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Ozet

Bu makalede ¢okuluslu sirketlerin dogrudan sermaye yatirimi yaptiklart tlkelerdeki
yonetimsel politika ve uygulamalari yoniinden ‘yenilik¢iligi’ irdelenmigstir. Bu amagla
Amerikan sermayeli firmalarin  merkezlerinde gelistirip Tirkiye’de faaliyet gosteren
sirketlerine aktardiklar1 insan kaynaklari (IK) yonetimi alanmdaki ‘yenilik¢i® politika ve
uygulamalart aragtirilmigtir. Yoénetimsel politika aktariminda en énemli etkenler olan ulusal i
sistemleri ve bu baglamda tilkeler arasindaki “Gstinliik’ ve ig sisteminin defisime agiklig1 gibi
makro dizey etkenlerin yaninda sektorel ve orgiitsel degiskenlerin etkileri genis kapsamli nitel
omek olay caligmasi yontemiyle aragtinlmigtir. Bulgular Amerikan sirketlerinin merkezde
geligtirilen IK politika ve uygulamalarmi Tiirkiye’ye aktararak bu alanda ‘venilikgi’ olduklarimi
gostermigtir. Bu aktarimda en énemli etkenlerin makro duizeyde Tiirk is sisteminin yapisi ve en
ayirt edici 6zelliklerinden biri olan holdinglerin etkisi, mikro dizeydeyse sirketlerin ¢esitli
ozellikleri ve bilhassa Tirk yoneticilerinin yonetimsel ‘yenilikgilige’ olan agikligi olarak
bulunmustur.

Anahtar kelimeler: Insan kaynaklar1 yénetimi, politika aktarimi, gokuluslu sirketler, Tiirkiye.

1. Girig

Cokuluslu sirketlerin farkli tlkelerde uyguladiklan insan kaynaklar
(IK) yonetimi politikalan, uluslararasi yénetim teorileri ve uygulamalar
yazininda ele alinan temel meseleler arasinda 6nemli bir yer tutmaktadir.
Ozellikle ilgi ¢eken konulardan birisi, Amerikan sermayeli gokuluslu
sirketlerin koken iilke merkezlerinde, yani Amerika Birlesik Devletlerinde
(ABD) gelistirilen ve uygulanan politikalarinin, farkli ulusal ig sistemlerine
sahip ulkelerdeki sirketlerine aktarimidir. Bu alandaki gorgil bulgular
Amerikan girketlerinin diger ulkelerde ‘yenilik¢i® (innovative) oldugunu,
yani ana merkezlerinde gelistirilen ve kullanilan politika ve uygulamalari,
bunlara hentiz yabanci olan ilkelerdeki sirketlerine ‘ihrag etmek’ egiliminde



282 Kadire Zeynep SAYIM

oldugunu o6nermektedir. Burada ‘yenilik¢ilik’, diger pek ¢ok yonetim
alaninda oldugu gibi IK yénetiminde de ilk olarak ABD’de gelistirilen ve
uygulanan baz politikalarin, bunlarin daha o6nce hi¢ kullanilmadigi
tlkelerdeki Amerikan sirketlerine ve bunlar araciligiyla o tulkenin ig
sistemine aktarnmi  olarak tanimlanmaktadir. Ornegin, 1960’larda
Ingiltere’ye performansa dayali ticretlendirme politikasini getirip ilk defa
uygulayarak bu alanda ilk ve ‘yenilik¢i’ olan Amerikan sirketleridir
(Flanders, 1964). ‘Sendika ikamesi’ olarak adlandirilan ve is¢ilere saglanan
is givencesi, terfi ve Ucret artiglart gibi uygulamalarla (Beaumont ve
Townley, 1985) sendikasiz is iliskileri politikalarini Ingiltere’ye ve zamanla
diger bazi Avrupa tlkelerine tasiyanlar da, sendikalagsmaya temelden karsi
olan ve ‘refah kapitalistleri’ (welfare capitalists) olarak adlandirilan biiyik
Amerikan sirketleridir (Foulkes, 1980; Jacoby, 1997). Dogal olarak farkli
tlkelere degisik zamanlarda aktarildiklarindan bazi tlkelerde ozellikle
uygulamacilar tarafindan artitk ‘alisilmig’ ve ‘siradan’ kabul edilen
uygulamalar, bagka tlkelerde ilk defa kullanildiklarinda ‘yenilik¢i’ kabul
edilmektedir. Bu nedenle IK yénetiminde ‘yenilikgilik® ele alinan ilke
baglaminda tartisilmaktadir.

Yonetimsel politika ve uygulamalarda uluslararasi sirketlerin
‘yenilik¢iligi’ bu politika ve uygulamalarin pek ¢ok boyutta 6nemli
farkliliklar gosteren en az iki degisik ulusal alan arasinda aktarimini
i¢erdiginden, ¢ok boyutlu ve karmasik bir yapiya sahip bir olgudur. Bu olgu
yonetim yazininda genellikle karmagikligi ve ¢ok boyutlulugu yeterince ele
alimmadan tanimlanmig kuramsal modellerle incelenmistir.  Ayrica
arastirmalar ¢ogunlukla en ¢ok dogrudan yabanci sermaye yatirimi yapan ve
ceken, en gelismis ekonomilere sahip ve ‘Uglii Grup’ (the Triad) olarak
adlandirilan ilkelerde, yani ABD, AB iilkeleri ve Japonya’da yapilmustir.
Gelismekte olan ve az gelismis tlkelerde yapilmis aragtirmalar sayica hala
azinliktadir. Cok boyutlu ve bitiincil bir ¢ergeve olusturarak, ¢ogunlukla
arastirma yapilan bu ‘Uglii Grup® ilkeleri disinda ve 6zellikle gelismekte
olan tlkelerde yapilacak aragtirmalarin yoénetimsel aktarim olgusunu
etkileyen farkli unsurlari hem kuramsal modelinde hem de gorgil
bulgularinda ele alabileceginden, bu alandaki yazina 6nemli katkilar
saglayabilecegi savunulmaktadir (Almond vd., 2006b; Sayim, 2008). Ayrica
gelismekte olan tlkelerin 6zellikle ulusal is sistemlerindeki strekli degisim
nedeniyle ‘yenilik¢i” yonetim politika ve uygulamalarina daha agik
olmalarinin, bu ilkelerde yapilacak arastirma sonuglarinin aktarim yazinini
daha da gelistirmeye yardimci olabilecegi savunulmaktadir.

Bu baglamda, bu calismada Tirkiye’de faaliyet gosteren Amerikan
sermayeli ¢okuluslu sirketlerin IK alanindaki politika ve uygulamalari
aragtirdlmigtir.  Amerikan sirketlerinin, Tirkiye O6rneginde ele alinan
gelismekte olan iilkelerde, uluslararasi yazinda yaygin olarak 6nerildigi gibi
‘yenilik¢i” olup olmadigi sorusu ele almmustir. Cokuluslu sirketlerin
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yonetimsel politika ve uygulamalarinin ¢ok katmanli, ¢ok boyutlu ve i¢ ige
gecmis baglamda gergeklesen aktarimini anlayabilmek i¢in olasi etkenleri
dort boyutta ele alan bir kuramsal model gelistirilmistir. En ustteki makro
boyut, karsilastirmali kurumsal kuram (Whitley, 1999; Hall ve Soskice,
2001; Amable, 2003; Djelic ve Quack, 2003), aktarim ve ustinlik
(dominance) teorileri (Kostova, 1999; Smith ve Meiksins, 1995; Elger ve
Smith, 2006) ve uluslararass 1K yénetimi teorileri kullamilarak
olusturulmustur. Bu baglamda, hem koken tilke olan ABD, hem de faaliyet
gosterilen tlke olan Turkiye’nin ig sistemleri ve bunlarin sirketlerin istihdam
stratejileri tizerindeki etkileri, kuramsal modelin makro boyutunda ele
alinmistir. Orta (meso) boyutta, tilkelerin 1§ sistemlerinden bagimsiz etkiler
gosterebilen sektor kullanilmugtir. Sirketlerin kendi kurumsal 6zellikleri
(6rnegin, ortaklik yapisi, buyuklugt, yasi, ilkeye ilk giris sekli, vb.)
arastirmanin ~ kuramsal ~modelinin  mikro  boyutunu olusturmakta
kullanilmistir. Bu ii¢ boyuttaki etkilerin IK yénetiminin gesitli islevlerinde
farkli tezahir edebilecegi g6z oOniine alinarak, se¢gme ve yerlestirme,
ucretlendirme, performans yonetimi ve endustriyel iligkiler iglevleri ayr ayri
olarak dordincii boyutta ele alinmigtir. Bu ¢aligma boyle bir model 1s18inda
ve Turkiye’de yapilmakla, yonetimsel politikalarin aktariminda en 6nemli
unsurlar arasinda kaydedilen ustiinlik (dominance) ve faaliyet gosterilen
tlkenin ig sisteminin disardan gelen etkilere ‘agikligi’ gibi iki 6nemli
unsurun etkilerini, Tirkiye igin ‘yenilik¢i’ kabul edilebilecek IK yénetimi
politika ve uygulamalarinin aktarimi baglaminda tahlil etmeyi amaglamistir.

Degisik sektorlerde faaliyet gosteren Amerikan sermayeli sirketlerin
Turkiye ve Avrupa merkezlerinde ¢alisan st diizey yoneticilerle yapilan
milékatlarla toplanan detayli verilerle gelistirilen 6rnek olay ¢aligmalarinin
sonuglann Tiurkiye’nin musamahakar, dolayisiyla dis etkenlere agik is
sisteminde faaliyet gosteren Amerikan g¢okuluslu sirketlerinin, IK
yonetiminin ¢esitli (6rnegin, segme ve yerlestirme, ticret ve performans
yonetimi) alanlarinda, s6z konusu politika ve uygulamalari Tiirk is sistemine
ilk kez getirmek hasebiyle ‘yenilik¢i’ olduklarini 6nermektedir. Faaliyet
gosterilen tlkenin etkin unsurlarina (6rnegin, miisamahakar yasal sistem ve
1g ortami) ek olarak, ozellikle Amerikan ortaklarindan en yeni ve en
‘gelismis’ yonetim politika ve uygulamalarini 6grenip cesitli sektorlerdeki
diger sirketlerinde de wuygulamak isteyen Tirkiye’nin o6nde gelen
holdinglerinin, 6zellikle IK uygulamalarim ‘gekerek’ séz konusu aktarim
surecine yaptiklart katkilar “Ustinlik’ teorisinin sirket duzeyindeki
yansimasi olarak yorumlanmistir. Bu baglamda, hem tamamiyla Amerikan
sermayeli hem de Turk-Amerikan ortaklig1 olan sirketlerin Turk is ortami
icin zamaninda ‘yenilik¢i® olarak kabul edilebilecek IK politika ve
uygulamalarinin ~ Turkiye’ye  aktarnminda  etkin  rol  oynadiklan
savunulmaktadir.
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Bu makale alti bolimden olugsmaktadir. Girigin ardindan gelen ikinci
bolimde, arastirmanin kuramsal modelini olusturmakta kullanilan yazin
tartistlmakta ve kullamlan model sunulmaktadir. Ugiincii  bélimde
aragtirmanin yontemi ve veri toplama araglan ele alinmaktadir. Kuramsal ve
yontemsel modeller sunulduktan sonra gelen dordiincii bolim, elde edilen
bulgularin sunumunu i¢ermektedir. Bulgularin tartisilmasi besinci bolimde,
sonug tartigmasi ise altinci bolumde yapilmaktadir.

2. Cokuluslu sirketler ve yonetimsel politikalarin aktarimi

Yonetimsel aktarim yazininda ¢okuluslu sirketlerin  politika ve
uygulamalarinin ilkelerarasi aktarimini agiklamak tizere farkli unsurlan
kullanan ¢esitli yaklagimlar mevcuttur. Bu yaklagimlarin en énemlilerinden
biri 1raksama (divergence) yaklasimi i¢inde yaralan ve ulkelerin ulusal
sistem farkliliklarinin yonetimsel politikalarin olusturulmasi tzerindeki
etkisini ele alan yaklagimdir. Bu yaklagimin ana varsayimi, sirketlerin
kurulduklar1 ve gelistikleri ulusal sistemlerin i¢inde ‘gomili’ (embedded)
olduklart; yani, gelistirip kullandiklar1 yonetimsel politikalarin ulusal
sistemlere bagimli oldugudur. Bu yaklasimda iki ana kuramsal perspektif
vardir. Birincisi, 6zellikle 1980’ler ve 1990’1ar boyunca uluslararasi yonetim
yazinina egemen olan ‘kiltirct’ yaklagim, yonetimsel davraniglardaki
farkliliklari, ulusal kiiltiiriin  gesitli boyutlarindaki farkliliklarla agiklar
(Hofstede, 1980; Laurent, 1983; Adler, 1991; Trompenaars, 1993). Diger bir
deyisle, ulkeler arasindaki is orgiitlenmesi, yonetimsel davrams ve IK
uygulamalarinda rastlanan farkliliklar, bir tilkenin insanlarinin paylastiklart
ortaklaga degerler, tavirlar ve inanglarin kalturel farkliliklariyla agiklanir
(Olie, 1996). Ulusal kulturlerin iki kutuplu dlgeklerle belirlenmis boyut ve
degerlerini  kullanarak ulusal kdltirlerle yonetimsel davranmiglardaki
farkliliklar ~arasinda nedensellik kurmaya ¢alisan bu yo6nelimin
kuramsalcilart arasinda, Laurent (1983), Trompenaars (1993) ve ozellikle
Hofstede (1980) sayilabilir.

‘Kultarci” yaklagim her ne kadar tlkeler arasindaki yonetimsel ve
orgitsel farkliliklari tanimakla teknolojik ve yonetimsel ‘en iy1’
uygulamalarin butin diinyaya, o6zellikle basarili ¢okuluslu sirketler
tarafindan faaliyet gosterdikleri ulkelere aktarilmak suretiyle yayilarak
yonetimin ‘tek tip’lesecegini savunan ‘yakinsama’ (convergence) teorilerine
ciddi bir ‘uzaksama’ (divergence) segenegini savunmaktaysa da, kuramsal
ve yontemsel agilardan oénemli elestirilere maruz kalmistir. Ulkeler
arasindaki farkliliklarin ¢ok o6nemli kurumsal farkliliklann g6z Oniine
almadan, sadece iki kutuplu ve birka¢ boyutlu, zayifca ve belirsizce
tamimlanmig kulttrel gostergelerle agiklanmaya c¢aligmasi, getirilen en
onemli kuramsal elestiridir (6rnegin, Ferner vd., 2005). Omegin Ferner ve
Quintanilla (2002), Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen ve itlkeleri
tanimlanan degerlere gore ¢esitli kiimelere ayiran bu yaklagimin tlkeler
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arasindaki oOrgutsel yapilar ve yonetimsel davraniglardaki farklilarin
nedenlerini aciklamakta ¢ok yetersiz kaldigim1 savunmaktadir. Edwards ve
Kuruvilla (2005) ise 6zellikle Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen kilttirel
gostergelerin belli deger ve tavir kaliplarinin neden o6zellikle bir tlkede
ortaya ¢iktigini agiklayamadigini 6ne stirmektedir. ‘Kiiltiircii’ yaklagimdaki
bir bagka kuramsal sorun ise benzer kultiirel gostergelere sahip olup ayn
kime iginde gruplanan tlkeler arasinda bile gozlenen bariz yonetimsel
davranis ve orgutsel yapi farkliliklar1 ve bu farkliliklarin kultarel davranig
boyutlart ile agiklanamamasidir. Ozetle, ‘kiiltiircii’ yaklasim ele aldig
sorunsali asirt  basite indirgeyen bir kuramsal yaklasim olmakla
elestirilmektedir (Ferner vd., 2005). Ayrica, 6zellikle Hofstede’in (1980)
yaklagimi yontemsel agidan da ¢ok sorunlu bulunmakta ve ciddi elestirilere
hedef olmaktadir (ayrintili bir ¢aligma i¢in bkz. McSweeney, 2002).

Ulkeler arasinda gozlenen yénetimsel davrams farkliliklarim her
tlkedeki farkli kurumlar ve bu kurumlarin birbirine kenetlenmis, i¢ ige
ge¢mis yapilarindan olusan ulusal is sistemlerindeki farkliliklarla agiklayan
‘kargilagtirmali kurumsal’ kuram ‘kaltirct’ yaklasima ciddi bir alternatif
olarak ozellikle son on yilda gelisme gostermistir (Whitley, 1999; Hall ve
Soskice, 2001, Amable, 2003; Djelic ve Quack, 2003). ‘Tarihsel” ve
‘kargilagtirmali’” kurumsalct yaklasim makro seviyedeki sosyal kurumlar
tizerinde yogunlasir ve bu kurumlarn ulusal devlet seviyesinde siyasi, yasal
ve toplumsal ger¢eve olarak tanimlar. Bu yaklagimda kurumlar, tarihsel
gelisim stireglerine bagli olarak bugiinki halini almis, kolay kolay
degismeyen ve saglam orgttler, kural ve yasalarin toplami olarak tanimlanir.
Tarthsel ve karsilagtirmali kurumsalct yaklagim iginde, birbirine ¢ok
benzeyen birka¢ model vardir. Bunlarin i¢inde en 6nemlileri olarak ‘Aix’
ekolu tarafindan gelistirilen ‘toplumsal etkenler’ (societal effects) yaklagimi
(Maurice, Sorge ve Warner, 1980), Hollingsworth ve Boyer (1997)
tarafindan tanimlanan ‘sosyal uretim sistemleri’ (social systems of
production), ‘ulusal ig sistemleri’ (national business systems) yaklagimi
(Whitley, 1992, 1999; Lane, 1995) ve daha yakinlarda Hall ve Soskice
(2001) tarafindan gelistirilen ‘kapitalizmin gesitleri’ (varieties of capitalism)
yaklasimi sayilabilir. Bu yaklagimlar arasinda 6zellikle ulusal is sistemlerini
olusturan unsurlar konusunda baz farkliliklar olmakla beraber, hepsinin ana
savi aynidir: ekonomik ve yonetimsel davranig ve politikalar, iginde
gelistikleri sistemlerin 6zelliklerine baglh olarak, bu 6zelliklerin avantajlarini
kullanmak tzere gelistirilmiglerdir. Dolayisiyla bir kurumsal sistemde
gelistirilmis olan yonetim politikalarinin  farkli  bir sisteme aktarimi
sistemlerin 6zellikleri baglaminda karsilastirilabilmektedir. Bu yaklagimlar
farkli tlkelerdeki orgiitsel davramis ve IK uygulamalarmi sistematik bir
sekilde karsilastirmayi, dolayisiyla yonetimsel davranis ve politikalarin
tlkeler arasinda nasil aktarildigini anlamayr ve agiklamayr saglayan
butiincil bir kuramsal model sunmaktadir.
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Yonetimsel politika ve uygulamalarin tlkeler arasinda aktarimlarinda
‘kurumsal mesafe’ kadar 6nemli bir bagka kavram da tlkeler arasinda makro
seviyedeki giig iligkileridir. Smith ve Meiksins (1995) ‘ustunlik etkileri®
(dominance effects) olarak tanimladiklar1 bu olguyla ekonomik olarak daha
basarili, dolayisiyla daha gugla tlkelerden ¢ikan ‘en iyi uygulama’larin bu
tlkelerden gelen sirketler tarafindan ekonomik yapisi basarisiz, dolayisiyla
da daha gui¢siiz iilkelere aktariminin ¢ok daha kolay olacagini iddia ederler.
Esasen ‘usttnlik etkileri’ Perlmutter’in (1969) yaklasik yarim asir 6nce
gelistirdigi, (6zellikle Amerikali) ¢okuluslu sirketlerin merkezlerinde
gelistirdikleri uygulamalar1 diger ulkelere aktarmaya olan egilimlerini
kavramlagtirdig1 ‘ethnocentric’ yaklasimda da mevcuttur. Daha nadiren ele
alinan bir etken ise ‘gligsiiz’ ulkelerdeki ilgili kurum ve kigilerin ‘istiin’
tlkelerde gelistirilmis uygulamalarin ¢ok daha iyi olduguna hukmederek
bunlann kendi orgutlerinde de uygulamayr arzu etmeleri olasiligidir.
Dolayisiyla “istunlik’ etkileri iki yonli ¢aligabilir: “Gstiin’ tlkelerden gelen
cokuluslu sirketlerin ‘zorlama’ (push) etkilerine ek olarak, ‘yenilik¢l’
politika ve uygulamalarnin ‘gugli’ ulkelerden ‘giigsiiz’ tlkelere aktarimini
kolaylastiracak bir etken olarak daha az gelismis tilkelerdeki sirketlerin ¢ok
daha gelismis bir tlkeden gelen ana firmanin uygulamalarini ¢ekmek
istemeleri sonucunda ortaya ¢ikan ‘cekme’ (pull) etkileri de g6z ontine
almmalidir (Meardi ve Téth, 2006). Elger ve Smith (2006) daha guglu
ulkelerin “ustiinlik’ etkilerine ek olarak o6nde gelen sektorlerin, hatta
alaninda lider sirketlerin ‘en iy1 uygulamalann’ yayilmasi igin baski
yapabileceklerini iddia eder. Ferner ve Tempel’a (2006) goreyse giic
mucadeleleri tlkeler arasinda ‘en 1iyi uygulama’ transferleriyle sinirh
kalmayabilir: “Gstinlik’ etkileri daha kuvvetli tlkelerden daha giigsiizlerin
yasal vb. sistemlerini degistirmeye yonelik gelen baskilar seklinde de
tezahiir edebilir. Boyle durumlarda ¢okuluslu sirketler siyasi iligkileri
sayesinde dogrudan ya da dolayli rol oynayabilirler; ayrica sistem
degisiklikleri de yonetimsel uygulamalarin aktarimini kolaylagtirabilir.

Yukarida ele alinan yaklagimlarin hepsi ¢okuluslu sirketlerin
yonetimsel politika ve uygulamalarinin tlkeler arasindaki aktariminin nasil
gergeklestigini anlamaya yonelik 6nemli kuramsal katkilar yapmaktadir.
Ancak higbiri tek basina bu karmagik ve ¢ok katmanli olguyu anlamaya
yetmemektedir. Buna karsilik, Ingiltere’de faaliyet gosteren bir Amerikan
cokuluslu sirketinde yaptiklart arastirmalarin sonucunda Edwards wvd.
(2007:203) pazar temelli, ulkeler arasi karsilagtirmali ve mikro-politik
yaklagimlarin birlegsiminden olusan ‘politik ekonomik yaklagim’1 énermistir.
Bu yaklagimla hem makro hem de mikro diizeydeki pek ¢ok etken goz
ontine alinabilmektedir.

Bu calismada, yukarida ele alinan yazin 1siginda, Edwards vd.’nin
(2007) onerdigi politik ekonomik modele benzer, hem makro hem de mikro
seviyelerdeki c¢esitli etkenleri g6z oOnine alan bir kuramsal model



ODTU GELISME DERGISI 287

gelistirilmigtir.  Dort  boyutlu bu ¢ergevenin  en Ust seviyesinde
‘kargilagtirmali  kurumsal’ kuram (Maurice, Sorge ve Warner, 1980;
Hollingsworth ve Boyer, 1997, Hall ve Soskice, 2001, Amable, 2003) ve
ozellikle Whitley’in (1999) ulusal is sistemleri yaklasimi kullanilmisgtir.
Ancak karsilagtirmali kurumsal kuramin en ¢ok elestirilen yonlerinden biri,
ulusal kurumlari, dolayisiyla ig sistemlerini tarihsel gelisimler sonucu ortaya
¢ikmig, birbirine ge¢gmis ve birbirlerine bagimli olan, dolayisiyla ¢ok giiclu
ve degismeye direngli, savaslar vb. radikal olaylarin sonucu gelen degisimler
disinda kolay kolay degismeyen yapilar olarak gormesidir. Oysa Thelen
(2003) tarafindan savunuldugu tizere, ulusal kurumlarda degisimler zaman
icinde daha yavas ama etkilerinin birikimi hissedilir sekilde de
degigebilmektedir. Djelic ve Quack (2003) gelistirdikleri ‘sarkit’ (stalactite)
degisim modelinde, ulusal kurumsal sistemlerde degisikligin, ayni
magaralarda sizan sularin igindeki kirecin yavas yavag birikerek uzun bir
sire sonucunda sarkitlara dondastigi gibi, yavas ama etkisi uzun vadede
hissedilebilecek sekilde olusabilecegini savlamuslardir. Ozellikle uluslararast
ve uluslar #istii kurum ve orgiitler, hem yukaridan asagiya hem de asagidan
yukar1 gelen etkileriyle ulusal sistemlerin yavas, uzun siiren ama anlamli
degisiklik sureglerinden ge¢melerini saglayabilirler. Degisim etkileri alt
toplumsal katmanlarda (6rnegin, sektorler, endistriler, meslekler, hatta
bolgeler) gerceklesen uluslararasi etkilesimler aracilifiyla daha dolayli
olarak da gergeklesebilir. Bu stiregte de ustunlik ve ¢okuluslu sirketlerin
etkilerinin 6nemli roller oynadif iddia edilmektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi,
bu tir degisimlerin son ¢eyrek yiizyilda son derece giiglii hissedildigi bir
tilkede yapilan bu arastirmada, kuramsal ¢er¢evenin makro boyutu Djelic ve
Quack’in (2003) sarkit degisim teorisiyle desteklenerek olusturulmustur. Bu
seviyede ayrica yukarida tartigsilan aktarim yazini, bilhassa tsttinluk etkileri
ve bu etkinin farkli boyutlarn (6rnegin, ‘zorlama’ ve ‘cekme’) g6z Oniine
almmigtir (Kostova, 1999; Smith ve Meiksins, 1995; Elger ve Smith, 2006;
Meardi ve Toth, 2006).

Bu caligmada kullanilan kuramsal modelin Edward vd.’nin (2007)
onerdigi modelden bir farki orta (meso) seviyede sektorel etkilerin
kullanilmasidir. Karsilagtirmali kurumsalci yaklagimda sektor ayrica bir
boyut olarak ele alinmaz, ¢inki sektorlerin yapisinin ulusal baglamda
degistigi varsayilir (Whitley, 1992). Oysa Porter (1998) sektorel 6zelliklerin
farkli rekabet modellerine yol verecegini, bunlarin da istihdam sistemleri ve
uygulamalarini dogrudan etkileyecegini savunur. Djelic ve Quack (2003) de
sektor ve endustrinin, ‘alt toplumsal’ alanlar ve bu alanlarda faaliyet
gosteren uluslararasi sirketlerin ve aktorlerin etkisiyle ulusal sistem
degisikliklerini  etkileyebilecek  6nemli  katmanlar oldugunu 6ne
sirmektedirler. Ferner (1997) ev sahibi iilke etkilerinin IK politika ve
uygulamalarina yansimasinin transnasyonel ve multi-domestic sektorlerde
farkli gekilde olacagini; 6rnegin kaynak temelli (resource based) teoriye
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gore teknoloji ve bilgi (know-how) destegi i¢in merkeze daha fazla bagimh
olan transnasyonel sektorlerde, ¢okuluslu sirketlerin yonetimlerinde merkez
(koken) tlke etkilerinin ¢ok daha fazla olacagini iddia eder. Colling ve Clark
(2002) tarafindan Ingiltere’de faaliyet gosteren bir Amerikan sirketinde
yapilan aragtirmanin sonuglari, sektorel 6zelliklerin ev sahibi ve koken tlke
etkileri arasindaki etkilesimi degistirebilecegini; daha da 6nemlisi, dogrudan
kendine ait farkli etkiler yaratabilecegini gostermistir. Bu bulgulara
dayanarak, sektorel ozellikler makro (ev sahibi ve koken tlke) ve mikro
(orgiitsel) seviyeler arasinda ayrica bir katman olarak bu g¢alismada
kullanilan kuramsal modele yerlestirilmistir.

Bu c¢aligmada kullanilan kuramsal modelin tgiinci, yani mikro,
katmanini, orgiitsel etkenler olusturmustur. Yukarida tartisilan Orgiitsel
seviyede gug¢ ve politik davranislara ek ve bazen de bunlarin agiklayici
sebepleri olarak pek ¢ok orgiitsel unsur ve 6zellik, kuramsal modelde g6z
ontne alinmigtir. Birgok arastirma, c¢okuluslu sirketlerin yas, buyuklik,
ortaklik yapisi, endustriyel iligkileri, yonetim tarzi, o6rgutsel kualtira vb.
ozelliklerinin IK politika ve uygulamalan ve bunlarin aktarim tizerindeki
etkilerini gosteren bulgulara ulagmistir (6rnegin, Shenkar ve Zeira, 1987;
Yuen ve Kee, 1993; Rosenzweig ve Nohria, 1994; Bartlett ve Ghoshal,
1998). Yuen ve Kee’nin (1993) galigsmalar1 standardize edilmis ve yazili
kurallara baglanmis 1K politikalar1 gelistirme yatkmligimin zamanla arttig1,
biyiik sirketlerde ise IK kurallari gelistirmenin arttign ve harici isgiicii
piyasalarma (HIP) olan bagimhgmnin azaldign sonucuna ulasmustir. IK
politika ve uygulamalarinin gelistirilmesi ve aktarimi konusunda etkisi olan
bir baska orgiitsel 6zellik ise sermaye ya da ortaklik yapisidir. Ozellikle
yerel ve yabanci ortaklardan olusan (joint venture) sermaye yapisinin koken
iilke IK politikalarinin aktarim ve/ya ev sahibi iilke uygulamalarinin kabul
edilerek uygulanmasi tzerinde ciddi etkileri olduguna yonelik bulgular
mevcuttur. Bir bagka orgitsel etken de yatinm ¢esididir: var olan yerel
sirketleri almaktansa yeni sirket kurarak bir iilkeye giren yabanci sermayeli
sirketlerde ana sirketin IK politika ve uygulamalarinin dogrudan
aktariminin, yani faaliyet gosterilen tulkede ‘yenilik¢i’ yaklagimlara imza
atma olasiliginin daha yiksek oldugu sonucuna varilmistir (Lu ve Bjorkman,
1997). Yazinda gegen bulgular ve tartismalar 1s18inda, orgiitsel 6zelliklerin
‘yenilik¢i® 1K politika ve uygulamalarninin Tirkiye’ye aktarimi siirecinde
yaptig etkileri anlayabilmek i¢in kuramsal modelin tgiinci boyutunda bu
ozellikler ele alinmigtir.

IK alanindaki o6nemli konularin politika ve uygulamalarinda
farkliliklar olabilecegi, yani bir sirketin IK fonksiyonuna olan yaklagiminin,
omegin Perlmutter’in  (1969) yaptigt gibi, genel gecer tipolojilere
oturtulamayacagi saviyla, her konunun ayn ayri incelenmesi gerektigi kabul
edilmistir (Kostova ve Roth, 2002). Ev sahibi ve koken tlke etkileri
incelenirken baz IK uygulamalarinin yabanci ortagin uygulamalarina,
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digerlerinde ise ev sahibi ilkenin veya yerel ortaginkine benzedigi
bulunmustur. Baz1 (6regin, ¢aligma sireleri, tatiller, emeklilik ikramiyeleri
vb.) alanlarda yasal diizenlemeler nedeniyle, yerel uygulamalarin takip
edilmesi zorunlu olurken yerel yasalarla sinirlanmayan diger (6rnegin, maas
yapilari, terfiler, vb.) alanlarda merkez tlkeden yerel sirkete uygulama
aktariminin ¢ok daha fazla ve dogrudan oldugu gézlenmistir (Rosenzweig ve
Nohria, 1994). Ozellikle yerel yasalarn ve sartlarin asini siirlayici oldugu
konularda (6rnegin, sendikalilagma) bu alandaki yonetimin ve
sorumlulugunun dogrudan yerel yonetime birakildigi gozlemistir (Schmitt
ve Sadowski, 2003). Bazi alanlardaki uygulamalar ise sirkete has ozel
sartlart yansitabilir; 6rnegin yeniden yapilanma ve degisim stirecinden
geciyor olmak gibi. Biitin bu nedenlerden dolay1 bu ¢alismada kullanilan
kuramsal modelin en alt katmaninda IK ve endiistriyel iliskiler alanlan
yatmaktadir.

Dort ayri katmanda farkli alanlardan yazini inceleyerek olusturulan bu
kuramsal modelin 1s18inda, bu ¢alismada su sorulara yanit aranmistir:
Amerikan ¢okuluslu sirketleri, ilk defa merkezlerinde gelistirip
uyguladiklart ve Turkiye’de daha 6nce uygulanmadigr igin ‘yenilik¢i” kabul
edilebilecek bazi IK politika ve uygulamalanini Tirkiye’deki sirketlerine
aktararak bu iilkede IK alaninda ‘yenilik¢i’ bir yaklagim sergilerler mi? IK
yonetiminin hangi alanlarinda ve neden bu o6zellikle bu alanlarda
‘yenilik¢idirler’? ‘Yenilik¢i® polittka ve uygulamalarin Turkiye’ye
aktariminda hangi makro (ev sahibi ve koken iilke), meso ve mikro unsurlar
nasil rol oynamaktadirlar? Bu sorulara aranan yanitlara dair bulgulara
gecmeden Once, ug¢unci bolumde, arastirmada kullanilan yontem ve veri
toplama araglar1 sunulacaktir.

3. Yontemler: Arastirma, veri toplama ve ¢oziimleme

Bu makale Tirkiye’deki Amerikan sirketlerinin IK ve endiistriyel
iligkiler alanindaki politika ve uygulamalarini arastiran genis kapsamli bir
aragtirmanin gorgil bulgularna dayanmaktadir. Her aragtirma projesinde,
yontemi aragtirmanin amaglari ve sorulart belirlemelidir (Berg, 1995). Bu
projede ¢alismanin ‘tanisal’ ya da ‘kesifsel’ (exploratory) dogasina ve yanit
aradigi ‘neden?’ ve ‘nasil?’ sorularina en uygun yontem olan nitel 6rnek
olay ¢alismasi tercih edilmistir (Yin, 1994). Cokuluslu sirketlerin IK
politikalarimin uluslararasi aktarimi yazini oldukg¢a genis olmakla beraber,
Turkiye’de ve kurumsal kurama bagli bir kuramsal model c¢ergevesinde
yapilmis, 6zellikle yabanci (ve Amerikan) sermayeli sirketlerin 1K politika
ve uygulamalarini arastiran ¢alismalar bulunmamaktadir. Turkiye’deki
buyik sirketlerde yapilmis ulusal (Arthur Andersen tarafindan 1999 ve
2000’de yapilmis olan anket galigmalari) ve uluslararasi (PWC ve Cranfield
Survey’in Avrupa’daki IK uygulamalarimi arastiran ¢alismanmin Tirkiye
ayag1 olarak 1990’1 yillarda yapilan anket ¢aligmalar1) olmakla beraber, bu
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arastirmalar hem sayica ¢ok kisitlidir, hem de 6rneklemi sirket buyuklukleri
ve sermaye yapilart sinirlandirilmadan (yani yabanci sermayeli ve Tirk
sermayeli sirketlerin ayrim gozetilmeden aynmi potada ele alindiklar)
caligmalar olmalari sebebiyle bu g¢aligmanin aragtirma alanina dogrudan
katki saglamamaktadir. Yabanci sermayeli sirketlerin Tirkiye’deki en
onemli yapilanmasi olan Yabanci Sermaye Demegi’nin de (YASED)
ozellikle yabanci sermayeli sirketlerin IK politika ve uygulamalan alaninda
yayinlanmis bir ¢alismasi yoktur. Ayrica Turkiye’de genel olarak kuramsal,
arastirma sonuglarina dayanan ve giivenilir istatistiksel bilgi temelinin yok
denecek kadar az olmasi genis ¢apli bir 6rnekleme teknikleri temeline
dayandirilmis anket c¢alismasini olanaksiz kilmaktadir. Bunlara ek olarak,
Turkiye’ye benzer gelismekte olan tlkelerde yapilan arastirmalar ve
bunlann kurama katkilart da ¢ok kisitlidir. Butin bu kisitlar géz 6ntine
alindiginda, bu arastirmada kullanilan kuramsal ve yontemsel farkliliklar
dolayisiyla arastirmanin ‘teyit edici’ ya da ‘sinayici’ olmaktan ¢ok tami
koymaya yonelik oldugu kabul edilmistir. Nitel 6rnek galigmasi yontemi ise
konuyu i¢inde vuku buldugu ortamda, veri toplarken tarihsel ve baglamsal
sartlar1 g6z ontine alarak ve nedensellik iligkilerini anlamaya olanak verecek
sekilde aragtirmaya olanak sagladigi i¢in tercih edilmigtir (Orum, Feagin, ve
Sjoberg, 1991; Snow ve Anderson, 1991). Bu tamim baglaminda, ‘yenilik¢i’
IK politika ve uygulamalarmin bir kéken tilkeden (ABD’den) ev sahibi
ulkedeki (Turkiye’deki) sirketlere aktarnminin G¢ ayrn  seviyede
kavramsallastirilan olasi etkenlerden nasi/ ve neden etkilendikleri sorularina
yanit ararken en uygun yontemin nitel 6rnek olay ¢alismalart olduguna karar
verilmigtir.

Calismada nitel arastirma yontemleri benimsenmis olmakla beraber,
gelistirilen kuramsal modelde de agiklandigi tzere, arastirma sorularinin
olasi yanitlarina yonelik baz varsayimlarla yola ¢ikilmigtir. Her ne kadar bu
varsayimlar, nitel arastirmalarda oldugu gibi, istatistiksel yontemlerle
sinanmak amaciyla gelistirilmis olmasa da 6zellikle 6rnek olay sirketleri
secilirken goz ontine alinmiglardir. Arastirma projesinde Turkiye’de faaliyet
gosteren toplam 18 Amerikan sirketinde ¢oklu 6mek olay g¢alismalarina
yonelik veri toplanmigtir. Tek bir 6rnek olay c¢alismasi yerine ¢oklu 6rnek
olay calismasinin tercih edilmesinin birkag¢ nedeni vardir. Oncelikle, Orum
vd.’nin (1991) o6nerdigi gibi, ¢oklu o6mek olay caligsmalarn 6zellikle
kargilagtirmali aragtirmalarda farkli 6rnek olaylardan gelen bulgularin
birbirini desteklemesi olasiligini giiglendirmek tizere kullanilmigtir. Benzer
sekilde Yin (1994) de ¢oklu 6mek olay ¢alismalarinin, ¢oklu deneylerin
mantigina benzer bir mantikla, bulgularin tekrarlanmasi olasiligini
yukselterek o6rmek olay c¢alismasinin genellenebilirligini  arttiracagini
savunmaktadir. Keza Eisenhardt (1989) ¢oklu o6mek olay ¢aligmalar
yonteminin, 6zellikle kuram gelistirmek i¢in en 6nemli faydasinin en az bes
omek olay igeren ¢alismalardan elde edilen bulgu ve agiklamalan
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‘tekrarlama mantig1’ ile sinayabilmek olasiligi oldugunu iddia eder. Burada
anlatilmak istenen, ¢oklu o6mek olay ¢aligmalariyla bulgularin
kargilagtirilmasi ve desteklenmesi yontemiyle kuramin sinanmasidir. Nitel
arastirmalarda her ne kadar nicel ¢alismalardakilere benzer sayisal varsayim
sinanmast amaglanmasa da, farkli Olgutlere gore segilen 6rnek olay
caligmalarindan elde edilen derinlemesine ve ayrintili bulgularin, 6zellikle
ileride yapilacak nitel c¢aligmalara 6nemli bir alt yap1 saglayacagi
umulmaktadir.

Bu arasgtirmada o6rnek olay calismalan i¢in veri toplanacak sirketler
‘kuramsal o6rnekleme’ (hypothetical sampling) (Miles ve Huberman, 1994)
ya da ‘6lgut temelli 6rnekleme’ (criterion-based sampling) (LeCompte ve
Preissle, 1993) yontemlerine gore, istatistiksel degil kuramsal genellemelere
olanak saglayabilecek sekilde segilmistir. Se¢me sirecinde kullanilan
olgutler, aragtirma sorularmin yanitlari i¢in  Onceden gelistirilen
varsayimlarin bulunabilecegi sirketleri belirlemek amacina hizmet edecek
sekilde, alandaki uluslararasi yazina bakilarak kararlagtinlmistir. Ornegin
yazili kurallara baglanmis, standardize edilmis ve ana sirketten ‘yenilik¢i’
uygulamalarin aktanldigi 1K sistemlerinin daha ¢ok biyik ve oturmus
sirketlerde bulunabilecegi varsayilarak daha eskiden beri Tirkiye’de faaliyet
gosteren Amerikan sirketlerinden, sektorlerinde onde gelen, calisan sayisi,
pazar payi, thracat miktari, vb. ol¢itlere gore ve Tiurkiye i¢in buyik kabul
edilen sirketler secilmeye c¢alisilmistir. Kuramsal modelin  mikro
seviyesindeki etkenlerden biri olan sirketin ortaklik yapist 6rnek olay
se¢imlerinde g6z ontne alinmig, hem tamamiyla Amerikan sermayesi hem
de yerel sermayeyle ortaklik igeren sirketlerin 6rneklemde yer almasina
dikkat edilmistir. Bu olgut ayrica, makro seviyede ele alinan, faaliyet
gosterilen ilke olan Tirkiye’nin i sisteminin 6zel sartlarindan (ve
Turkiye’yi diger gelismekte olan ilkelerden ayiran bir 6zellik) olan, biyik
ve giicli holding sirket yapilagmasmn, ‘yenilik¢i’ IK politika ve
uygulamalarinin  ‘giigli” tlkeden ‘zayif” ulkeye sirket sahipleri ve
yoneticileri tarafindan ‘¢ekilmesi’ yontundeki varsayilan etkenin sinanmasi
acisindan da onemlidir. Sektorleri belirlerken, aktarim yazininda 6ne ¢ikan
(ve kuramsal modelin meso seviyesinde kullanilan) 6zelliklere sahip olan
farkli sektorleri temsil edebilecek sirketlere yonelinmistir. Ayrica Amerikan
sermayesinin Tirkiye’deki dogrudan yabanci sermaye yatirimlari iginde
tuttuklan yer de dikkate alinmistir.

Bu kuramsal olgitler 1s18inda ve pratikte karsimiza ¢ikan erigim
gugliklerinin  asilabildigi  durumlarda, hem Tirkiye’deki Amerikan
sermayesinin yogunluguna, hem de kuramsal modelin makro, meso ve
mikro seviyelerinde ele alinan 6nemli etkenlere bakarak tespit edilen farkli
sektorlerden 18 sirkette veri toplanmistir. Ancak bunlarin ‘esas 6rnek
olaylar’ olarak adlandirilan 7 tanesinde ayrintili 6rnek olay caligmalar
olusturulabilmigtir (bkz. Tablo 1). Kalan 11 tanesinde, bilhassa bolgesel
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merkezlere erisim mimkiin olmadigindan, dolayisiyla bu sirketlerden yeterli
miktarda ve oOzellikle yerel yoneticilerden toplanan verinin saglamasini
yapmaya yarayacak veri toplanilamadigina hikmedildiginden bu ¢aligsmalar
yeri geldigince ve sadece yeterli veri toplanan konularda ‘destekleyici 6rnek
olaylar’ olarak kullanilmistir (bkz. Tablo 2). Esas ¢rnek olaylar, ¢alismanin
ozellikle tizerinde durdugu ve 6rnek olay se¢imlerini yaparken ol¢it olarak
kullanilan tim sartlan yerine getiriyor olmalari itibariyle de bu ¢aligmanin
odaginda bulunmaya en uygun sirketlerden olugmaktadir. Sirket isimleri
yerine rumuzlar kullanilmisg, aragtirma igin izin alinirken s6z verildigi tizere,
sirketlerin ve gorismecilerin kimliklerini ortaya ¢ikarmaya yarayacak
ayrintilarin (mimkin oldugunca) kullanilmamasina 6zen gosterilmistir.

Calismanin asil veri toplama yontemi ust diizey yoneticilerle yapilan
muléakatlardir (bkz. Tablo 3). Toplam 116 milakat, Turkiye’de ve sirketlerin
genellikle Avrupa’da bulunan bélgesel merkezlerinde ¢alisan iist diizey IK
yoneticileriyle, Turk-Amerikan ortakligi olan sirketlerde, Turk ortak olan
holdinglerin 1K Direktorleriyle, sendikali (ve sendikasizlasmus) is
iligkilerinin s6z konusu oldugu sirketlerde ilgili sendikanin st dizey
sendika yoneticileriyle, mimkiin oldugunda sirketlerin diger ust diizey, eski
IK ve bilhassa Tirkiye’de gorev yapmakta olan yabanci (expatriate)
yoneticileriyle yapilmigtir. Ortalama 2 saat (en kisasi 45 dakika, en uzunu 4
saat) stiren gorismelerde yari-yapilandirilmis bir yaklagim uygulanmis, her
muléakatta kullanilan standart bir gérigme protokoliniin yani sira, sirkette
one ¢ikan konulara gore gerektiginde farkli sorular yoneltilmisgtir.
Gortugmelerin tamamina yakini (goériismecilerin izin vermedigi milakatlar
hari¢) kaydedilmig ve kelimesi kelimesine ¢oziimlenmistir. Yaziya dokiilen
mulakat kayitlan QSR N5 adli veri analizi programi kullanilarak
kodlanmigtir. Muilakatlara ek olarak, sirketlerden alinan belgelerin
incelenmesi, (ana ve Turk sirketin) web sitelerinde bulunan bilgiler ve saha
caligmast sirasinda elverdigince yapilan gozlemler de yardimci veri toplama
yontemleri olarak kullanilmigtir. Ayrica sirketlerin tniversitelerde yaptigi
sunumlari, sirket yoneticilerinin konusmaci olarak katildigi konferans,
calistay vb. etkinlikleri izleyerek de veri toplanmustir.

4. Gorgiil bulgular: IK alaninda ABD temelli ‘yenilikg¢i’
uygulamalar

Bu boluimde 6mek olay calismasi yapilan Amerikan sirketlerinin
merkezlerinden Tirkiye’ye aktardiklari, yukarda tanimlandigi tzere,
Turkiye’de i1lk defa Amerikan sermayeli sirketler tarafindan kullanmilip daha
sonra yerli sirketler tarafindan da benimsenen ‘yenilik¢i’ ¢esitli IK politika
ve uygulamalari, kuramsal modelin en alttaki seviyesinde ele alinan segme
ve yerlestirme, ducret ve performans yonetimi basliklart altinda
incelenecektir.
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Tablo 1
Ornek Olay Calismasi Sirketleri (Esas 6rnek olaylar)
Sirket Sektor Sermaye yapist Ulkeye giris Tiirk Ortak Amerikan
sekli Ortak
AutoCOl1 Ticari arag ve TR-ABD ortakligi Varolan girkete  Holdingl USAutol
otomobil tiretim (esit) ortaklik
ve satigt
FMCG1 Paketlenmisg Tamamen ABD Varolan girkete USFMCG1
viyecek Uretim ve  sermayesi ortaklik
satigl
FMCG2 Titiin ve titin TR-ABD ortakligi Yeni girket Holding2 USFMCG2
mamulleri tiretimi  (¢ogunluk ABD) kurma
ve satigt
PharmaCOl  Hastane triinleri TR-ABD ortakligi Varolan girkete  Holding3 USHealth1
dretimi ve satigt (esit) ortaklik
TexCO Tekstil tirtinleri TR-ABD ortakligi Yeni girket 4 TR ortak USClothing
dretimi ve satigt (¢ogunluk ABD) kurma
FinCO Bireysel ve ticari Tamamen ABD Yeni girket USFinance
bankacilik sermayesi kurma
HotelCO Otel Tamamen ABD Yeni girket USHotel
sermayesi kurma

4.1. Se¢me ve yerlestirmede ‘yenilik¢i’ uygulamalar

Bu ¢alismada arastirilan Amerikan sirketlerinin baz yerel yontemleri
(6rnegin, tanidik vasitast ve tavsiye ile aday havuzu yaratmak gibi)
kullansalar da, 6zellikle yonetici ve diger beyaz yakali pozisyonlart igin
gelismis ve pahali segme ve yerlestirme yontemlerini girket merkezlerinden
Turkiye’ye aktardiklari tespit edilmigtir. Se¢me ve yerlestirme stireglerinde
Amerikan sirketlerinin Turk is ortamima getirdikleri baslica ‘yenilik¢i’
uygulamalarin yogunlastigi alanlar soyle oOzetlenebilir: 1) aday havuzu
yaratma ve se¢gme siireglerinde bilgi teknolojilerinin kullanimi; 2) tst dizey
yonetici bulmak i¢in ‘headhunter’ sirketlerinin kullanimi; 3) tniversitelerle
igbirligi programlari; 4) yetkinlik temelli se¢me siiregleri ve degerlendirme
merkezi kullanimu.

Amerikan sirketlerinin bilgi teknolojileri kullanarak Internet tabanl
aday bulma, is basvurusu alma ve 6n degerlendirme yapma ve Internet
tizerinden aday havuzu yaratan araci sirketleri kullanma konularinda, hem
bu uygulamalarin Turkiye’de baslatilmasi hem de en yogunlukta kullanilan
sirketler olmak agilarindan Tirk is ortaminda 6nci olduklart sonucuna
ulagilmigtir. Sirketlerin, merkezlerinde gelistirilip kullanilmakta olan ve o
tarihlerde Tirkiye’de heniiz kullanilmayan bu tir ‘yenilik¢i’ yontemleri, bu
alanlarda yasal herhangi bir sinirlama getirmeyen Tirk i1s ortamina
aktarirlarken goz 6niine aldiklar1 en 6nemli husus, aradiklart 6zelliklere
sahip nitelikli adaylarin yerel isgiici piyasasinda sinirli  sayida
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bulunabilenleri arasindan en iyilerine ulagmaktir. Ulagsmay1 amagladiklan
kisith sayida ancak teknolojiyi kullanmaya asina olmakla aradiklar1 en
onemli 6zelliklere sahip geng ve tecriibesiz ama 1yi egitimli adaylara, kendi
Internet siteleri ve/ya bu alanda ¢alisan sirketler aracihigiyla ulasmak igin
bilgi teknolojilerini kullanmakta énciiliik ettikleri belirlenmistir. Ise alim
strecinin ilk asamalarinda dig kaynak kullanimina (outsourcing) yonelen
omek olay sirketlerinin ¢ogunlugu (TexCO, FMCGI1, FMCG2, FinCO,
FoodCO1, TAC1, TAC2, ITCOIl, ITCO2, PharmaCO2, PharmaCQO3)
ozellikle ust diizey yoneticilik gorevleri igin ‘headhunter’ tabir edilen
sirketler i¢in Ust dizey yoneticisi arayan sirketlerin hizmetlerini yaygin
olarak kullandiklarini ifade etmiglerdir. Turkiye’de bu hizmeti veren
sirketlerin pek ¢ogu da Amerikan kokenlidir. Aragtirmanin yapildigi ve bu
yontemi kullanan sirketlerde, Turkiye’de hizmet alacaklan sirket(ler)in de
ana merkezlerden 6nerildigi belirlenmisgtir.

Tablo 2
Omnek olay ¢aligmasi sirketleri (Destekleyici 6rnek olaylar)
Sirket Sektor Sermaye yapist  Ulkeye giris Turk Amerikan
sekli Ortak Ortak
AutoCO2 Otomobil yan sanayi Tamamen ABD  Yeni girket USAuto2
dretimi sermayesi kurma
FoodCO Yiyecek hammaddesi  Tamamen ABD  Yeni sirket USFood
dretimi sermayesi kurma
DefCO Savunma sanayi TR-ABD Yeni gitket ~ Holding4 USDefence
dretimi ortaklig kurma
(¢ogunluk
ABD)
TAC1 Vergi, denetim, Tamamen ABD  Yeni sirket USTAC1
danigmanlik ve gsirket  sermayesi kurma
finansmam hizmetleri
TAC2 Vergi, denetim, Tamamen ABD  Yeni sirket USTAC2
danigmanlik ve gsirket  sermayesi kurma
finansmam hizmetleri
ITCO1 Bilgi teknolojileri Tamamen ABD  Yeni girket USIT1
(sat1g) sermayesi kurma
ITCO2 Bilgi teknolojileri Tamamen ABD  Yeni sirket USIT2
(sat1g) sermayesi kurma
PharmaCO2 Ilag (satis) Tamamen ABD  Yeni girket USHealth2
sermayesi kurma
PharmaCO3 Ilag (satis) Tamamen ABD  Yeni girket USHealth3
sermayesi kurma
FMCG3 Temizlik, saglik, Tamamen ABD  Varolan USFMCG3
guizellik Griinleri sermayesi sirkete
dretim ve satigi ortaklik
FMCG4 Kagit tirtinleri Giretim  TR-ABD Varolan Holding3 USFMCG4
ve satist ortaklig (esit) sirkete
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ortaklik

Tablo 3
Mulakatlarin Dagilimi
Sirket K IK Diger Yoneticiler ~Sendika  Toplam
(Turkiye) Bolge (Turkiye ve
Merkezi) Bolge Merkezi)
AutoCO1 6 4 6 3 19
FMCG1 5 1 3 1 10
FMCG2 7 2 1 10
PharmaCOl 4 1 2 2 9
TexCO 5 3 6 3 17
FinCO 3 2 2 n/a 7
HotelCO 2 3 1 1 7
Esas ornek 32 14 22 11 79
olaylar toplarm
Destekleyici 24 5 5 3 37
ornek olaylar
toplam
TOPLAM 56 19 27 14 116

Universitelerle yaptiklar isbirligi programlartyla aradiklar nitelikli
adaylara dogrudan ulagma yonteminin Tirkiye’de kullanimina 6zellikle
1990’larin  bagindan itibaren onciilik edenlerin de Amerikan sirketleri
oldugu sonucuna varilmistir. Bu programlar, 6zellikle ‘en iy1” tniversitelerin
kariyer giinlerine ve fuarlarina katilmak, buralarda tanitim toplantilan,
kokteyller, vb. diuzenlemek, is bagvurusu almak ve hatta 6n eleme
gorusmeleri yapmak gibi programlanmasi ve gergeklestirilmesi zahmetli ve
pahali yontemleri igermektedir. Ancak, Ozellikle bilgi tabanli hizmet
sektorlerinde (6rnegin danigmanlik, denetim, bankacilik, bilgi teknolojileri
gibi) ve pazarlama odakli (6rnegin, hizli satilan tiiketici Grinleri) sektorlerde
bu itibarli yontemin kullaniminin, dogrudan ana sirket merkezlerinden
onerildigi, bu etkinlikler i¢inse gene merkezlerde gelistirilen gereclerin
(6regin, Ingilizce posterler, el ilanlan, tamitim filmleri, brosirler, vb.)
kullanilmasinin birgok sirkette zorunlu tutuldugu bulunmustur. Tirkiye’nin
onde gelen tuniversitelerinde 6zellikle son yillarda ¢ok daha fazla rastlanilan
cesitli yarisma, calistay ve proje ¢alismalarinin onculeri de, aralarinda bu
aragtirmada ele alinanlarn da bulundugu, ¢okuluslu Amerikan sirketleri
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olmustur. Turkiye’nin 6nde gelen ve bilhassa bazi sirketlerinde Amerikan
ortakliklari olan holdinglerin de nitelikli g¢alisan adaylari bulmak igin
universitelerle isbirligi  yontemini gitgide daha fazla kullandiklan
gozlenmistir. Bu ¢alismada ele alinan sirketlerle ortakligi olan holdinglerin
ise aday havuzu yaratmada bu yontemi mutlaka kullandiklan tespit
edilmigtir.

Adaylart belirleme siirecinde Turkiye ig¢in ilk kullanildiklar
zamanlarda ‘yenilik¢i’ olan bu yontemlerin kullaniminda liderlik yapan
Amerikan sirketlerinin se¢me siirecinde de yerel uygulamalardan ¢ok ileride
ve teferruatli yontemler kullandiklart belirlenmigtir. Ana merkezlerinde
ozellikle yonetici ve beyaz yakali galigsanlarin se¢imi siirecinde kullanilmak
uzere gelistirilen bu yontemlerin, sirketlerin istthdam politikalar (dahili
isgiicti piyasalan ‘DIP’ yaklasim; bkz. Sayim, 2008) ve Tiirkiye nin isgiicii
piyasasinin ozellikleri bilhassa sirketlerin ihtiyact olan nitelikli adaylarin
sayica azlig1) goz oniine alindiginda sirketlerin diger IK politikalaryla uyum
igcinde oldugu goralmektedir. Turkiye’deki kullanimlarinin  éncaligi
Amerikan sirketleri tarafindan yapilan ‘yenilik¢i’ segme yontemleri arasinda
yetkinlik temelli segme stiregleri (competency based selection process) ve
degerlendirme merkezleri (assessment centre) gelmektedir. Ornek olay
sirketlerinin pek ¢ogu bu yontemler Amerika’da gelistirilip kullanilmaya
baslandiktan ¢ok kisa bir siire sonra ana merkezden Turkiye’ye aktarimini
saglamig, 1990’larin ortalarindan itibaren ige alma stireglerine eklemis,
dolayisiyla bu yontemlerin Turkiye’deki kullaniminda oncelik etmislerdir.
Baz sirketlerde (6regin AutoCO1, FMCG2, PharmaCOl, HotelCO) ana
merkezdekinden daha da ileriye gidilmis, bu yontemler Tirkiye’de mavi
yakali ¢alisanlarin secilmesi strecinde de kullanilmaya baglanmistir.
Degerlendirme merkezi ve yetkinlik temelli segme yontemlerinin 6rnek olay
sirketleri tarafindan Turkiye’de ilk kez kullanilmaya baslandigi zamandan
gintimiize kadar gegen yaklagik on yillik (baz1 vakalarda daha uzun) siiregte,
bu uygulamalar bazi buytk Turk sirketlert tarafindan kullanilmaya
baslanmis ve bu uygulamalar ismen de olsa bilinir hale gelmislerdir. Ancak
ilk defa Amerikan sermayeli sirketler tarafindan ve merkezlerinde
gelistirilmis politika ve uygulamalarimin aktarimi olarak Tirkiye’ye uzun
yillar 6nce getirilmis olduklarindan bu ¢alismada kullanilan ‘yenilik¢ilik’
tanimina uygun olduklart savunulmaktadir.

Arastirmanin yapildigi tim 6rnek olay sirketleri arasinda yetkinlik
temelli se¢me siirecini kullanmayan ¢ok az sayida sirket vardir. PharmaCOl1
ve TexCO ise bu yontemi Turkiye’ye getiren ve ilk olarak kullanan
sirketlerdendir. PharmaCO1’de sirketin dokuz ana yetkinligi 1997°de, bu
yontemin Tirkiye’de yaygin olarak bilinip kullanilmasindan ¢ok 6nce, sirket
st diizey yonetiminin, Holding3 IK Koordinatérliigiiniin ve PharmaCOl1’e
sirketin yart hissesini Holding3’den satin alarak ortak olan Amerikali
sirketin ortak karart olarak geligtirilmistir. Bu stregte Amerikali bir
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danigmanlik sirketinden de hizmet satin alinmus, sire¢ ve sonuglari daha
sonra diger Holding3 sirketlerinde uygulanmistir. Cok benzer bir siire¢ ve
omek AutoCOl’de yasanmus, ancak burada Holdingl’in diger
sirketlerindeki ¢esitli yabanci (bilhassa Amerikan) ortaklarindan ciddi katki
saglanmigtir. PharmaCO1 ve AutoCOl 6rnek olay sirketlerinde kargilagilan
bu uygulamalar, Turkiye’nin en donanimli yonetici kadrolar tarafindan
yonetilen ve ekonominin liderligini yapan Holding sirketlerinin IK alaninda
Turkiye’de ‘yenilik¢i” olmak ve diinyadaki en yeni ve gelismis uygulamalari
tlkeye ‘¢ekmek’ konusunda oncilik ettiklerinin 6nemli kanitlart olarak
yorumlanmigtir.

4.2. Performans yonetimi ve iicretlendirme politika ve sistemlerinde
‘yenilik¢ilik’

Ozellikle performans ve iicret yonetimi alanlarinda ABD merkezli
politika ve uygulamalarin tim dinyaya ‘ihracatgisi’” olan, bu nedenle de
ozellikle bu alanda ‘yenilik¢i” olarak bilinen Amerikan ¢okuluslu
sirketlerinin genellikle ‘tek diinya, tek strateji’ yaklasimi kullanmaya meyilli
oldugu iddia edilir (Bloom, Milkovich ve Mitra, 2003:1355). Ornegin
Bjorkman ve Furu (2000) Amerikali g¢okuluslu sirketlerin, st dizey
yoneticilerin tcretlendirme paketinde Amerika’da ¢ok kullanilan ‘degisken
tcret’ paketleri kullanmaya, diger ulkelerin ¢okuluslu sirketlerinden daha
yatkin olduklarini bulmustur. Ingiltere’de performansa dayal: iicretlendirme
yontemini 1960’larin baslarinda, sendikayla yonetim arasinda yapilan ve bir
‘verimlilik paketi” sozlesmesi olan Fawley Verimlilik Anlagmalari’yla
(Flanders, 1964) baglatan bir Amerikan sirketidir. Daha yakinlarda Almond
vd. (2006a) Amerikan sirketlerinin ev sahibi istthdam sistemlerini, bilhassa
performansa dayali tcretlendirme ve zoraki siralama yontemleriyle (forced
ranking) degistirmeye c¢alistiklarini  gézlemlemigtir.  Anavatanlarinda
gelistirilen politika ve uygulamalarin genellikle ‘ihracat¢isi” konumundaki
Amerikan sirketleri, kendi ucretlendirme sistemlerini, yerel vergi ve
istthdam kurallarina uyarlama zorunluluguna ragmen, degistirmeye
direnmekle ve aynen uygulamaya c¢aligmakla, dolayisiyla faaliyet
gosterdikleri ilkelerde bu alanlarda ‘yenilik¢i’ olmakla taninirlar (Bloom
vd., 2003). Buna ragmen, bilhassa ev sahibi ilkedeki sektorel ve isgiici
piyasalarinin ozellikleri, sendikalasma ve toplu sozlesmelerin sinirlayici
etkileri gibi sebeplerle zaman zaman ev sahibi tlkelerin sistemlerine uymak
zorunda kaldiklari da olmugtur (Shire, 1994; Almond vd., 2006a). Bununla
beraber, ABD merkezli, ¢ok kapsamli ve gelismis uygulamalar olan
performans ve ucret yonetimi sistemleri, bu alandaki yazinin da hemfikir
oldugu tzere (6rnegin, bkz. Ferner vd., 2004), Amerikali ana sirketler
tarafindan tim dinyadaki sirketlerinde, merkezde gelistirip aktarildig
haliyle uygulanan bu uygulamalarin dogrudan ve sikica kontrol edildigi ve
gittikleri iilkelerde ‘en yeni’ sistemler olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Turkiye’deki duruma baktigimizda, kamu sektorinde performans
degerlendirme (PD) ve buna bagli iicretlendirme ve terfi sistemlerinin yok
denecek kadar az ve basit¢ce uygulanirken, 6zel sektorde goreceli daha
gelismis yontemlere rastlanmaktadir. Ornegin 1999°da Arthur Andersen
tarafindan ¢ogunlugu buyutk o6zel sirketlerden olusan bir 6rneklemde yapilan
anket sonuglarina gore katilime sirketlerin %78°1 ‘bir ¢esit’” PD sisteminin
sirketlerinde kullanildigin1 ifade etmislerdir. Katilimcilarin  %70’inde
bulunan bireysel PD sistemlerinin ise yalnizca yoneticilerin galiganlan
degerlendirdigi, yukaridan asagiya dogru isleyen hiyerarsik ve ‘geleneksel’
sistemler oldugu ortaya konulmustur. Gene ayni aragtirmanin sonuglarina
gore, katilan sirketlerin yarisindan ¢ogunda tcret artislarinin bir kisminin
performansa bagli olarak ayarlandigi, ancak bu oranlarin, 6zellikle son
yillara kadar Turk ekonomisinde hikum stren ‘hiper enflasyonist’ ortamda
kayda deger bir farklilik yaratacak 6nemde olmadigi belirtilmistir (Arthur
Andersen, 1999). 2004’de yayinlanan ancak 1999/2000 yili verilerine
dayanan ve benzer bir 6rneklemde nicel yontemlerle gergeklestirilen Cranet
Avrupa Insan Kaynaklarn Arastirmasi’nin Tirkiye kismi da benzer sonuglar
bulmustur: aragtirllan  sirketlerin  %73’Gnde  yoneticiler, %80’inde
profesyonel ve teknik kadrolar, %79 unda biiro ¢alisanlan ve %54’ tinde de
uretimde ¢aligan isgiler ig¢in “bir ¢esit” PD uygulandigr belirtilmistir (Caspi
vd., 2004:401). Uygulanan PD yoéntemlerinin ¢ogunlukla tstlerin astlan
degerlendirdigi, ‘geleneksel”’ PD yontemlerinden olustugu (sirketlerin
%79’unda), astlarin PD sistemine katiliminin ise ¢ok kisith sayida sirkette
rastlandigr  (%9) belirtilmigtir (Caspi vd., 2004:401). PD amaglarina
bakildiginda ise, PD sonuglarinin  ¢ogunlukla mesleki ilerleme
potansiyelinin belirlenmesi (arastirmaya katilan sirketlerin  %60’1nda),
bireysel egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi (%53), performansa
bagli tcretlendirme igin (%51), kariyer gelisimi (%48) ve is orgitlenmesi
(%30) amaglartyla kullanmldig1 sonucuna ulagilmigtir (Caspi vd., 2004:401).
Hem Cranet (2004) hem de Arthur Andersen (1999) arastirmalari kullanilan
yontemler geregi detayli ve derinlemesine igerik saglamamaktadir. Ornegin,
uygulanan PD sistemlerinin ‘bir ¢esit’ oldugu belirtilmekle kalmakta, bu
sistemlerin ne kadar gelismis olduklart veya yapilanyla ilgili bilgi
vermemektedir.

Bu aragtirmada elde edilen verilerle ise, tim esas ornek olay
sirketlerinde bulundugu tespit edilen ve sirketlerin merkezlerinden
aktardiklari, ¢ok gelismis ve karmasik yapili performans ve ticret yonetimi
sistemlerinin hem igerik, hem yontem, hem de uygulanmaya bagladig1 tarih
itibartyla Turk is ortamu i¢in ‘yenilikgi® sistemler olduklari sonucuna
varmustir. Ozellikle iicretlendirme, egitim ve gelistirme ve terfi sistemleriyle
dogrudan baglantili, katilimc1 (participative) ve gelisim odakli siiregler
izleyen performans yonetimi sistemleri, yeterince gelismemis PD ve
performansa dayal: iicretlendirme (PDU) sistemlerinin sadece 6zel sektorde
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ve kisith sayida sirkette ve ancak son yillarda uygulanmaya baglandig Turk
is alemi i¢in kesinlikle ‘yenilik¢i” kabul edilebilir. Bu sistemlerin ilk olarak
gelistirilip uygulandiklari ana merkezlerden herhangi bir uyarlama
gerekliligi olmadan dogrudan Tirkiye’ye aktarildiklar tespit edilmigtir. Elde
edilen derinlemesine bilgilerin 1s18inda, bu sistemlerin Tirkiye i¢in en 6ne
¢ikan ‘yenilik¢i’ taraflart ayrintili olarak asagidaki tg¢ bolimde ele
alinacaktir.

4.2.1.Gelisim odakli ve katilimct performans degerlendirme siiregleri

Aragtirilan Amerikan sirketlerinin Turkiye’de ‘yenilik¢i” bir yaklagim
olarak kabul edilebilecek bir politikalann da karmasik ve teferruath
yapilariyla Amerika merkezlerinde gelistirilip Tirkiye’ye aktarilmis olan
gelisim-odakli (developmental) ve katilime1 (participative) stiregler igeren
PD sistemlerinin kullanimidir. Bu gelismis PD sistemleri, ticretlendirmeyle
olan dogrudan baglantilarinin yani sira (bkz. asagidaki 4.2.2. boliam), egitim
ve gelistirme, gelecek i¢in Gmit vadeden (kisaca ‘HI-PO’ tabir edilen ‘high
potential’) yoneticilerin belirlenmesi, terfi ve kariyer yonetimi sireg ve
sistemleriyle de dogrudan iligkilendirilmigtir. PD sistemlerinin katilimer ve
gelisimci yonleri, ozellikle bazi sirketlerde (6rnegin, PharmaCOl ve
FMCGQG2) ticretlendirmeyle olan baglantilarindan daha ¢ok vurgulanmgtir.

Aragtirilan esas ornek olay sirketlerinden AutoCOl, FMCG2 ve
TexCO’da Amerika’da gelistirilen ve PD’de kullanilan 6lgitlerin, formlarin
ve surecin, bolgedeki diger tlkelerle beraber Tirkiye’de de standardize
edilme g¢abalari gozlenirken, digerlerinde (FMCGI, PharmaCOl, FinCO ve
HotelCO) bu stirecin tamamlanmig ve standardizasyona ulagilmig oldugu
anlagilmigtir.  Butin girketlerde, yillik hedeflerin  belirlenmesinden
performansin diizenli takibine ve degerlendirilmesine kadar olan PD
stirecinin  tamamiin ¢ok ‘katilimcr’ bir yaklagimla uygulandigi
vurgulanmistir. Son yillarda Amerika’da gelistirilen ve daha ‘¢agdas’ kabul
edilen yaklagimlarda ‘performans’ kavrami mutlak 6lgulebilir is hedeflerinin
yaninda takim ¢aligsmasi, liderlik, iletisim gibi daha nitel bireysel
yetkinlikleri de igerir sekilde genisletilerek yeniden tanimlanmaktadir
(6rnegin bkz. Almond vd., 2006a). Tirkiye’de yapilan bu arastirmadaki
orek olay sirketlerinde de bu giincel yaklagimin neredeyse ABD ile ayni
anda uygulamaya koyuldugu, esas 6rnek olay sirketlerinin tamaminda (ve bu
konuda veri elde edilebilen destekleyici 6rnek olay sirketlerinde) bireysel
yetkinliklerin geligtirilmesinin PD sistemine entegre edildigi gorulmustiir.
Dolayisiyla dinyadaki uygulamalarn bile hentiz ¢ok yeni olan bir PD
yaklasimint Amerika’daki merkezlerinden dogrudan Tirkiye’ye getiren
Amerikan sirketlerinin, Tirk is ortaminda bu IK alaninda ‘yenilikg¢i® bir
yaklasim sergiledikleri savunulabilir.

Bu yeni yaklasimda hedefler iki ayri bolum i¢in belirlenmektedir:
birinci bolum, klasik yaklagimda oldugu gibi, isle ilgili ve daha kolay
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olgulebilir hedefleri igermektedir. Esas 6rnek olay sirketlerinin tamaminda
ve destekleyici Ormek olay sirketlerinin  bazilarinda’ bu hedeflerin
belirlenmesi siireci, Turkiye’deki yerel sirketlerde (ve yapilan sinirh
aragtirmalarda) 6rnegine pek rastlanmayan, ¢ok katilimci bir yaklagimla ele
alinan, ustler kadar astlarin da s6z sahibi oldugu bir stire¢ olarak tarif
edilmistir. Sirket ve bireysel hedeflerin belirlenmesinde, sirketin en
tepesinden asagiya dogru sirket hedeflerinin paylasildigi, bu siirece tim
calisanlarin asagidan yukaritya dogru da aktif katilimlarinin tesgvik edildigi;
dolayisiyla sadece hiyerarsik degil, asagidan yukariya da tim ¢alisanlarin
s0z sahibi oldugu bir yaklagim tiim esas 6rnek olay sirketlerinde kargimiza
¢ikmustir. Bu yaklasimin ana felsefesi, FMCG2 nin IK Midiirti tarafindan
‘Hedeéf belirleme c¢ift yonlii olmast gereken bir siirectir; tek tarafli olursa
basari saglanamaz’ sdzleriyle 6zetlenmistir.?

Daha giincel ve ¢ok yeni PD yaklagiminin asil kargimiza ¢iktigi ikinci
bolimdeki ‘kigisel yetkinliklerin gelistirilmesi hedefleri” de ayni sekilde,
katilimer bir yaklasimla belirlenmektedir. Ornegin FMCG1’de bu bolum
‘insani’ (‘human-related’) hedefler olarak adlandirilmakta ve ana merkez
tarafindan belirlenmis olan Gg¢ alandaki (takimlar, proje gruplarn ve liderlik)
yetkinlikleri gelistirmeye odaklanmigtir. PharmaCO1’de ise sirketin ‘asil’
(core) yetkinlikleri arasindan, her ¢alisan i¢in, yonetici ve ¢alisanin karsilikli
anlagarak ve her yil azami iki-i¢ yetkinligin gelistirilmek i¢in segildigi bir
stureg tarif edilmistir’. Bu katilimci yaklasim, yil i¢indeki diizenli izleme ve
kogluk siireglerinde de goze carpmaktadir: her seyin yolunda gidip
gitmedigi, ¢ikan sorunlarin nedenleri ve ne yapilabilecegi gibi konularin
calisanla yoneticisi arasinda agik ve yapict bir yaklasimla ele alindigi,
Turkiye i¢in ‘yenilik¢i” oldugu tarisma gotirmez uygulamalar olarak, tiim
esas Ormek olay sirketlerinde karsimiza ¢ikmistir. Ayni yapict ve katilimet
yaklagim, yil sonunda ve zorunlu olarak yapilan degerlendirmeler i¢in
bilhassa vurgulanmistir.*

4.2.2. Performans degerlendirmede zoraki dagilim uygulamalari

Yukarida tarif edilen katilimci ve gelismeyi destekleyici PD
yaklagimiyla kuramsal olarak celisebilecek ancak son yillarda uluslararasi
IK yaziminda gitgide daha ¢ok karsimiza gikan giincel bir uygulama ise
caligsanlarin bireysel performans degerlendirmelerinin sirket genelinde belli
yuzdelikleri agmayacak sekilde zorunlu bir dagilima tabi tutulmasidir
(forced distributions veya rankings) (Capelli, 1995). Almond vd. (2006a)

Bu durum, ‘diger sirketlerde benzer bir yaklagim bulunmuyor® seklinde degil, ‘bu konu bu
omek olay sirketinde detayli olarak ele almmadigmdan elde veri yok® seklinde
yorumlanmalidir.

? IK Mudiirityle yapilan miilakat, FMCG2.

IK Miidiirti ve IK uzmaniyla yapilan miilakatlar, PharmaCO1.

* Omegin IK Miidiiriiyle yapilan miildkat, FMCG2.
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Avrupa’daki gesitli ulkelerde yaptiklar1 6rnek olay ¢alismalarinin sonucunda
bazi Amerikan sirketlerinde bu uygulamanin varligina yonelik destekleyici
kanitlar elde etmislerdir. Turkiye’de yapilan bu arastirmada da PD’de
derecelendirme ve =zoraki dagilimin baz sirketlerde (esas ornek
sirketlerinden AutoCO1, FMCGI, FMCQG2, PharmaCOl, TexCO ve
FinCO’da), Amerikali ana sirketlerin istegi dogrultusunda ve siki kontroli
altinda uygulandigina dair gii¢li bulgular hem Turkiye’de hem de Avrupa
merkezlerinde yapilan goriismelerde elde edilmistir. Ttm sirketlerde, FinCO
Bolge IK Direktoriiniin tiim goriismecilerin gériislerini kisaca 6zetledigi
gibi, ‘[bolgedeki] biitiin gsirketlerde adil ve standart degerlendirmeler
yapabilmek amaciyla® 5’1i derecelendirme semalar1 kullanilmaktadir. Bu
derecelendirmeler performansa dayali ticret artiglan, terfiler, kariyer planlar
ve her ne kadar gorusmeler sirasinda pek vurgulanmamis olsa da, isten
¢ikarmalar igin kullanilmaktadir. IK’nin Tirk ortaklann sorumlulugunda
oldugu AutoCO1 de dahil olmak tizere FinCO, TexCO ve FMCG2’de zoraki
dagilimlarin mutlak surette uygulanmakta oldugu bulunmus, bunun yaninda
FMCGI ve (IK’nin Tiirk ortagin sorumlulugunda oldugu diger sirket olan)
PharmaCOl1’de de bu politikanin var olmakla beraber daha gevsekge
uygulandigr anlagilmigtir. Zoraki dagilimlarin stk sikiya uygulandigt
FMCG2, FinCO ve TexCO’da sonuglar sirketlerin Avrupa merkezi 1K
yonetimi tarafindan kontrol edilmekte, eger limitler disinda kalanlar varsa,
‘yeniden gozden gecirilmek iizere’ sitkete 1ade edilmektedir’. AutoCO1’de
benzer uygulama dogrudan sirketin IK Direktorii tarafindan yapilmakta ve
zoraki dagilimlar (degerlendirmeleri sinirda kalan ve kisi bazinda tek tek ele
alinan istisnai durumlar haricinde) kati bir bigimde takip edilmektedir’.

PD siirecinde kullanilan bu zoraki dagilim uygulamalarinin muhtemel
sonuglarindan birt  de distuk performansli c¢alisanlarin  ‘sistemden
¢ikartilmast’, yani isten atilmasidir. Bu Amerikan ig sisteminin ana
ilkelerinden biri olan ‘(sirketin) istedigi sekilde istthdam’ (employment at
will) yaklastmmin bir uzantisi olarak kabul edilmektedir. Ornegin Almond
vd. (2006a) Avrupa’da faaliyet gosteren drnek olay sirketlerinin bazilarinda
zoraki dagilim sonuglarinin isten ¢ikarmalarda kullanilabilme olasiliginin
oldugunu bulmustur. Turkiye’deki bu arastirmada ise gorusmeciler en diisuk
degerlendirme derecelerini alanlara ne oldugu konusuna deginmekten
kagimuglardir. Oysa 2003 yilinda yurtrliuge giren yeni is kanunuyla, isten
¢ikarmalart performans sonuglariyla iligkilendiren bu ¢ok tipik Amerikan
yaklasimi, Tirkiye’de kolaylikla kullanilabilir hale gelmistir. Ornegin
TexCO’da, yeniden yapilanma siirecinden gecerken uzun siredir sirkette
calisan ve ‘yenilenme’ i¢in isten ¢ikartilan yoneticiler igin karar verilirken
PD sonuglart kullanilmigtir”. Tirkiye’deki Amerikan sirketlerinde sirket

* 1K Mudiirii ve Genel Miidiirle yapilan miilakatlar, TexCO.
¢ IK Direktorii ile yapilan miildkat, AutoCO1.
7 IK Mudiirii ile yapilan miilakatlar, TexCO.



302 Kadire Zeynep SAYIM

tarafindan tek tarafli olarak isten g¢ikartmalarin ¢ok nadiren karsilagilan
vakalar oldugu, bu nedenle de fazla vurgulanmadigini belirten gorigmeciler,
¢ok dusiik performans gosteren galigsanlarin (FMCG2 ve FinCO’da ayrintilt
orneklerle agiklandigt tzere) oncelikle uyarildigini, performanslarim
yukseltmek i¢in gerekiyorsa egitim almalarinin desteklendigini, ancak
performans birka¢ uyari doneminden sonra bile hala dizelmiyorsa isten
¢ikartma yoluna gidildigini, genellikle duasik performansli ¢alisanlarin
kendiliklerinden sistem digina ¢iktiklarini belirtmiglerdir.

ABD merkezli bir yaklagim olarak diger iilkelere dagilan bir politika
olan zoraki dagilim uygulamalarinin, yukarida ele alinan katilimci ve
gelisim odakli PD sistemleriyle ciddi bir ¢eligki iginde olmasi olasilig
vardir. Ancak goruslerine bagvurulan ve muhtemelen bir miktar kendi
‘yonetici’ perspektiflerini yansitan yoneticiler, Turkiye’deki uygulamalarin
calisanlar i¢in herhangi bir soruna yol agmadigini iddia etmislerdir. Aksine,
calisanlarin  zorlayici  hedefler konulmasit ve adil ve esitlik¢i bir
degerlendirme  siirecinin  uygulanmasini  motive edici  bulduklarim
belirtmiglerdir. Bu durum ise ti¢ unsurla agiklanabilir: birincisi, 6rnek olay
sirketleri, yukarida anlatilan ve yetkinlik temelli, karmasik ve teferruath
yontemlerden olusan se¢me ve yerlestirme sistemleri sayesinde, egitim
altyapilan ve kisisel 6zellikleri itibariyle gergekten de sirketlerin zorlayici ve
rekabet¢i yapt ve kilturlerine en uygun adaylari ise alabilmektedirler.
Ikincisi, DIP yaklagimini benimsemis olan bu sirketlerin (bkz. Sayim, 2008)
neredeyse tamamiyla sadece giris seviyelerinden aldiklart gen¢ ve yeni
mezunlart  sirket i¢inde kendi sistem ve kultirleriyle yogurarak
sekillendirdiklerinden, zorlayici ve rekabet¢i PD sistemleri ¢aligsanlar igin
‘oyunun dogal kurallari’ olarak kabul edilmektedir. Son bir muhtemel
agiklama ise, PD ve performans yonetimi sistemleri, 6zellikle yabanci
sermayeli sirketlerde gitgide daha ¢ok rastlanan, ‘siradan’ uygulamalar
haline geldikge, calisanlar ve yoneticiler tarafindan ‘gagdas yonetimin
gerekleri” olarak algilanmaya baglanmis olabilir. Bu arastirmanin istthdam
sistemleri yaklasimlari, segme ve yerlestirme ve PD siiregleri alanlarindaki
bulgulari, ev sahibi ve koken tulke unsurlarinin ve bu unsurlarin
etkilesimlerinin 1K politika ve uygulamalannmin aktarimu tizerindeki etkileri
hakkinda birbirini destekleyen ve bitiinctl bir resim ¢izmektedir (Sayim,
2008).

4.2.3. Ucretlendirme politika ve uygulamalarinda ‘yenilikgi’
yaklasimlar

Turk is sisteminin (asgari ticret ve zorunlu sosyal giivenlik 6demeleri
diginda) yasalarla sinirlanmayan cretlendirme ortaminda, aragtirilan
sirketlerin tamaminda ucretlendirme politikasi, ana merkezlerden aktarilmig
olan ‘yerel piyasada rekabet edebilirlik’ ilkesidir. Bu amagla sirketler, Hay,
Mercer, Watson & Wyatt, Thomas Perrin gibi ticret aragtirmalar alaninda
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onde gelen uluslararasi danigmanlik sirketleri tarafindan yapilan piyasa
aragtirmalarina diizenli olarak katildiklarini, ayrica kendilerinin faaliyet
gosterdikleri ve rekabet ettikleri sektorlerde, tretim yaptiklart sehir ve
bolgelerde, holdinglerin gokuluslu sirketlerle vb. gruplardan olusan aglarla
kendi iglerinde bilgi paylasiminda bulunduklarini da ifade etmiglerdir. Esas
ornek sirketlerinin tamaminin, FMCG2 tarafindan agik¢a belirtildigi tzere,
Tirkiye’de faaliyet gosteren ¢okuluslu sirketlerin IK yéneticilerinin diizenli
olarak katildiklari ve pek ¢ok konuda bilgi aligverisinde bulunduklar bir
platformun tyesi olduklari tespit edilmistir. FMCG2 ayrica tretim yaptigi
Ege Bolgesinde faaliyet gosteren cokuluslu sirketlerin IK yoéneticilerinin
tyesi oldugu ve 6zellikle mavi yakalilarin tcretlendirmelerinin konusuldugu
bir baska grubun da tyesi oldugunu belirtmistir. Bu alanda Amerikali
sirketlerin ‘yenilik¢i’ olarak kabul edilebilecek 1ki uygulamasi goze
carpmaktadir: birincisi, ¢ogunlugu Amerikan merkezli, Turkiye’deki
faaliyetleri 1990’larin ikinci yarisindan sonra baglamis olan cret
aragtirmacisi sirketlerin ilk musterileri olarak Turkiye’de profesyonel pazar
arastirmasi hizmetlerinin kullamlmasina énciiliik etmislerdir. Ikincisi, hem
yabanct sermayeli hem de buyuk Turk sirketleri arasinda bilgi aligverisi
aglar1 olusturulmasina onculik etmiglerdir. Boylece Amerikali gokuluslu
sirketler, Turk sirketleri tarafindan en ‘hassas’ yonetim alanlarindan biri
kabul edilen icretlendirme gibi bir konuda bile hem tarafsiz sirketler
tarafindan yapilan pazar aragtirmalart hem de daha enformel aglar
araciligiyla bilgi aligverisi anlayigimmin Tirkiye’de yerlesmesine oOnciilik
etmiglerdir.

Ucretlendirme paketleri iginde oénemli bir yere sahip olan ek
menfaatlerde de Turkiye i¢in ‘yenilik¢i’ olan bazi uygulama o6rneklerine
rastlanmustir. Yerel isgiicti pazarinda ana rekabetgileri olarak kabul ettikleri
sirketlerin sagladigi ve Turkiye piyasasina 6zgi yerel piyasa uygulamalar
olarak kabul edilen baz1 menfaatleri (6rnegin, otobiis servisi, licretsiz yemek
ve igecek, vb.) vermeyi benimsemekle beraber, bazi ‘tipik’ Amerikan
uygulamalarinin, yine siki sikiya kontrol edilmek sartiyla, sirket
merkezlerinden Turkiye’ye aktarildigt gozlenmistir. Calisanlarina 6zel
saglik, kaza ve hayat sigortasi planlarina ek olarak, bireysel emeklilik
sigortast programlari Turkiye’de uygulanmaya basladiktan kisa bir stire
sonra bu ek menfaati de saglayarak Turk is piyasasina Amerikan
sirketlerinin liderlik ettigi goralmistiir. Arastirilan Amerikan sirketlerindeki
Ozel sigorta uygulamalarinin, yerel sirketlere nazaran 6énemli bir farki da,
sadece yonetici ve beyaz yakali calisanlara degil, mavi yakalilar da dahil
olmak tzere tim ¢alisanlara saglanmasidir.

Ek menfaat uygulamalar1 arasinda Amerikan sirketlerinin ‘yenilik¢i’
ozelligine en 6nemli 6rneklerden birini, girketin hisse senedi paylarinin,
caligsanlara ikramiyelerinin ve/ya ticret artiglarinin bir pargasi olarak bedelsiz
velya piyasa degerinden daha diisiik bedellere satin alinabilme seg¢eneginin
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verildigi, ‘employee stock ownership plans’ veya ‘ESOPs’ olarak bilinen
programlar olusturmaktadir. Bu uygulamaya AutoCO1 disindaki tim esas
ornek olay sirketlerinde rastlanmustir. Turkiye’de bu tir uygulamalara halka
acik Turk sirketlerinde dahi rastlanmadigi géz 6niine alinacak olursa, tim
dinyada ‘Amerikan’ uygulamasi olarak bilinen bu programlan
merkezlerinden Turkiye’deki sirketlerine aktaran 6mek olay sirketlerinin
ucretlendirmenin bu alaninda ‘yenilik¢i’ olduklart kabul edilmigtir. Yillik
ikramiye ve primlerin tcretsiz sirket hisse senedi olarak verilmesi, genellikle
sadece st duzey yonetici kadrolarina uygulanmakla beraber, FinCO ve
FMCGI1’de tim c¢alisanlara uygulandigi goralmustir. FinCO’da  bu
uygulamanin ana girketin Amerika merkezinde baglatilip, diger pek ¢ok ek
menfaatin azaltilarak veya tamamen kaldirilarak performansa dayali ve
sirket hisse senedi olarak verilen ikramiye modelinin tiim dinyadaki
sirketlerine yaymaya c¢alistigt yeni bir politikanin pargasi oldugu
anlagilmigtir® °. Bu bulgu, Bloom vd. (2003) yine bir Amerikan finans
sirketinde yaptiklari arastirmanin sonuglarini da destekler niteliktedir.
FMCG1’de i1se, mavi yakalilari da kapsayarak tim c¢aliganlara hisse senedi
verilmesinin, ana sirketin politikasi olmamakla beraber, Turkiye deki
yonetimin merkezden onay alarak yaptigi bir yerel uygulama oldugu
belirtilmigtir. Sirketin ‘Share Power’ adi verilen bu uygulamasinin (diger
bir¢ok ¢ok itibar goren uygulamayla beraber) iretimde g¢alisan mavi ve
beyaz yakalilara da verilmeye baglanmasinin, sirkette yasanan
sendikasizlagma siireciyle ayni zamana denk gelmis olmasi, yoneticiler
tarafindan “adil ve iyi bir yonetim gosterilmesi sonucunda c¢alisanlarin
sendikaya ihtiyag¢ duymamast” i¢in kullanilan ve Turkiye i¢in ¢ok ‘yenilik¢i’
bir uygulama olarak agiklanmigtir®.

Ucretlendirme alanindaki bir baska ‘yenilik¢i” uygulama ise iist diizey
yonetici ucretlendirme paketlerinde kargimiza ¢ikmaktadir. ‘Mikkemmel’ ve
‘istisnai’ performans gosteren st dizey yoneticilerin tcret paketlerinde
Amerika’da gelistirilmis ve uygulanmakta olan, Turkiye’de ise 6rnegine
ancak belli basli holdinglerde ve aslinda pek sik rastlanmayan ikramiye
sistemleri  kullanilmaktadir. Bu uygulamalara FMCGI1’de ‘Yonetici
Ucretlendirme Programlari® (‘Executive Compensation Programmes’),
TexCO’da “Yillik Gelir Primi” (‘Annual Revenue Premium’ veya ‘ARP’) ve
‘Liderlik Hissesi” (‘Leadership Share’), FinCO ve Hotel CO’da da neredeyse
tamamuyla aym igerikle uygulanan ‘Yénetici Ikramiye Programlar’ ach
altinda rastlanmugtir. Sirketlerin Amerika merkezlerinde gelistirilen ve st
dizey yoneticileri ulasacaklart tustin performans sonuglaryla elde
edecekleri ikramiyelerin tesvikiyle daha da yiiksek basar1 gostermeye
yoneltmeyi amaglayan bu programlarin Tirkiye’de de uygulaniyor olmasi,

8 Kredi Kartlan Bolge Direktorityle yapilan miilakat, USF’in EMEA Merkezi.
® 1K Bolge Direktorityle yapilan miilakat, USF*in EMEA Merkezi.
1% IK Direktoriiyle yapilan miilakat, FMCG1.



ODTU GELISME DERGISI 305

Amerikan sirketlerinin 6zellikle tst duzey yonetici tcretlendirmesinde
Turkiye’ye ‘yenilik¢i’ uygulamalar getirdiklerini gosteren bir baska veri
olarak ele alinmistir.

Ucretlendirme ve PD sistemleri alaninda performansa dayali
ticretlendirme (PDU) politikasinin, yénetici, profesyonel ve teknik personele
ek olarak uretimde calisan isgileri de kapsayacak sekilde tiim calisanlara
uygulanmasinin, Cranet arastirmasinin sonuglari da goz 6niine alindiginda,
Turkiye i¢in ‘yenilik¢i” bir yaklasim oldugu ortaya g¢ikmaktadir. Bu
yaklagimin Turkiye i¢in bilhassa ‘yenilik¢i” olan yani yillik ticret artiglarinin
tim ¢alisanlar i¢in bireysel ve takim temelli performans sonuglarina
baglanmasidir. Biitiin sirketlerde yapilan miilakatlarda PDU sistemlerinin
tim c¢aliganlara bir sekilde uygulaniyor oldugu vurgulanmistir. Esas 6rnek
olay sirketlerinin timinde yonetici, profesyonel ve beyaz yakali galiganlar
icin uygulanan PDU varken mavi yakalilarda performansin dogrudan yillik
ucret artislarina yansitilmasi uygulamasina sadece FMCG2’de rastlanmustir.
FMCGQG2 ‘teknisyen’ tabir edilen, ¢ogunlukla yiiksek okul mezunu ve
nitelikli mavi yakali c¢alisanlardan olusan tretim giiciine, yonetici ve
profesyonel c¢alisanlarina uyguladiklarina ¢ok benzer, gelismig bir PD
sistemi uygulamaktadir. Bu PD siirecinin sonunda ¢ikan takim- ve bireysel-
temelli sonuglar yilda bir kez verilen ucret artist yizdelik oranina
yansitilmaktadir!. FMCG1’de de mavi yakali iretim ¢aligsanlart i¢in takim-
ve bireysel-temelli is hedeflerine bagli bir PD sireci takip edilmesine
ragmen, bunun sonuglarinin icret arfiglarina dogrudan ve sistematik bir
sekilde yansitildig bir uygulama yoktur'?>. Ancak yuksek performansin farkli
sekillerde odiillendirilmesine (6rnegin, belli bir miktarda hediye, altin, prim,
sirket diizey yoneticileriyle yemek, plaket, vb.) PD sonuglariin dogrudan
tcret artiglarina yansitilmadigi veya sendikali olan sirketler de dahil olmak
lizere tiim esas o6rnek olay sirketlerinde rastlanilmistir. Uretimde ¢alisan
is¢ilerin, sadece donemlik dretim hedefleriyle Olgulmeyen, beyaz
yakalilarinkine benzer igerik ve stiregten olusan bir PD sistemine tabi
olmalari, 6zellikle Turkiye i¢in vurgulanmasi gereken bir ‘yenilikgiliktir’.

Arastirmanin tcretlendirme ve performans yonetimi sistemleri
alanindaki sonuglari, Amerikan sermayeli sirketlerde, ABD merkezli olarak
gelistirilmig, Turkiye’ye aktarilmis ve merkez tarafindan yakindan takip
edilen, Turkiye ig ortami igin ‘yenilik¢i® birgok politika ve uygulamanin
bulundugu seklinde 6zetlenebilir. Bu sonuglar Almond vd.’nin (20065) bir
grup Avrupa ulkesinde faaliyet gosteren Amerikan sirketlerinde yaptiklarn
aragtirmalarinin bulgularini da destekler niteliktedir.

5. Tartisma

! Fabrika IK Miidirii ve Sirket IK Miidiiriiyle yapilan miilakatlar, FMCG2.
12 Fabrika IK Miidirii ve Sirket IK Direktériiyle yapilan miildkatlar, FMCGI.
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Bu makalede Turkiye’de faaliyet gosteren Amerikan sirketlerinin
segme ve yerlestirme, Ucretlendirme ve performans yonetimi alanlarinda
Turk is sistemi ig¢in ‘yenilik¢i’ kabul edilebilecek IK politika ve
uygulamalari olup olmadigi, makro dizeyde ev sahibi tlke (Turkiye) ve
koken tlke (ABD) etkilerinin, meso dizeyde sektorel etkilerin, mikro
dizeyde de sirketlerin ¢esitli 6zelliklerinin etkilerinin ele alindigi bir
kuramsal model 1s181nda aragtirilmistir.

Detayli ve derinlemesine gorigsmelerle elde edilen nicel bulgular s6z
konusu IK yénetimi alanlarinda Amerikan sirketlerinin ABD merkezlerinde
gelistirip tim danyadaki sirketlerine aktarilan ve bu ilkelerde de genellikle
kabul edildigi gibi, Turk is ortami igin de ‘yenilik¢i” olan pek ¢ok politika ve
uygulamaya sahip olduklarini gostermistir. Yukarida detayli olarak tartigilan
cesitli ‘yenilik¢i® gelismis IK politika ve uygulamalarm aktarimi sirasinda
Turk 1s sisteminin getirdigi yasal ya da kulturel kisitlar asgari diizeyde
bulunmaktadir. Bununla beraber ev sahibi ilke yerel sisteminin baz
ozelliklerinin ele alinan IK alanlarinda kullanilan politika ve uygulamalarin
sekillendirilmesinde simrlayici rol oynadiklari tespit edilmistir. Ornegin,
sitketlerin aradigi Ustiin nitelikli igglctiinin Turkiye piyasasinda kisith
arzinin  bulunmasi, sirketleri  Amerika’daki  merkezlerinde zaten
uyguladiklarini ve buradan aktardiklarini iddia ettikler1 dahili isgict
piyasast (DIP) yaklagimini kullanmalarini zorunlu tutmustur (Sayim, 2008).
Bu yaklasim kisitli iggiicii arz1 iginden ‘en iyi’ adaylar tespit etmek ve
sirketlerine ¢ekmek i¢in gelismis ve ‘yenilik¢i’ se¢gme ve yerlestirme
sistemlerinin kullanilmasini gerekli kilmaktadir. Uygulanmasi zahmetli ve
pahali yontemlerle dikkatlice segilen c¢alisanlar sirkette tutmak iginse
performansi sirkete baglilik ve yiiksek motivasyonla arttirmayi hedefleyen,
bu nedenle de PD uygulamalarinin terfi, egitim ve gelistirme ve kariyer
yonetimi sistemlerine dogrudan baglandigi, ABD merkezlerinde gelistirilmis
en gincel ve en yeni uygulamalar Tirkiye’de de kullanilmaktadir. Bu
sistemler, en 6nemli taraftarlarindan biri Walton (1985) olan, geleneksel
Taylorcu ‘kontrol” yaklagimlarina karst ‘bagliligt’ (commitment) savunan ve
1s giivencesi, egitim ve gelistirmeye verilen oncelik, yuksek c¢alisan katilini
gibi DIP politikasinin en énemli baz1 unsurlarni da iginde barindiran giincel
bir model olan ‘yiiksek performans’ (high performance) yaklagimiyla uyum
igindedir. Godard ve Delaney (2000) tarafindan ¢ok daha fazla ‘igbirligi’ ve
‘katilimcilik” igeren bir model olarak tanimlanan Walton’1in (1985) ‘baglilik’
modeli uygulamada, ayni bu arastirmanin o6mek olay sirketlerinde
bulundugu izere, yiiksek katilimc1i ve gelisim odakli PD sistemleri
igermektedir. Bu sistemler uygulanmaya basladiginda ABD’de de ‘yenilikg¢i’
bulunmus, aradan gegen yillara ragmen Turkiye’ye heniiz yakin gegmiste
Amerikan sirketleri tarafindan getirildiklerinden dolay1 Turk is gevresi igin
‘yenilik¢i” kabul edilmisgtir.
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Yukarida tartigilan bulgulardan ortaya ¢ikan birkag onemli icerme
vardir. Birincisi, bu makalede ele alinan IK yaklasimlarinda ‘yenilikgilik’
baglaminda, sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektorlere bagli 6nemli
farkliliklara rastlanmamigtir. Kuramsal olarak iddia edildigi tizere, farkli
sektorlerdeki sirketler arasinda politika ve uygulama farkliliklar olabilecegi
beklendigi i¢in kuramsal modelin meso katmaninda ele alinan sektorel
ozelliklerin etkisini aragtirabilmek i¢in bir¢ok farkli sektorden sirket
aragtirllmistir. Ancak bunlarin arasinda bu makalede ele alinan konularda
sektorlerine bagli dikkate deger farkliliklar bulunamamig olmasi, olgiit
temelli yapilan 6rnek olay se¢iminde mikro diizeyde ele alinan 6zelliklerin
her sektorden birbirine ¢ok benzer sahip sirketlerin arastirllmasina neden
olmus olmasiyla agiklanabilir. Yani arastirmanin 6rneklemi, farkl
sektorlerde faaliyet gostermekle beraber Turkiye’nin ve sektorlerinin 6nde
gelen, Turkiye’de uzun suredir faaliyette olan, buytk ve oturmus sirketleri
arasinda olan, dolayisiyla IK konularinda en yeni ve en gelismis, ‘yenilikgi’
politika ve uygulamalar Turkiye’de de kullanmak i¢in yatinm yapmaktan
kaginmayacak sirketlerden olusunca, arastirilan ‘yenilik¢i’ politika ve
uygulamalar da birbirine ¢ok benzer ¢ikmig olabilir. Ayrica segilen 6rnek
olay sirketlerinin hi¢ birinin Amerikali ¢okuluslu sirketlerin 6nemli bir alt-
grubunu olusturan, en bilinen 6rnegi McDonald’s olan, ‘fow road’ yaklagimi
olarak bilinen ve diisiik iicret, sendikasiz is iliskileri ve HIP modellerini
kullanan fast-food vb. sektorlerden olmamasi olabilir. Bu tir sirketler tercih
ettikleri IK modelinin sonucu olarak insan kaynagma ¢ok daha az yatirim
yaptiklari igin bu makalede tartisilan gelismis ve karmasik 1K sistemlerini
kulllanmamaktadir. Oysa bu aragtirmada segilen sirketlerin ortak 6zellikleri
olan karmasik ve gelismig tretim sistemleri, Gretim ve hizmette yuksek
kalite gereklilikleri, ihracata yonelik tretim yapan veya yuksek nitelikli
igsglicti gerektiren karmagik bir hizmet (6rnegin, bankacilik) veya seckin
uluslararasi bir miisteri kitlesine yiksek standartta hizmet (6rnegin, ¢ok
yildizli otelcilik) verme zorunluluklan da IK alaminda en ‘yenilikgi’
uygulamalan Turkiye’ye getirmelerini zorunlu kilmaktadir.

Omek olay segiminde kullanilan bir diger kistas olan firmalarin
Tirkiye piyasasina giris seklinin IK sistemlerinde ‘yenilikgilik’ yaklasimini
dogrudan ve dikkate deger sekilde etkilemedigi sonucuna varilmistir. Esasan
bu kistas yeni sirket kurarak (‘greenfield’) giris yapanlarin 1K politika ve
uygulamalarint merkezden evsahibi iilkeye daha kolay ve sorunsuz olarak
aktarabilecekleri bulgusundan hareketle (Lu ve Bjorkman, 1997) gézontine
alimmigtir. Ancak 6rnek olay sirketleri arasinda hem ilkeye giris sekline hem
de sermaye yapisina gore ele alman ‘yenilik¢i’ IK politika ve uygulamalari
onemli farkliliklar bulunamamisgtir. Tirk-Amerikan ortakligi olan esas 6rnek
olay sirketlerindeki (Tablo 1) segme ve yerlestirme, tcretlendirme ve
performans yonetimi sistemlerindeki ‘yenilik¢i® uygulamalarin, sermayesi
tamamiyla Amerikan olan girketlerdekiyle neredeyse birebir ayni olan, onlar
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kadar gelismis ve giincel modelleri ve yaklasimlari igermekte oldugu tespit
edilmistir. Dolayisiyla kuramsal modelde de onemi vurgulanarak mikro
seviyedeki etkenler arasina alinan sirketin sermaye yapisinin ‘yenilik¢i’ 1K
uygulamalarini etkilemek agisindan Tirkiye i¢in kayda deger 6nem arz eden
bir etken olmadigi sonucuna varilmistir. Bu bulgunun bir agiklamasi
sektorler arasinda fark bulunamamasiyla benzer bir neden, yani aragtirma
i¢in Olgut temelli secilen Tirk-Amerikan ortaklig sirketlerin, sektorlerinin
ve Turkiye’nin 6nde gelen sirketleri olmasi olabilir. Bu sirketler ayrica yerli
ortak olan Turkiye’nin 6nde gelen holdinglerinin ‘medan iftihari’ ve
‘armada’ sirketleri olmakla da en ¢ok 6nem verilen ve ‘yenilik¢i® 1K
yonetimine yatirim yapilan sirketler olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Tirk-Amerikan sermayeli sirketlerdeki ‘yenilikgi’ 1K politika ve
uygulamalarinin Amerikan sermayeli 6rek olay sirketlerindekilerden kayda
deger sekilde farkli olmamasinin belki de en 6nemli agiklamasi ise sudur:
makalenin kuramsal modelinde tartisilan ve kendine 6zgi bir is sistemine
sahip gelismekte olan bir ilke olarak tanimlanan Turkiye i¢in en 6nemli
etkenlerden biri olan, yonetimsel politikalarin aktariminda uluslararasi
‘ustinlik’ ve bunun sirketler (yani mikro) diizeyinde tezahur edisi olan
‘cekme’ etkileridir. Bu arastirmadaki 6rnek olay sirketlerinin yerli ortaklarn
olan Turkiye’nin 6nde gelen holdingleri, yonetim alaninda en giincel
gelismeleri ve yenilikleri yabanci ortakliklarn araciligiyla takip edip
Tirkiye’ye getirmek konusunda énemli bir misyon edinmislerdir. Ozellikle
Amerikali ortaklarla kurduklar sirketleri, sadece teknolojik degil yonetimsel
bilgi ve tecribe (know-how) edinmek ve en ‘yeni’ ve ‘gelismis’ yonetimsel
uygulamalan diger holding sirketlerine ve Turkiye’ye aktarmak igin ¢ok
onemli firsatlar olarak gormektedirler. Uluslar #istii (6rnegin, Avrupa Birligi,
IMF gibi) kurumlar tarafindan Turkiye’ye empoze edilen ve Turk is
sisteminin, Djelic ve Quack’in (2003) ‘stalactite’ degisim modelinde
onerdikleri gibi, yukaridan agagiya dogru yavas yavag ama etkileri hissedilir
sekilde degismesine sebebiyet veren ‘itme’ (push) etkilerine ek olarak,
ozellikle danigmanlik ve profesyonel bilgi temelli hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren ¢okuluslu Amerikan sirketleri araciligiyla asagidan yukariya dogru
da ‘itme’ (push) etkileri gozlemlenmektedir. Bu ‘itme’ etkilerine ek olarak,
Amerikali ortaklarindan en giincel ve geligsmis, dolayisiyla en ‘yenilik¢i’
yonetimsel yontemleri ‘ceken’ Tirkiye'nin lider holdingleri Turk is
sisteminin ve IK politikalarinin degisimine ‘gekme’ (pull) roliiyle katkida
bulunmaktadirlar.

Burada akla, ¢ogunlugu Tirk olan sirket yoneticilerinin merkezde
gelistirilen ‘yenilikgi’ IK politikalarinin Tiirkiye’ye aktarimina karsi ¢ikip
¢ikmadiklar1 sorusu gelebilir. Bu arastirmanin bulgulari, Amerikan
sermayeli sirketlerde IK politika ve uygulamalariin Tirk yéneticilere
ragmen degil, esasen Tirk yoneticiler sayesinde kolaylikla ve sorunsuz
aktarildign gostermistir. Bu yoneticiler sirketlerin  benimsedikleri DIP
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yaklagiminin (Sayim, 2008) geregi olarak heniiz yeni mezunken ve orgiitsel
yapinin en alt seviyelerinden ise alinan kisilerden olusmaktadir. Se¢me ve
yerlestirme stirecinde kullanilan 6lgiitlerden bazilan (6rnegin, mezun olunan
universite, yabanci dil bilgisi, vb) sirketlerin sahip oldugu Amerikan
yonetimi mantigiyla (‘mindset’) uyum ig¢inde ¢aligabilecek kisilerin
segilmesini saglamaktadir. Orta ve iist diizeye gelinceye dek IK sistemleri ve
sirket kultirine uyum saglayan bu yoneticiler, Amerikan politika ve
uygulamalarina asina olmakla kalmayip bunlarin en yenilerinin Turkiye’deki
sirkete ‘¢ekilmesinde’ ¢ok olumlu bir rol oynamaktadirlar.

6. Sonug: Kisitlar ve ilerideki arastirmalara katkilar

Her arastirmada oldugu gibi bu calismada da zaman ve maddi
olanaklara bagl olarak ortaya ¢ikmis olan bazi kisitlar vardir. Oncelikle, her
ne kadar aragtirmanin kuramsal ve gorgiil modeline uygun olarak seg¢ilmis
olsa da, bir tilkeden (ABD) ¢okuluslu sirketlerin 1K alaninda ‘yenilikgiligi’
aragtirllmigtir. Uluslararasi yazinda ABD sirketlerinin yonetimsel alanda
oncelikle merkezde gelistirip kullandiklart uygulamalari diger tlkelerdeki
sirketlerine aktardiklari, bu nedenle de ‘yenilik¢i’ olduklari genel kabul
gormiis olsa da, baska iilke sermayeli sirketlerin Tirk is sistemindeki 1K
uygulamalarina bakmak bu sirketlerin ne kadar ‘yenilik¢i’ olduklarini ve
‘kendi’ politika ve uygulamalarini Turkiye’ye aktarip aktarmadiklarini
anlama imkan1 sunar. Boylece Tirk holdinglerinin genel olarak dinyadaki
‘yenilikei’ yaklagimlar Tirkiye’ye ¢ekip ¢ekmedikleri sinanabilir.

Ikinci olarak, her ne kadar farkli sektorlerden ornek olay sirketleri
secildiyse de, ‘yenilik¢i’ IK politikalarnin uygulanmasinda kuvvetli sektorel
etkiler bulunamamustir. Isgiicii piyasasmin ‘diisiik” ucunda bulunan fast food
gibi sektorlerde de omek olay ¢alismasi yapilirsa farkli sonuglara
ulagilabilir.

Ugiinciisii, bu arastirmada ABD merkezli ‘yenilik¢i’ IK politikalarmin
uygulamada c¢alisanlar tarafindan nasil algilandigr aragtinlmamisgtir.
Dolayisiyla bulgular ¢ogunlukla (Turkiye ve bolgesel merkezdeki)
yoneticilerin goruslerini  yansitmaktadir. Aragtirmanin  Turkiye i¢in bu
asamadaki kesifsel yapist ve yanit aradigi sorulari, ¢ok ¢esitli gruplardan
(ist diizey, IK, sendika, vb.) ve yerlerden (Tiirkiye ve sirketlerin Avrupa
merkezlerinden) yoneticilerle derinlemesine gorigmelerle veri toplama
yonteminin uygunlugunu dogrulamaktadir. Ancak hem daha genis bir
cergevede arastirma yapmak hem de diger paydaglardan (6zellikle
calisanlardan) da veri toplamak amaciyla, bu ¢alismanin bulgulart alt yapi
olarak kullanilip Turkiye’de faaliyet gosteren Amerikan sirketlerinin hem
yoneticilerini hem de ¢alisanlarim1 kapsayacak bir anket ¢aligsmasi
yapilabilir. Boylece bu c¢alismada nitel verilerle tartisilan ‘Amerikan
sirketlerinin Tirkiye’de 1K alaninda yenilik¢i olduklar’ tezi nicel
yontemlerle de sinanabilecektir.
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Extended Summary

'Innovativeness' in human resource
management: Policy and practices of
American multinationals in Turkey

Abstract

In this article, ‘innovativeness’ of multinational corporations in managerial policies and practices in their
foreign subsidiaries are investigated. For this purpose, ‘innovative’ human resource management policies and
practices of American multinationals in Turkey have been researched. Influences of the most significant
factors on the transfer of ‘innovative’ policies between countries, such as national business systems, and
within that perspective their openness to change and ‘dominance effects’, are investigated as well as sectoral
and organisational factors using a qualitative case study method. The findings indicate that the most
significant factors for the transfer of ‘innovative’ human resource management policies and practices to
American multinationals” Turkish subsidiaries are the characteristics of the Turkish business system and, in
particular, the holdings” influences at the macro level, in addition to Turkish managers’ positive attitudes
towards ‘innovativeness’ in management.

Keywords: Human resource management, policy transfer, multinational corporations, Turkey.

Human resource management policies of multinational corporations in their
international subsidiaries are among the key issues in the international literature on
managerial theories and applications. One of the most interesting issues is the transfer of
American companies’ management policies and applications developed at their
headquarters to their subsidiaries operating in countries where the institutional systems
are entirely different. Empirical findings suggest that American multinationals are
considered ‘innovative’ in other countries as they tend to ‘export’ their home-grown
policies and practices to host countries where they are not yet known. ‘Innovativeness’
as such is defined as the transfer of policies and practices developed and used in the
USA for the first time to subsidiaries operating in countries where they would be ‘new’.
One of the best known examples is the transfer of performance-related pay policies by
American companies to the UK in the 1960s (Flanders, 1964). It was also American
‘welfare capitalists’ who transferred their non-unionised employment relations systems
to the UK through their ‘union substitution’ policies and applications such as
employment security, promotion and pay rise (Beaumont and Townley, 1985; Foulkes,
1980; Jacoby, 1997). Such policies and practices were considered ‘innovative’ as they
were new at the time in these countries where they were transferred from the USA.
Therefore ‘innovativeness’ in management policies is context-dependent.

In this article, ‘innovativeness’ of multinational corporations in managerial
policies and practices in their foreign subsidiaries is investigated. For this purpose,
‘innovative’ human resource management policies and practices of American
multinationals in Turkey have been researched. Literature on policy transfer has been
heavily focused on the “Triad’, i.e., the USA, the EU countries, and Japan, as those are
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the most developed economies that have the largest share of foreign direct investment
(FDI) inflows and outflows. Although there is recently more interest towards China,
India and a few other developing countries, the “periphery’ countries do not yet receive
a meaningful portion of research on employment policy transfer. In fact, some
developing economies with the continuous and significant change experienced in their
social and economic institutional systems as a result of external and internal factors
(c.g., those in the European “periphery’ that are joining or aspiring to join the EU) offer
an unexplored ground that will improve our understanding of the transfer process
between significantly different business systems.

Policy transfer within MNCs is argued to take place in a multi-layered, multi-
dimensional, and interwoven context. However, in conventional approaches, drawing
particularly on the resource-based theory of the firm, structural and strategy factors are
taken into consideration. In the growing literature on policy transfer there is relatively
less research that adopts a comprehensive framework considering the range of factors
that have an effect on diffusibility (for exceptions, see, for instance, Edwards, Colling
and Ferner, 2007; Ferner, Almond, and Colling, 2005; Ferner and Tempel, 2006).
Using individual theories at only one level (e.g., for examples of some factors
considered at the parent or subsidiary level on the transfer of human resource
management (HRM) policies and practices, see, for instance, Beechler and Yang, 1994;
Martinez and Ricks, 1989; Rosenzweig and Nohria, 1994; Schuler and Jackson, 1987)
does not necessarily provide the most effective tool to understand the very complex
nature of international policy transfer. In this study, a three-level integrated conceptual
framework was developed by considering selected theories at the macro (home- and
host-country factors), meso (sector), and micro (organisational) levels.

Data for this research was collected through in-depth semi-structured interviews
with high-level managers (particularly those responsible for human resource
management but also others where relevant and possible). Case companies were
selected according to theoretically important criteria, such as size, ownership structure,
age, and sector. Interviews were conducted with both subsidiary and regional
headquarters managers as well as with union officers, Turkish joint venture partners’
human resource manager directors, and other managers (¢.g., previous human resource
managers, where significant and possible). Interviews were taped, verbatim transcribed,
and analysed using NVivo software.

Findings indicated that the most significant factors for the transfer of ‘innovative’
human resource management policies and practices to American multinationals’
Turkish subsidiaries are the characteristics of the Turkish business system and in
particular the holdings’ influences at the macro level and the Turkish managers’ positive
attitudes towards ‘innovativeness’ in management. Drawing on detailed case studies of
American MNCs in Turkey, it is argued that management policies can be transferred
smoothly between a dominant and a ‘periphery’ country particularly if “pull” effects are
operational. The willingness of Turkish managers to ‘import’ and successfully
implement the ‘most developed’, hence ‘modern’, human resource management policies
developed in the US to Turkey was defined as the ‘pull’ factor. Other explanatory
factors at the macro level were the minimal legal and other institutional constraints
presented by the permissive Turkish business system and the “dominance’ effects of the
USA. While these features supported smooth transfer, resulting in American companies’
‘innovativeness’ in human resource management policies and applications, some other
characteristics of the host-country business system were found to be acting as
(positively) shaping constraints. For instance, scarcity of highly educated and qualified
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employees in the Turkish labour market meant that US companies in fact needed to
transfer their advanced management systems to attract and retain scarce local talent.



