlarinin Tiirk calisanlar icin de aynz olma-
sz esit tutulmast istendi. Zaten uymasaniz orada calisan Turk mithendisiniz bir
kendisine bir de Norvegli ¢calisana bakar mutsuz olur. Dolaysstyla iicret yan haklar
etkilenmis oldu.”

G5’in ilk ifadesinde degisime iten sebep “giiven eksikligi” olarak goriiliirken,
ikinci ifadesinde yabanci ortagin 6neri ve beklentilerinin etkili oldugu dikkat ¢ek-
mektedir.
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G6 ve G2 isletmelerinin yabanct ortagin 6neri ve beklentileri sonucu IK
uygulamalarinda degisim yapug: goriilmektedir.

Ozetle, Sekil 5 ve 6'da da goriildiigii iizere, yabanct isletme ile diisiik bagim-
lilik iligkisi oldugunda IK uygulamalarinda etkilenmenin diisiik diizeyde olacag
distiniilse de, “giiven eksikligi” oldugunda yabancr isletmenin bazi uygulamalar:
zorlamastyla yiiksek bir etkilenme olustugu soylenebilir.

BAGIMLILIK ILISKiSI ETKI SEKLI ETKILENEN [K UYGULAMALARI ‘ ETKILENME DUZEY{

G5

—> | Ucret yonetimi H Diisiik
ONERI VE G6

—> BEKLENTI Ueret yonetimi H Disitk

(3 FIRMA)

G2

L— > | is analizi ve is dizaym Diisiik

(3FiIRMA) *
- P Gs 1
L_s |GUVEN EKSIKLIGI Petformans I Yitksek

(1 FIRMA)

*Bir firmada iki farkl etki sekli grkmisir.

Sekil 5. Diisiik bagimlilik iliskisinde etkilenen IK uygulamalari
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Sekil 6. Dusiik bagimlilik iliskisinde ortaya ¢tkan model

Tartisma ve Sonuc¢

Bu calisma, uluslararasi isletmeler ile etkilesimde bulunan Tiirk isletmelerinin
etkilesimin niteligine gore IK uygulamalarini hangi agilardan nasil degistirdikleri-
ni ortaya koymay1 amaclamaktadir. Bu amag dogrultusunda yabanci isletmelerle
ihracat ya da ticaret, ortaklik ya da is birligi seklinde farklr diizeylerde etkilesimde
bulunan 10 isletme {izerinde yapilan ¢oklu vaka analizi sonucunda, isletmele-
rin genel olarak bagimlilik diizeyleri kapsaminda olusan etkilesimin niteligine,
etkilenme sekli ve diizeyine gore IK uygulamalarinda farklilasmaya yoneldikleri

gorilmiistir.

Isletmeler arasindaki is birlikleri nihayet bir isletmenin digeriyle bagimli-
lik iliskisi kurmasina neden olur. Bu oldukea anlasilabilir ve kabul edilebilir bir
durumdur. Dogrusu, mesela Pfeffer ve Salancik de (1978) bagimlilik iliskisinin,
kosullarin taraflar icin olast farkliligindan otiirti her zaman es diizeyde olmaya-
bilecegini, 6rgiitlerin bu etkilesimde, bagimliliklarinin sekline ve derecesine gore
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farkli hareket tarzlari benimseyebileceklerini ifade etmislerdir. Niteligine gore
yiiksek, orta ve/veya diisiik olarak tasnif edilebilecek bu iliski, isletmelerin genel
olarak uygulamalarinda ve daha &zel olarak IK uygulamalarinda farkli sekil ve
diizeylerde degisiklige yonelmelerini de gerektirir. Her ne kadar isletmeler arasin-
daki etkilesimin degisim tiretme konusunda isletmeleri motive edip etmeyecegi
tartismalt gortinmekte ise de (Rowley & Rahman, 2007; Dural, 2014) etkilesim
nedeniyle ortaya gikabilecek etkilerin IK uygulamalarinda degisim igin gerekli
oldugu da séylenmektedir (Becker & Gerhart, 1996).

Ancak bu noktada, her isletmede bu iliskinin dogal bir sonucu olarak K uy-
gulamalarinda dogrusal (lineer) bir degisimin s6z konusu olmayabilecegi 6zellikle
belirtilmelidir. Zira yerel isletme tarafindan benimsenmeyen uygulamalarin veya
diger bir deyisle ihtiya¢ duyulmayan yabanct isletme uygulamalarinin, benim-
senmemesi de -nadir vakalar da bile olsa- miimkiin goriinmektedir. Dolayistyla
kurulan iligki biiyiik oranda IK uygulamalarinda degisime neden oluyor ise de
bazi durumlarda bunun gerceklesmeyebilecegi yeniden vurgulanmalidir.

[sletmeler arasindaki iliskilerin bircakim etki sekillerine neden olacagini ifade
etmek gerekir. Aragtirma bulgularinda, “zorlayici”, “biligsel”, “Gykiinme/6gren-
me”, “Oneri/beklenti” ve “gliven eksikligi” gibi etki sekilleri ortaya ¢cikmistir. Daha
once yapilmis az sayidaki calismalarda, buna benzer bazi bulgularin raporlanmig
oldugunu ifade etmek yerinde olacaktr. Ornegin yerel isletmelerin ortak giri-
sim olusturduklart yabanc isletme vasitastyla yeni bir stireci [...] 6grenebildikleri
ve kendi igletmelerine de transfer edebildikleri (Lapgin & Taggt, 2019: 53) veya
yiiksek bagimlilik iliskilerinde zorlayici etkilerin ortaya ¢ikabilecegi belirlenmistir
(Gelderman vd., 2008: 226). Bunlara dayanilarak isletmeler arasindaki iliskilerin
olusturdugu etki sekillerinin IK uygulamalarinda yapilacak (farkli) degisikliklerin
de zeminini olusturacag ifade edilmelidir.

Genel olarak bakildiginda, isletmeler arasindaki bagimlilik iliskisine gore [K
uygulamalarinin etkilenme diizeyleri de birbirinden farkli olmaktadir. Aragtir-
ma bulgularina gére, farkli ecki sekilleri IK uygulamalarinin degisimi yoniinde
farkls etki diizeylerine neden olmaktadir. Buna gore; yiiksek bagimlilik iliskisine
sahip isletmelerde mevcut K uygulamalarinin kapsamli olmast halinde biligsel
ve zorlayici anlamda etki sekillerinin ortaya ¢iktigi ve bunlarin da az sayida IK
uygulamasinda yiiksek diizeyde degisim etkisi olusturdugu goriilmektedir. Buna
ek olarak, sinirli IK uygulamalarinin oldugu isletmelerde yine bilissel ve zorlayici
etki sekillerinin ¢ok sayida IK uygulamasinda yiiksek diizeyde etki olusturdugu
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ifade edilmelidir. Orta diizeyde bagimlilik iligkisi ve kapsamli IK uygulamalarina
sahip isletmelerde de oykiinme/6grenme ve 6neri/beklenti etki sekilleri alunda

cok sayida IK uygulamasinin diisiik diizeyde degistigi goriilmektedir.

Diisiik diizeydeki bagimlilik iligkisine ve yine kapsamli ve sinirli IK uygu-
lamalarina sahip isletmelerde 6neri/beklenti ile giiven eksikligi gibi etki sekilleri
goriilmiistiir. Oneri/beklenti etkisiyle kapsamli ve sinurlt IK uygulamalarinin bu-
cikmistir. Buna karsin, giiven eksikligi oldugunda az sayidaki IK uygulamasinda
yiiksek diizeyde degisiklik oldugu belirtilmelidir.

Biitiin bunlardan anlagilabilecegi tizere iliskinin diizeyi, 6nceki bazi calis-
malarda isaret edildigi tizere (Orn: Ilhan, 2005: 103; Sayim, 2009: 292), sadece
kapsam/igerik anlaminda degisiklikleri tetiklememekte, ayni zamanda sayisal/
niceliksel (az veya ¢ok) ve siddet/yogunluk olarak da (yiiksek veya diisiik) etkili
olmaktadir.
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Ek 1. Goriigme Rehberi

1.

Insan kaynaklart fonksiyonlarinizin yapilandiriimasinda etkili olan te-
mel faktorler size gore nelerdir?

Insan kaynaklar fonksiyonlarinizin yapilandirilmasinda takip ettiginiz
siiregleri agiklayabilir misiniz? Ornegin; bir fonksiyonunuzun yeniden
yapilandirilmasinda nasil bir siire¢ takip ediyorsunuz? (Sizi yeniden ya-
pilandirmaya iten motivasyon faktorleri neler oluyor?)

Etkilesimde bulundugunuz yabanci sermayeli isletmeyle olan is iliski-
nizden bahsedebilir misiniz? Bagimlilik iliskinizi derecelendirmek iste-
seniz -diisiik, orta, yiiksek- hangi dereceyi s6ylersiniz? Neden?

Etkilesimde bulundugunuz yabanci sermayeli isletmelerin en ¢ok han-
gi insan kaynaklari fonksiyonlarindan etkilendiginizi diisiintiyorsunuz?
Ornegin; birebir 6rnek aldiginiz veya modellediginiz bir fonksiyon var
mi? Neden?

Yabanct sermayeli isletmelerden etkilenerek olusturdugunuz insan kay-
naklari fonksiyonunu uygulama asamasinda degistiriyor musunuz?

[nsan kaynaklar fonksiyonlarinizin uygulamasinda baslangigtaki mak-
sada uygun/arzu edilen yarar elde edilebiliyor mu? Edilemiyorsa neden?
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