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RESUME

Cette recherche visait a examiner dans quelle mesure les pratiques de Gestion
des Ressources Humaines (GRH) dans les filiales des entreprises étrangéres opérant
en Turquie sont similaires aux entreprises locales du méme secteur et dans quelle
mesure les pratiques au siege de I'entreprise sont similaires. En outre, I'impact de la
distance culturelle et institutionnelle entre les pays d'origine des filiales des
enterprises multinationales et la Turquie, et les modes d'entrée des filiales, sur la
standardisation et la localisation des pratiques de GRH et aussi sur la similarité entre
globale et locale pratiques de GRH sont étudiés.

Avec la mondialisation et la révolution des technologies de l'information, la
mobilisation internationale des personnes, des capitaux et des échanges s'est
accélérée. Dans ce contexte, les Entreprises Multinationales (les EMN) et les
pratiques de gestion dans les EMN ont acquis une importance substantielle. La
gestion des ressources humaines (GRH) dans les EMN est différente des pratiques de
gestion des ressources humaines dans les entreprises domestiques, car differentes
caractéristiques et valeurs culturelles et institutionnelles interferent dans le processus
de gestion. Cette situation apporte de nombreux facteurs et diverses pressions
culturelles et institutionnelles auxquelles les dirigeants des EMN doivent faire face
dans le processus de GRH. Des recherches antérieures ont montré que la culture, les
caractéristiques institutionnelles et l'entrée sur le marché sont des éléments
importants qui affectent les pratiques de GRH dans les EMN.

Dans ce contexte, il est supposé dans cette recherche que la distance culturelle
et institutionnelle et le mode d'entrée des filiales affecteront la standardisation et la
localisation des pratiques de GRH. De plus, il est supposé que la distance culturelle,
la distance institutionnelle et les modes d'entrée affecteront la similarité globale et
locale des pratiques de GRH. Le modele culturel national de Hofstede et la théorie de
I'institutionnalisation constituent la base théorique de cette recherche.

Cette these est divisée en trois parties. Dans le premier chapitre, une revue de
la littérature sur les concepts et les cadres théoriques liés a la recherche est incluse et
chaque concept est expliqué en détail. Dans le premier chapitre, ou le cadre
conceptuel est dessiné, premierement, le concept de gestion stratégique des
ressources humaines dans les entreprises multinationales est expliqué. Dans cette

section, il est mentionné que le nombre d'études examinant l'efficacité des pratiques



de gestion et de GRH dans les EMN a augmenté avec la mondialisation, le
développement rapide des technologies de linformation et la facilitation du
commerce international. Il a été souligné que le principal défi pour les EMN est de
gérer en équilibrant les pressions contradictoires sur l'intégration mondiale et en
répondant aux demandes locales en méme temps. Les difficultés rencontrées dans la
gestion globale des effectifs et les cadres théoriques développés dans les études
précédentes sur la gestion stratégique des ressources humaines internationales sont
évoqués. Les choix stratégiques suivis par les entreprises multinationales et leur
relation avec les pratiques de GRH sont discutés. Quatre types de stratégies, qui
constituent l'arriére-plan du dilemme fondamental auquel sont confrontées les
multinationales en matiére de normalisation et de localisation des pratiques - qui est
également l'objet de cette thése - sont expliqués. Ensuite, la discussion sur la
standardisation globale et la localisation des pratiques de GRH, qui est souvent
abordée dans la littérature de gestion internationale, est approfondie. Les raisons
possibles des décisions de standardisation globale et de localisation des entreprises
multinationales sont clarifiees. Ensuite, la similitude globale et locale des pratiques
de GRH dans les multinationales est expliquée. Ce concept fait référence a la
similitude entre les pratiques de la societe mere de 'EMN et les pratiques locales.
Ensuite, les facteurs qui affectent la ressemblance globale et locale des pratiques de
GRH sont expliqués en référence a des études antérieures. On voit que les
caractéristiques culturelles et institutionnelles liées a l'environnement national, au
role stratégique de la filiale et a la stratégie internationale ont eté précédemment
expliquées comme des facteurs influant sur la similarité globale et locale de la GRH
dans ce domaine.

Dans la deuxiéme partie de cette thése, les effets des modes d'entrée, de la
distance institutionnelle et de la distance culturelle sur la standardisation globale et la
localisation globales des pratiques de GRH dans les EMN sont évoqués. Dans cette
section, le modéle de culture nationale de Hofstede et les concepts de distance
culturelle sont expliqués en détail. Selon Hofstede, les organisations dépendent de la
culture et, par conséquent, des réponses universelles aux problémes d'organisation et
de gestion ne peuvent étre données. Par consequent, il a été souligné que le modele
culturel national - qui est toujours valable méme si des années se sont écoulées
depuis les recherches de Hofstede - et les pratiques de gestion dans les organisations

sont également significativement affectés par la culture (Beugelsdijk et al., 2015).



Dans ce contexte, six dimensions culturelles du modele de culture nationale
développé par Hofstede, a savoir l'individualisme, la distance hiérarchique,
I'évitement de l'incertitude, la masculinité/féminité, l'orientation a long terme, la
tolérance/contrainte, sont expliquées en détail. Le concept de distance culturelle, qui
repose sur quatre des dimensions culturelles de Hofstede, a savoir la distance
hiérarchique, l'individualisme, la féminité/masculinité et I'évitement de l'incertitude,
est expliqué. 1l vise a mesurer la différence entre les valeurs, les motivations et les
croyances entre les sociétés. Ensuite, l'impact de la distance culturelle sur la
standardisation globale et la localisation des pratiques de GRH et comment cela
pourrait affecter la similarité globale - locale est discuté en référence aux études
précédentes. Ensuite, les concepts de théorie de l'institutionnalisation et de distance
institutionnelle sont discutés. Il a eté dit que la théorie de l'institutionnalisation, qui
est utilisée pour donner un sens a la structure et au comportement des organisations,
étudie comment les institutions se forment, comment les organisations protegent leur
Iégalité en adaptant le regles de I'environnement institutionnel (Kogel, 2018). Dans la
méme section, le développement historique de la théorie institutionnelle est expliqué
et les auters qui ont contribué a cette théorie depuis les années 1950 sont mentionnés.
Comme l'indique la nouvelle théorie institutionnelle, il est souligné que l'organisation
est affectée par des pressions institutionnelles normatives, cognitives et
réglementaires, et dans ce contexte, les organisations opérant dans le méme
environnement deviennent similaires au fil du temps. Selon cette situation, appelée
isomorphisme, les filiales des multinationales peuvent devenir similaires aux
entreprises locales en étant exposées aux pressions institutionnelles locales du pays
d'accueil dans lequel elles opérent. De plus, il a été mentionné qu'il existe trois types
d'isomorphisme: coercitif, mimétique et normatif. Apres avoir exprimé que la théorie
institutionnelle est lI'un des cadres théoriques les plus utilisés dans la recherche
internationale en GRH, le sujet de la distance institutionnelle est abordé. La distance
institutionnelle basée sur la théorie institutionnelle indique le degré de différence
entre les institutions du pays d'origine et du pays d'accueil de I'entreprise. Dans la
littérature, il est souligné que la distance culturelle et institutionnelle sont des
éléements complémentaires. Des études antérieures sur l'effet de la distance
institutionnelle sur la similarité globale et locale des pratiques de GRH sont passées
en revue. Les modes d'entrée sur le marché des affiliés, qui est la troisiéme variable

indépendante de la recherche, sont expliqués sous la rubrique suivante. Les résultats
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des études précédentes sur l'impact des modes d'entrée de la filiale sur la similarité
globale et locale de la GRH sont discutés. Avec le soutien de ces études, des
hypothéses concernant la relation entre la distance institutionnelle, la distance
culturelle, les stratégies d'entrée et la normalisation et la localisation mondiales des
pratiques de GRH et la similitude globale et locale des pratiques de GRH ont été
formulées. Dans la troisieme partie, le modéle de recherche, les hypothéses, la
méthodologie de recherche, le but de la recherche, la portée et les limites sont
expliqués. Sur la base d'études antérieures, il a été supposé que la distance culturelle,
la distance institutionnelle et le mode d'entrée affecteront la standardisation et la
localisation des pratiques de GRH. Conformément a ces objectifs, un univers de
recherche de 200 entreprises, composeé de filiales opérant en Turquie, a été créé dans
le cadre de certaines contraintes. Les entreprises incluses dans l'univers de recherche
ont été sélectionnées selon les criteres d'étre une entreprise étrangére opérant en
Turquie, d'étre une entreprise a grande echelle et d'étre une entreprise dont les
informations et les employés peuvent étre accedés via LinkedIn. De plus, une
restriction sectorielle a été faite dans la sélection des entreprises a inclure dans la
recherche. Les secteurs de la justice et de la sécurite, du bois, du papier et des
produits en papier, du ciment de verre et du sol, des mines, de la sante, des sports et
des loisirs, de l'agriculture, de la chasse et de la péche, de I'environnement, de la
culture, de l'art et du design ont été exclus de la recherche. A la suite de la phase de
collecte de données, des réponses ont éte recues de 120 entreprises. Ainsi, les
hypothéses entrant dans le cadre de la recherche ont été testées auprés d'un
échantillon de 120 entreprises. L'échelle de standardisation globale et de localisation
des pratiques de GRH qui couvre 5 pratiques de GRH, y compris le recrutement, la
formation, I'évaluation des performances, la promotion et les incitations financiéres,
a éte utilisée dans I'étude qui a été tirée de Lu et Bjorkman (1997). Il y a 18 questions
au total dans cette échelle, dont 9 mesurent la standardisation et 9 qui mesurent la
localisation. En plus des questions de I'échelle, des informations sur les entreprises
ont également été posées dans I'enquéte. Le nombre d'employés, I'age de I'entreprise,
le pays d'origine de l'entreprise, le nombre de filiales de I'entreprise, le secteur dans
lequel I'entreprise opére et la maniére dont I'entreprise entre sur le marché turc ont
été demandés. Par conséquent, il y a 25 questions au total dans le questionnaire en
ligne. Le lien internet de I'enquéte en ligne a été envoyé aux managers des ressources

humaines des entreprises invitées a participer a I'étude via la plateforme de médias
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sociaux LinkedIn. Les managers ont participé volontairement a lI'enquéte. A l'issue
du processus de collecte des données, 120 entreprises au total ont répondu. Une fois
le processus de collecte des données terminé, la phase d'analyse des données a
commencé. Le programme d'analyse statistique SPSS a été utilisé dans le processus
d'analyse. La distance culturelle et institutionnelle a été calculée a l'aide de la
formule mathématique spécifiée dans I'étude de Kogut et Singh (1988), la distance
culturelle entre le pays d'origine de chaque entreprise et la Turquie a été calculée. La
distance institutionnelle a également été calculée selon les informations de I'indice de
compétitivité mondiale publié par le Forum économique mondial, comme cela a été
calculé dans I'¢tude d'ilhan-Nas et al. (2018). Le mode d'entrée de la filiale a
également été demandé dans I'enquéte, et les réponses données ont été codées comme
fusion/acquisition 1, investissement greenfield 2 et coentreprise 3. Le secteur est
inclus dans l'analyse en le divisant en deux classes : production et secteurs des
services. Des analyses de factorielles et des analyses de fiabilité ont eté réalisées sur
les données collectées. Apres avoir testé la validité et la fiabilité des donnees avec
des analyses factorielles et de fiabilité, le test de distribution normale a été effectue.
Aprés avoir déterminé que les données étaient normalement distribuées a la suite
d'un test de distribution normale, des analyses paramétriques ont été jugées
appropriées. D’abord, les réponses données aux questions des échelles ont été
examinées. Lors de I'évaluation de I'échelle de standardisation globale, il ressort des
réponses données que cing pratiques de GRH sont globalement similaires a la maison
mere. Pour I'échelle de localisation, on constate que la similarité des pratiques avec
I'entreprise locale est moindre que la similarité avec la maison meére. Ensuite, les
caractéristiques de l'échantillon ont été démontrées a l'aide d'analyses statistiques
descriptives. Lorsque les filiales sont analysées selon leurs modes d'entrée, on
observe que 43,3% de [l'échantillon est composé de filiales créées par
fusions/acquisitions, 40% de filiales créées avec des investissements greenfield et
16,7% de sociétés créées en coentreprises. Lors de la classification selon le nombre
d'employés, il a été illustré que toutes les entreprises participantes avaient plus de
500 employés, mais 74,2 % d'entre elles avaient plus de 5001 employés. Apres cela,
les filiales sont classées selon leur age et on détecte que 66,7% d'entre elles opérent
depuis 21 ans ou plus. Il est a noter que les entreprises opérant depuis moins de 5 ans
sont trés peu nombreuses dans I'échantillon et elles constituent 2,5% de I'échantillon.

Il a été entendu que les filiales opérant entre 6 et 10 ans constituent 5,8 % de
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I'échantillon, et les entreprises opérant entre 11 et 20 ans constituent 25 % de
I'échantillon. Les statistiques descriptives du secteur illustrent que le secteur avec la
fréquence la plus élevée est l'automobile, les produits de grande consommation, les
technologies de I'information et les secteurs électroniques.

Des analyses de régression multiple ont été réalisées pour mesurer les impacts
de la distance culturelle, de la distance institutionnelle et du mode d'entrée sur la
standardisation et la localisation des pratiques de GRH, et sur la compatibilité entre
standardisation et localisation. La taille et le secteur de I'entreprise étaient des
variables de controle. Selon les résultats de I'analyse, on constate que seul le mode
d'entrée a un effet significatif sur la standardisation, alors que les autres variables
n'ont pas d'impact significatif sur les variables dépendantes. De plus, la corrélation
entre les échelles de standardisation et de localisation a été calculée pour determiner
lesquelles des pratiques de GRH étaient standardisées et lesquelles étaient localisées.
Le coefficient de corrélation était positif pour tout les cing pratiques de GRH. Cela
montre que les pratiques de la société mére et les pratiques des entreprises locales en
Turquie sont compatibles entre elles pour toutes les pratiques de GRH. Dans les
hypothéses de I'étude, il a été suppose que le recrutement et la formation seraient
plus similaires entre la sociéte mere et les entreprises locales que les autres (par
rapport a I'évaluation des performances, la promotion et l'incitation financiere). Mais
les résultats de I'étude ont montré le contraire, révélant que l'évaluation des
performances, la promotion et les incitations financieres sont plus similaires entre la
société mere et les entreprises locales que le recrutement et la formation. Cette
constatation soutient la théorie de la convergence qui renforce I'idée que les pratiques
de GRH dans le monde convergent. De méme, Ayentimi et al. (2018), dans leur
étude sur les similitudes et les différences des pratiques de GRH entre les filiales des
multinationales et les entreprises locales au Ghana, ont constaté que la convergence
des pratiques était plus dominante. Les recherches de Pudelko et Harzing (2007), qui
incluent des multinationales ayant leur siége aux Etats-Unis, au Japon et en
Allemagne, et des filiales de multinationales dans ces trois pays, ont découvert que
les pratiques des filiales convergent vers les pratiques Américaines dominantes. Dans
ce contexte, on a vu que les résultats de la recherche appuient les recherches
antérieures et la théorie de la convergence. Dans la partie conclusion et discussion,

les résultats de la recherche sont comparés et interprétés avec des études antérieurs et
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des cadres théoriques. Les contributions de la thése aux différentes parties prenantes

sont mentionnées et des suggestions pour de futures recherches sont présentées.

ABSTRACT

This research aimed to examine to what extent the HRM practices in the
subsidiaries of foreign companies operating in Turkey are similar to local companies
in the same sector and to what extent the practices in the parent company are similar
to subsidiaries. In addition, the cultural and institutional distance between the
countries of origin of the MNE subsidiaries in the sample and Turkey, and the effect
of the subsidiary’s entry mode the Turkish market on the global and local similarity
of HRM practices are investigated.

With the globalization and the revolution in information technology, the
international mobilization of people, capital and trade has accelerated. In this
context, MNEs and management practices in MNEs have gained great importance.
Human resource management (HRM) in MNEs is different from human resource
management practices in domestic companies, as different cultural and institutional
characteristics and values interfere in management process. This situation brings
many factors and various cultural and institutional pressures that managers in MNESs
must face in HRM process. Past research has shown that culture, institutional
characteristics, and market entry are important elements that affect HRM practices in
MNEs.

In this context, it is assumed in this research that the cultural and institutional
distance and the entry mode of subsidiaries will affect the standardization and
localization of HRM practices. Moreoever, it is assumed that cultural distance,
institutional distance and entry modes will affect the global and local similarity of
HRM practices. Hofstede's National Cultural Model and Institutionalization Theory
constitute the theoretical basis of this research.

This dissertation is divided into three parts. In the first chapter, a literature review
about the concepts and theoretical frameworks related to the research is included and
each concept is explained in detail. In the first chapter, where the conceptual
framework is drawn, firstly, the concept of Strategic Human Resources Management

in Multinational Enterprises is explained. In this section, it is mentioned that the
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number of studies investigating the effectiveness of management and HRM practices
in MNEs increased with globalization, rapid development in information technology
and the facilitation of international trade. It was underlined that the main challenge
for MNEs is to manage by balancing the conflicting pressures on global integration
and responding to local demands at the same time. The difficulties encountered in
global workforce management and the theoretical frameworks developed in previous
studies on strategic international human resources management are mentioned. The
strategy choices followed by MNEs and their relationship with HRM practices are
discussed. Four types of strategies, which constitute the background of the basic
dilemma faced by MNEs related to standardization and localization of practices -
which is also the focus of this dissertation- are explained. Then, the discussion of
standardization and decentralization, which is often discussed in the international
management literature, is delved into. Possible reasons behind the standardization
and localization decisions of MNEs are clarified. Then, the global and local
similarity of HRM practices in MNEs is explained. This concept refers to the
similarity between MNE's parent company practices and the local practices.
Afterwards, the factors that affect the global and local resemblance of HRM practices
are explained with reference to previous studies. It is seen that cultural and
institutional characteristics related to the national environment, the strategic role of
the subsidiary, and the international strategy have previously been explained as
factors influencing the global and local similarity of HRM in this area.

In the second section of this dissertation, the effects of entry modes,
institutional distance and cultural distance on the global standardization and
localization of HRM practices in MNEs are mentioned. In this section, Hofstede's
model of National Culture and the concepts of cultural distance are explained in
detail. According to Hofstede, organizations are dependent on culture and therefore,
universal answers to problems in organization and management cannot be given.
Therefore, it has been underlined that the national culture model -which is still valid
even though years have passed since Hofstede’s research- and the management
practices in organizations are also significantly affected by culture (Beugelsdijk et
al., 2015). In this context, six cultural dimensions in the national culture model
developed by Hofstede, namely individualism, power distance, uncertainty
avoidance, masculinity/femininity, long-term orientation, tolerance/constraint, are

explained in detail. The concept of cultural distance, which is based on four of
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Hofstede's cultural dimensions, namely power distance, individualism,
femininity/masculinity and uncertainty avoidance, is explained. It aims to measure
the difference between values, motives and beliefs between societies. Then, the
impact of cultural distance on global standardization and localization of HRM
practices and how it might affect the global — local similarity is discussed with
reference to previous studies. Afterwards, the concepts of institutionalization theory
and institutional distance are discussed It has been stated that the theory of
institutionalization, which is used to make sense of the structure and behavior of
organizations, investigates how institutions are formed, how organizations protect
their legality by adapting the rules of the institutional environment (Kogel, 2018). In
the same section, the historical development of institutional theory is explained and
the scientists who have contributed to this theory since the 1950s are mentioned. As
stated by the new institutional theory, it is emphasized that the organization is
affected by normative, cognitive and regulatory institutional pressures, and in this
context, organizations operating in the same environment become similar over time.
According to this situation, which is called isomorphism, the subsidiaries of MNEs
can become similar to local companies by being exposed to local institutional
pressures in the host country in which they operate. In addition, it has been
mentioned that there are three types of isomorphism: coercive, mimetic and
normative. After expressing that institutional theory is one of the most used
theoretical frameworks in international HRM research, the subject of institutional
distance is discussed. Institutional distance based on institutional theory indicates the
degree of difference between institutions in the home country and host country of the
company. In the literature, it is emphasized that cultural and institutional distance are
complementary elements. Past studies on the effect of institutional distance on global
and local similarity of HRM practices are reviewed. Market entry modes of affiliates,
which is the third independent variable of the research, are explained under the next
heading. The findings of previous studies on the impact of the subsidiary's entry
modes on HRM global and local similarity are discussed. With the support of these
studies, hypotheses regarding the relationship between institutional distance, cultural
distance, entry strategies and global standardization and localization of HRM
practices and global and local similarity of HRM practices were formed. In the third
part, the research model, hypotheses, research methodology, research purpose, scope

and limitations are explained. Based on past studies, it has been assumed that cultural
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distance, institutional distance and entry mode will affect the global standardization
and localization of HRM practices and the global and local similarity of HRM
practices. In line with these purposes, a research universe of 200 companies,
consisting of subsidiaries operating in Turkey, was created within the framework of
certain constraints. Companies that are included in the research universe have been
selected according to the criteria of being a foreign company operating in Turkey,
being a large-scale company, and being able to display information and employees
via LinkedIn. In addition, a sectoral restriction was made in the selection of
companies to be included in the research. The sectors of justice and security, wood,
paper and paper products, glass cement and soil, mining, health, sports and
recreation, agriculture, hunting and fishing, environment, culture, art and design were
excluded from the research. As a result of the data collection phase, responses were
received from 120 companies. Thus, the hypotheses within the scope of the research
were tested with a sample of 120 companies. The Standardization and Localization
of HRM Practices scale which covers 5 HRM practices including recruitment,
training, performance evaluation, promotion and financial incentives was used in the
study which was taken from Lu and Bjérkman (1997). There are 18 questions in total
in this scale, 9 of which measure standardization and 9 that measure localization. In
addition to the questions of the scale, company information was also asked in the
survey. The number of employees, the age of the firm, the country of origin of the
firm, the number of affiliates of the firm, the sector in which the firm operates and
the way the firm enters the Turkish market were asked. Therefore, there are 25
questions in total in the online questionnaire. The internet link of the online survey
was sent to the human resources managers in the companies requested to participate
in the study via the LinkedIn social media platform. Managers participated in the
survey voluntarily. At the end of the data collection process, a total of 120 companies
responded. When the data collection process was completed, the data analysis phase
was started. SPSS statistical analysis program was used in the analysis process.
Cultural and institutional distance were calculated using the mathematical formula
specified in Kogut and Singh's (1988) study, the cultural distance between each
company's country of origin and Turkey was calculated. Institutional distance was
also calculated according to the information in the Global Competitiveness Index
published by the World Economic Forum, as was computed in the study of ilhan-Nas

et al. (2018). The entry mode of the subsidiary was also asked in the survey, and the
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answers given were coded as merger/acquisition 1, greenfield investment 2, and joint
venture 3. The sector is included in the analysis by dividing it into two classes as
production and service sectors.

Factor analysis and reliability analyzes were performed on the collected data.
After testing the validity and reliability of the data with factor and reliability
analyzes, the normal distribution test was performed. After it was determined that the
data were normally distributed as a result of normal distribution test, parametric
analyzes were deemed appropriate. First of all, the answers given to the questions in
the scales were examined. When evaluating the standardization scale, it is seen from
the answers given that five HRM practices are generally similar to the parent
company. For the localization scale, it is seen that the similarity of the practices to
the local company is less than the similarity to the parent company. Then, sample
characteristics were demonstrated using descriptive statistical analyzes. When
subsidiaries are analyzed according to their entry modes, it is observed that 43.3% of
the sample consists of subsidiaries established through mergers/acquisitions, 40% of
companies established with greenfield investment, and 16.7% of companies
established as joint ventures. When classifying according to the number of
employees, it was illustrated that all of the participating companies had more than
500 employees, but 74.2% of them had more than 5001 employees. After that,
subsidiaries are classified according to their ages and it is detected that 66.7% of
them have been operating for 21 years or more. It is noteworthy that the companies
operating for less than 5 years are very few in the sample and they constitute 2.5% of
the sample. It has been understood that subsidiaries operating between 6-10 years
constitute 5.8% of the sample, and companies operating between 11-20 years
constitute 25% of the sample. The descriptive statistics of sector illustrates the sector
with the highest frequency is automotive, FMCG, information technologies and
electronic sectors.

Multiple regression analyzes were carried out to measure the impacts of
cultural distance, institutional distance, and the entry mode on the standardization
and localization of HRM practices, and on the global and local similarity of HRM
practices. The firm size, firm age and sector were control variables. According to the
results of the analysis, it was seen that only entry mode had a significant effect on
standardization, while the other variables did not have a significant impact on the

dependent variables. Similarly, Ayentimi et al. (2018) found that the impact of
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national culture on HRM convergence between MNEs and local firms is limited. In
addition, Mellahi et al. (2016) found that institutional distance did not have a
significant effect on the adoption of performance management practices at the
subsidiary level. Also, Vo and Stanton (2011) demonstrated that cultural and
institutional distance had no effect on HRM practice transfer. Therefore, the thesis
findings were seen to support previous research. In the conclusion and discussion
part, the research findings are compared and interpreted with previous studies and
theoretical frameworks. The contributions of the dissertation to various stakeholders

are mentioned and suggestions for future research are presented.



XX

OZET

Bu arastirma, Tirkiye’de faaliyet gosteren yabanci kokenli sirketlerin
istiraklerindeki IKY uygulamalarinin ne derecede aym sektordeki yerel sirketlere, ne
derecede sirketin genel merkezindeki uygulamalara benzedigini incelemeyi
amaglamistir. Buna ek olarak, drneklemdeki CUI istiraklerinin mense iilkelerinin
Tirkiye ile arasindaki kiiltiirel ve kurumsal uzakligin ve istirakin Tiirkiye pazarina
giris stratejisinin 1KY uygulamalarinin global ve yerel benzesimine etKisi
arastirilmaktadir.

Globallesme ve bilgi teknolojisindeki devrimle beraber insanlar, sermaye ve
ticaret uluslararas1 anlamda hareketlenmesi hizlanmistir. Bu kapsamda CUI’ler ve
CUI’lerdeki yonetim uygulamalar1 bilyiik 6l¢iide 6nem kazanmistir. Yerel
sirketlerdeki insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarindan farkli olan CUI’ler igin
IKY, birgok farkh iilkede faaliyet gosteren farkli kiiltiirel 6zellikleri tasiyan global
bir isgiiciiniin ydnetimi anlamma gelmektedir. Bu durum da CUI’lerdeki
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde dikkate almasi gereken bircok
degisken ve yiizlesmesi gereken cesitli kiiltiirel ve kurumsal baskilar1 beraberinde
getirmektedir. Geg¢mis arastirmalarda kiiltiiriin, kurumsal 6zelliklerin ve pazara giris
stratejisinin CUI’lerde IKY uygulamalarin etkileyen faktédrler oldugu goriilmiistiir.
Bu baglamda bu aragtirmada da kiltirel ve kurumsal mesafe ve pazara giris
stratejisinin  istiraklerdeki IKY uygulamalarmin standardize edilmesine ve
yerellestirilmesine etki edecegi varsayillmistir. Ayrica, kiiltiirel mesafe, kurumsal
mesafe ve pazara giris stratejilerinin IKY uygulamalarinin gobal ve yerel
benzesimine etki edecegi varsayilmistir. Hofstede’in Ulusal Kiiltir Modeli ve
Kurumsallagsma Kurami bu arastirmanin teorik temelini olusturmaktadir.

Bu tez U¢ boliime ayrilmistir. Birinci boliimde arastirmayla ilgili kavramlar ve

teorik ¢ercevelerle ilgili literatiir taramasina yer verilmis ve her bir kavram detayl
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olarak aciklanmistir. Kavramsal ¢ergevenin ¢izildigi birinci bolimde oncelikle Cok
Uluslu Isletmelerde Stratejik insan Kaynaklari Y®onetimi konusuna yer verilmistir.
Bu boliimde globallesme, bilgi teknolojisindeki hizli gelisim ve uluslararasi ticaretin
kolaylasmas1 ve yaygmlasmasiyla beraber CUI’lerdeki yonetim ve 1KY
uygulamalarinin nasil daha etkili olabilecegine dair aragtirmalarin arttigindan
bahsedilmistir. CUI’ler i¢in temel miicadele konusunun kiiresel entegrasyon ve yerel
taleplere cevap vermeye dair birbiriyle catisan baskilar1 dengeleyerek yonetebilmek
oldugunun alt1 ¢izilmistir. Kiiresel iggiicii yonetiminde karsilasilan giicliiklerden ve
stratejik uluslararast insan kaynaklar1 yonetimi konusunda ge¢mis caligmalarda
gelistirilen teorik cercevelerden bahsedilmistir. CUI’lerin izledikleri strateji segimleri
ve bunun IKY uygulamalariyla iliskisi ele almmistir. CUI’lerin karsilastig1 ve bu tez
calismanin da odagini olusturan uygulamalarm standardizasyonu ve yerellestirilmesi
konusundaki temel ikilemin arka planini olusturan dort strateji tipi agiklanmustir.
Ardindan, uluslararas1 yonetim literatiiriinde siklikla ele alinan standardizasyon ve
yerellesme tartismasmin derinine inilmistir. CUI’lerin standardizasyon ve yerellesme
kararlarinin  arkasindaki muhtemel gerekgelerden bahsedilmistir.  Ardindan,
CUTI’lerde IKY uygulamalarmin global ve yerel benzesimi agiklanmistir. Bu kavram
CUI’nin ana sirketindeki uygulamalar ile yerel uygulamalar arasmdaki benzerligi
ifade etmektedir. Sonrasinda, IKY uygulamalarinin global ve yerel benzesimi
Uzerinde etkili olan faktorlerin neler oldugu ge¢mis calismalara atif yapilarak
aciklanmistir. Ulusal ¢evreyle ilgili kiiltiirel ve kurumsal 6zelliklerin, istirak stratejik
roliiniin, uluslararas1 stratejinin daha 6nce bu alanda IKY’nin global ve yerel
benzesimine etki eden faktorler oldugu agiklanmustir. ikinci bdliimde ise giris
stratejileri, kurumsal mesafe ve kiltirel mesafenin CUI’lerde iKY uygulamalarmin
global standardizasyonu ve yerellestirilmesi {lizerindeki etkilerinden bahsedilmistir.
Hofstede’in Ulusal Kiiltiir modeli ve kiiltiirel mesafe kavramlar1 detayli olarak
aciklanmistir. HofStede’e gore, oOrgiitler kiiltiire baghdir ve bu nedenle de
organizasyon ve yoOnetim konusundaki problemlere evrensel cevaplar verilemez.
Dolayisiyla, Hofstede lizerinden yillar gegse de hala gegerli oldugu bulunan ulusal
kiiltlir modeli ile orgiitlerdeki yonetim uygulamalarinin da kiiltiirden 6nemli 6l¢iide
etkilendiginin alt1 ¢izilmistir (Beugelsdijk ve dig., 2015). Bu kapsamda, Hofstede’in
gelistirdigi ulusal kiiltiir modelinde yer alan; bireycilik, gili¢ uzakhigi, belirsizlikten
kacinma, erkeksilik/kadinsilik, uzun dénemli yonelim, hosgorii/kisitlama olmak

lizere alt1 kiiltiirel boyut detayli olarak agiklanmistir. Hofstede’in kiiltiirel
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boyutlarindan, giic mesafesi, bireycilik, kadinsilik/erkeksilik ve belirsizlikten
kaginma olmak {izere dort tanesini temel alan kiiltiirel mesafe kavrami agiklanmustir.
Toplumlar arasindaki deger, giidii ve inanglar arasindaki farkliligi Olgmeyi
amaglamaktadir. Ardindan kiiltiirel mesafenin IKY uygulamalarmin global ve yerel
benzesimine nasil etkisi olabilecegi gecmisteki c¢aligmalara atif yapilarak
tartisilmistir. Sonrasinda, kurumsallasma kurami ve kurumsal mesafe kavramlari ele
alimmigtir.  Kurumsallagma  teorisinin,  orgiitlerin ~ yapt  ve  davraniglarini
anlamlandirmak i¢in kullanilan ve kurumlarin nasil olustugu, Orgutlerin kurumsal
cevrenin kurallarin uyum saglayarak nasil yasalliklarini koruduklarini arastirdig:
belirtilmistir (Kogel, 2018). Aymi boliimde kurumsal teorinin tarihsel gelisimi
anlatilarak 1950’lerden giiniimiize kadar bu teoriye katki yapan bilim insanlarindan
bahsedilmistir. Yeni kurumsal teorinin ana goriisii olarak, orgiitiin normatif, biligsel
ve diizenleyici kurumsal baskilardan etkilendigi ve bu baglamda da ayni ¢evrede
faaliyet goOsteren Orgiitlerin zamanla benzer hale geldigini benimsedigi
vurgulanmustir. izomorfizm olarak adlandirilan bu duruma gore, CUI’lerin istirakleri
de faaliyet gosterdikleri ev sahibi iilkedeki yerel kurumsal baskilara maruz kalarak
yerel sirketlerle benzer hale gelebilmektedir. Buna ek olarak, izomorfizmin de,
zorlayici, taklit¢i ve normatif olmak tiizere iic cesidi oldugundan bahsedilmistir.
Kurumsal mesafenin iKY uygulamalarmin global ve yerel benzesimine etkisine dair
gecmis ¢alismalar incelenmistir. Kurumsal teorinin uluslararas1 IKY arastirmalarinda
en c¢ok kullanilan teorik ¢ergevelerden biri oldugu ifade edildikten sonra kurumsal
mesafe konusuna gecilmistir. Kurumsal teoriye dayanan kurumsal mesafe, sirketin
ana Ulkesindeki ve ev sahibi iilkesindeki kurumlar arasindaki farkliigin derecesini
gostermektedir. Yazmnda kiiltiirel ve kurumsal mesafenin birbirini tamamlayan
unsurlar oldugunun vurgulandig:1 ifade edilmistir. Arastirmanin iiglincii bagimsiz
degiskeni olan istiraklerin pazara giris stratejileri bir sonraki baslik altinda
aciklanmistir. Istirakin pazara giris stratejisinin IKY global ve yerel benzesimine
etkisine dair ge¢cmis caligsmalarin bulgular1 tartisilmistir. Bu ¢alismalardan destek
alinarak kurumsal mesafe, kiiltiirel mesafe, giris stratejilerinin IKY uygulamalarinin
global standardizasyonu, yerellestirilmesi ve global ile yerel benzesimi ile iligkisine
dair hipotezler olusturulmustur. Uclinci boliimde ise arastirma modeli, hipotezleri,
arastirmanin metodolojisi, arastirma amaci, kapsami, kisitlar1 agiklanmigtir. Gegmis
caligmalardan hareketle kiiltiirel mesafenin, kurumsal mesafenin ve pazara giris

stratejisinin 1KY uygulamalarinin global standardizasyonuna, yerellestirilmesine ve
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IKY uygulamalarinin global ve yerel benzesimine etki edecegi varsayilmistir. Bu
amaglar dogrultusunda birtakim kisitlar gercevesinde Tiirkiye’de faaliyet gosteren
istiraklerden olusan 200 sirketlik arastirma evreni olusturulmustur. Arastirma
evrenine dahil olan sirketler; Tiirkiye’de faaliyet gdsteren yabanci kokenli bir sirket
olma, biiyiik 6l¢ekli bir sirket olma, LinkedIn iizerinden bilgilerine ve ¢aligsanlarma
ulagilabiliyor olma kriterlerine gore secilmistir. Ayrica, arastirmaya dahil edilecek
sirketlerin se¢ilmesinde sektorel anlamda da bir kisitlama yapilmistir. Adalet ve
giivenlik, agac, kagit ve kagit tirlinleri, cam ¢imento ve toprak, maden, saglik, spor
ve rekreasyon, tarim, avcilik ve balik¢ilik, ¢evre, kiiltiir sanat ve tasarim sektorleri
arastirmanin disinda birakilmistir. Veri toplama asamasinin sonucunda 120 sirketten
cevap almmustir. Boylece, arastirma kapsamindaki hipotezler, 120 sirketlik bir istirak
orneklemi ile test edilmistir. Kantitatif arastrma yontemi ile yapilan tezde veri
toplamak icin Lu ve Bjorkman (1997) tarafindan kullanilan; ise alim, egitim,
performans degerlendirme, terfi ve maddi tesvik olmak iizere 5 IKY Uygulamalarini
kapsayan IKY Uygulamalarmin Standardizasyonu ve Yerellestirilmesi o6lgegi
kullanilmistir. Standardizasyonu dlgen 9, yerellesmeyi 6lgen de 9 olmak {izere bu
Olcekte toplamda 18 tane soru bulunmaktadir. Bu 6lgegin yani sira ankette, sirket
bilgileri de sorulmustur. Sorulan sirket bilgileri; ¢alisan sayisi, sirketin yasi, sirketin
mense iilkesi, sirketin istirak sayisi, sirketin faaliyette bulundugu sektor ve firmanin
Tiirkiye pazarina giris stratejisidir. Dolayisiyla, ¢evrimi¢i ortamda olusturulan
ankette toplamda 25 soru bulunmaktadir. Cevrimi¢i anketin internet baglanti linki
calismaya katilmasi istenen sirketlerdeki insan kaynaklari yoneticilerine LinkedIn
sosyal medya platformu lizerinden mesaj ile iletilmistir. Yoneticiler ankette goniillii
olarak katilmislardir. Veri toplama siirecinin sonunda toplamda 120 sirketten cevap
alimmistir. Veri toplama silireci tamamlandiginda verilerin analizi agamasina
gecilmistir. Analiz siirecinde SPSS istatistiksel analiz programi kullanilmistir.
Bagimsiz degiskenlerden kiiltiirel ve kurumsal mesafe Kogut ve Singh’in (1988)
calismasinda belirtilen matematiksel formiil kullanilarak her bir sirketin mense tilkesi
ile Tiirkiye arasmdaki kiiltiire] mesafe hesaplanmigtir. Kurumsal mesafe da [Ihan-Nas
ve dig.’in (2018) caliymasinda yapildig: sekilde World Economic Forum tarafindan
yaymlanan Kiiresel rekabetcilik Endeksindeki bilgilere gére hesaplanmistir. Sirketin
pazara girig Stratejisi de ankette sorulduktan sonra verilen cevaplara birlesme/satin

alma 1, sifirdan yatirim 2, ortak girisim 3 olmak {izere kodlanarak analize
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sokulmustur. Sektdr ise liretim ve hzimet olmak iizere iki smifa ayrilarak analize
dahil edilmistir.

Toplanan veri lizerinden faktdr analizi ve giivenilirlik analizleri yapilmustir.
Yapilan bu analizlerle verinin gegerliligi ve giivenilirligi test edildikten sonra normal
dagilim testi yapilmistir. Bu testin sonucundan verinin normal dagildiginin
goriilmesinden sonra parametrik analizlere gecilmistir. Oncelikle 6lceklerdeki
sorulara verilen cevaplar incelenmistir. Global standardizasyon Olgegine
bakildiginda, verilen cevaplardan bes IKY uygulamasinmn genellikle ana sirkete
benzer oldugu goriilmektedir. Yerellesme Olcegine verilen cevaplar incelendiginde
ise, uygulamalarin yerel sirkete benzerliginin ana sirkete benzerligine gore daha az
oldugu goriilmektedir. Ardindan tanimlayici istatistiksel analizler kullanilarak
orneklem Ozellikleri belirlenmistir. Pazara giris Stratejisine gore sirketler
incelendiginde, Orneklemin %#43,3’linlin birlesme/satin alma yoluyla kurulan
sirketlerden, %40’ min sifirdan yatirim ile kurulan sirketlerden, %16,7’sinin ise ortak
girisim olarak kurulan sirketlerden olustugu goriilmektedir. Calisan sayisina gore
smiflandirma yapildiginda ise, katilimer sirketlerin hepsinin 500°den fazla c¢aligsana
sahip oldugu ama %74,2’sinin 5001°den fazla calisana sahip oldugunu gostermistir.
Orneklemdeki sirket yaslar1 incelendiginde, %66,7 sinin 21 yil ve daha fazla siiredir
faaliyet gosterdikleri gériilmektedir. 5 yildan az siiredir ¢alisan sirketlerin ise oldukca
az sayida olduklar1 dikkat ¢ekmekte olup 6rneklemin %2,5’ini olusturmaktadirlar. 6-
10 yi1l arasi faaliyet gosteren sirketlerin, drneklemin %5,8’ini, 11-20 yil aras1 faaliyet
gosteren sirketlerin ise orneklemin %25’ini olusturdugu anlasilmistir. Sektor igin
tanimlayict istatistikler incelendiginde frekansi en yiiksek olan sektdriin otomotiv,
hizl1 tiiketim, bilisim teknolojileri ve elektronik sektorleri oldugu goriilmektedir.

Sirket biiylikligii, sirket yas1 ve sektor kontroliinde kulturel mesafe, kurumsal
mesafe ve pazara giris stratejisinin IKY uygulamalarmm global standardizasyonuna,
yerellesmesine ve global ve yerel arasindaki benzesime etkilerinin dl¢tilmesi icin
coklu regresyon analizleri yapilmistir. Analiz sonuglarina gore, sadece pazara giris
stratejisinin  global standardizasyon Uzerinde anlamli etkisi oldugu, diger
degiskenlerin bagimli degiskenler iizerinde anlamli etkilerinin olmadig1 goriilmiistiir.
Bu tezin bulgulariyla benzer sekilde, Ayentimi ve dig. (2018), ulusal kiiltiiriin
CUl’ler ve yerel firmalar arasmdaki IKY yakinlagsmasma olan etkisinin smirl
oldugunu bulmustur. Buna ek olarak, Mellahi ve dig. (2016), istirak diizeyinde

performans yonetimi uygulamalarmin adapte edilmesinde kurumsal uzakligin
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anlamli etkisinin olmadig1 bulunmustur. Ayrica, Vo ve Stanton (2011) IKY
uygulama transferinde kiiltiirel ve kurumsal mesafenin etkisinin olmadigini
bulmustur. Dolayisiyla, tez bulgularmin ge¢mis arastirmalar1  destekledigi
gorilmiistiir. Sonu¢ ve tartisma bolimiinde ise arastirma bulgulart gegmisteki
caligmalarla ve teorik ¢ercevelerle karsilastirilip yorumlanmistir. Tezin ¢esitli
paydaslara sundugu katkilardan bahsedilmistir ve gelecek arastirmalar i¢in Oneriler

sunulmustur.
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GIRIS

Cok uluslu isletmelerin (CUI) diinya ekonomisindeki &nemli yiikselisiyle
beraber, stratejik uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi yazmninda CUI’lerin yerel
bagl kuruluslarinm insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalarinin ne derece
yerel ¢evreye uyum saglayip ne derece CUI’nin ana iilkesindeki genel merkezinin
uygulamalarina benzedigi glncel bir tartisma ve arastirma konusudur (Lu ve
Bjorkman, 1997). Uluslararas: isletmecilik alani arastirmalarmm CUI’lerin,
standardizasyon ve yerellesme (veya yerel cevap verebilirlik) olmak {izere iki 6nemli
ve genellikle karsit tartisma konusu etrafinda calismalar yaptiklar1 gdozlenmektedir
(Doz ve dig., 1981; Prahalad ve Doz, 1987). Aym sekilde, CUI’lerin IKY alaninda
da standardizayon veya yerellestirme stratejileri veya ikisini harmanlayan karma bir
IKY stratejileri izledikleri bulgular arasmdadir (Lu ve Bjorkman, 1997). Gunumiize
kadar bu alanda yapilan arastirmalarin  bulgulari, IKY uygulamalarinin
standardizasyonu ve yerellestirmesi baskilarmin etkin bir sekilde yonetilmesinin
istirak performansi Uzerinde olumlu etkisi oldugu saptanmuistir (Mellahi ve dig.,
2016). CUI’lerin IKY ana sirketten gelen standardizasyon baskilar1 ve yerel cevreden
kaynaklanan yerellesme baskilarina verdikleri cevaplar ve bunu etkileyen cesitli
faktorler farkl iilke 6rneklemlerinde incelenmistir. Bu arastirmalarda iilke kaltirin,
cesitli kurumsal ozelliklerin ve pazara giris stratgjilerinin IKY uygulamalari
Uzerindeki etkileri incelenerek farkli stratejik tercihlerin gerekgeleri agiklanmaya ve
bu 0Ozellik ve stratejilerin standardizasyon veya yerellestirme (zerindeki etkileri
tartisilmistir (Aycan ve dig., 2016; Mendonca ve Kanungo, 1996; Farndale, 2010;
Myloni ve dig., 2004; Kostova, 1997). Siiphesiz sirketler faaliyet gozterdikleri
Ulkelerin kendilerine  6zgl bazi kurumsal dizenlemelerden etkilenmektedirler.
Ozellikle giiniimiiz diinyasina hiikmeden ¢ok uluslu sirketler icinde bulunduklar
farkli kurumsal cevrelerden bagimsiz bir sekilde faaliyet gosteremezler. Bu yiizden,
kuresel yonetim konusunda yazinda ¢okga yogunlukla ele alinan ulusal Kkilttr
farkliliklarinin yani sira lilkeler arasindaki kurumsal farkliliklarin da yodnetim
kararlarinda dikkate alinmasi gerekmektedir (Bjorkman, 2006).

Gegmis arastirma bulgularmdan destek alinarak bu g¢alismada da ¢ok uluslu

isletmelerin Tirkiye’de faaliyet gosteren istirakleri incelenmesi hedeflenmis ve bu
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istiraklerin menge tilkesi ile Tiirkiye arasindaki kiiltiirel ve kurumsal uzakligin ve bu
cok uluslu sirketin Tiirkiye pazarma giris stratejisinin Insan Kaynaklar1 Yo6netimi
uygulamalarinin standardizasyonu ile iligkisi incelenmektedir. Ayrica, arastirmanin
alt bir amaci olarak sirketlerin genellikle hangi IKY uygulamalar1 standardize
etmeyi, hangileri ise yerellestirmeyi tercih ettiklerinin de saptanmasi

hedeflenmektedir.

1. COK ULUSLU ISLETMELERDE INSAN
KAYNAKLARI UYGULAMALARININ
STANDARDIZASYONUNU VE
YERELLESTIRILMESINI ETKILEYEN UNSURLAR:
KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Cok Uluslu Isletmelerde Stratejik Uluslararasi insan
Kaynaklar1 YoOnetimi: Global Standardizasyon ve
Yerellesme Tartismalari

1.1.1. Cok Uluslu isletmelerde Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

21. vyiizyilda CUl’nin basarisinin  anahtar1 {KY’nin etkililigi olarak
gortlmektedir (Liu, 2004). CUI’lerde IKY, global isgiicii yonetimidir ve bu nedenle
farkli cevrelerin kiiltlirel, kurumsal 6zelliklerine ve farkli ig yapma bicimlerine
hassasiyet gosterilmesini gerektirmektedir (Armstrong, 2017). Ayrica, Roberts ve
dig., (1998) global iKY de karsilasilan ii¢ temel miicadeleden bahsetmistir: birincisi,
ihtiya¢ olunan yerde dogru becerilerin kolaylikla temin edilebilmesi, ikincisi,
kokenleri (nerede ortaya ¢iktigindan bagimsiz olarak) énemsiz olmak iizere giincel
bilgi ve uygulamalarin sirket boyunca yayilabilmesi ve son olarak, global dlgekte
yeteneklerin tanimlanmasi ve gelistirilmesidir. Bu nedenle CUI’lerdeki IKY tek bir
iilkedeki IKY’den daha karmasiktir. Bu cesitli ve kiiresel isgiiciiniin ydnetilmesi ise

ancak stratejik bir yaklasimla miimkiin oldugu igin CUI’lerdeki 1KY, stratejik
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uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi (SUIKY) olarak adlandirilmaktadir. SUIKY
aslinda Uluslararas1 IKY nin CUI’nin stratejisiyle baglantilandirilmasidir. SUIKY,
heniiz geng bir arastirma alani olup bu alanda yayimnlanan ilk arastirmanin 1993’te
oldugu goriilmektedir. 1993’te yayinlanan bu makalede, Schuler ve dig., SUIKY i¢in
bir cerceve gelistirmislerdir. CUI’ler hem kiiresel hem de faaliyette bulundugu cesitli
yerel cevrelerde rekabet avantajini elde etmeye ve korumaya g¢alismaktadir. Bu
nedenle insan kaynaklar1 birimi, stratejik karar vermeye girdi saglamali ve CUI’nin
karsilastig1 sorunlara ¢oziim iiretebilmelidir. SUIKY alani da temel olarak, CUI’lerin
kiiresel hedeflerine ulasmalarmi destekleyen IK uygulamalari olusturmak ve

uygulamakla ilgilenmektedir (Stahl ve dig., 2012).

CUl’ler ve istirakleri yerel cevrelerindeki IKY uygulamalarma uyan IKY
uygulamalarmi  yliriirligi sokmak veya yabanci istiraklerinde ana iilke
uygulamalarindan daha farkli uygulamalar izlemek arasinda bir denge aramaktadirlar
(Gunningle ve dig., 2002). CUl’'nin bu dengeyi nasil sagladigi hem yabanci
iilkelerdeki faaliyetlerin basarisi i¢in, hem de global pazardaki rekabet basarisi
acisindan biilyiik énem tasimaktadir. CUI’lerin global ydnetim uygulamalarini ne
derecede standardize ettikleri, yerel uyarlama ve global uyum baskilar1 arasindaki
etkilesimin sonucu olarak gerceklesmektedir (Festing ve Tekieli, 2021). CUI’ler her
yabanci iilkede essiz ve farkli kosullarla karsilagsmaktadirlar. Yerellesmeyi
destekleyen gorisler her tilkedeki yerel kosullara cevap verebilecek esneklige
ulagilmasmi, istiraklerden 6grenmeyi ve ev sahibi iilkelerin kiiltiirel, yasal ve
kurumsal cevresini dikkate almayi savunmaktadir. Standardizasyon ise, yabanci
istiraklerde yerel norm ve uygulamalardan bagimsiz olarak farkh 1KY
uygulamalarmim izlenmesi egilimidir (Gunningle ve dig., 2002). Siklikla kiiltiirel
(Hofstede, 1980) ve ulusal is sistemi gibi kurumsal yaklagimlar yerellesme etkilerini
aciklamak i¢in kullanilmaktadir (Festing ve Tekieli, 2021).

Amerikan CUI’lerinin genellikle yerel normlara adapte olmaktan kagindigma
yonelik baskin goriisiin tersine, Gunningle ve dig.’in calismasinda (2002), Amerikan
sirketlerinin ~ Avrupa’daki istiraklerinde IKY uygulamalarmm yerellestigi
goriilmektedir. Yerellesme ve standardizasyon arasindaki bu gerginlik; CUI’lerdeki
IKY konusundaki temel problem oldugu i¢in bu ikilem ve buna iiretilen ¢oztimler bu

alanda arastirmacilarin en ¢ok c¢alistig1 konulardan biridir (Chen ve Wilson, 2003).
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CUl’lerdeki 1KY uygulamalart ulusal bir sirketinkinden farkhilik
gostermektedir. Global dlgekte IKY uygulamalarini daha iyi anlayabilmek igin
CUl’lerde stratejinin ele alinmasi gerekmektedir. Sirket stratejisi, CUI’nin
uygulamalarini yerel kosullara uyarlamaya ne kadar ihtiya¢ duydugu ve ne kadar
istedigi yoniinde degismektedir (Farndale ve Paauwe, 2007). Bartlett ve Ghoshal
(1988), CUI’lerin izledigi dort farkl stratejiyi tanimlamistir. Bu stratejiler 1KY
uygulamalarini da etkileyeceginden 6nemlidir (DeNisi ve dig., 2021).

e Global strateji, her seyin merkezilestirildigi, politika ve uygulamalarin
sirketin genel merkezinden istiraklere aktarildig: strateji olarak belirlenmistir.
Bu en basit stratejidir ¢iinkli organizasyon boyunca ayni programlarin
uygulanmasimi ifade etmektedir.

e (Coklu yerel strateji, yerel cevap verebilirligi ve ademi merkeziyet¢iligi ifade
etmektedir. Bu strateji, 6rgut icindeki her birimin kendi yonetim metodlarini
gelistirebilmelerini vurgulamaktadir.

e Uluslararas: strateji; politika, uygulama ve uzmanhgin genel merkezden
istiraklere transfer edilmesini ama ana stratejik kararlar digindakileri
konularin  istiraklerin  ihtiyaglari  dogrultusunda  degistirilebilecegini
vurgulamaktadir.

e Uluslar otesi strateji, merkezilesmenin faydalarmin (maliyet azaltma gibi),
yerel cevap verebilirlik icin gereken esneklik ve yerel kontrol ile
dengelenmesini icermektedir.

Bu strateji tipleri, IKY uygulamalarmi etkileyen standardizasyon —

yerellestirme ikileminin arkasindaki yapiy1 olusturdugundan 6nemlidir.

1.1.2. Cok Uluslu isletmelerde Global Standardizasyon ve
Yerellesme Tartismalari

Uluslararas1 IKY girisimleri, geleneksel olarak ana sirket ve istirakler olmak
Uzere iki oOrgltsel seviyede analiz edilmektedir (Chen ve Wilson, 2003).
Standardizasyon, CUI’lerin, uluslararasi faaliyetlerine 1KY politika ve
uygulamalarmmi  transfer etme konusundaki yonetim  girisimleri  olarak
aciklanabilmektedir (Chen ve Wilson, 2003). Yabanci istiraklerde yerel norm ve
uygulamalardan bagimsiz olarak ayni IKY uygulamalarmin izlenmesi egilimidir
(Gunningle ve dig., 2002). CUI uygulamalarinin standardizasyonuna yol agan

anahtar faktorlerden biri, drgiitiin kuruldugu ve gelistigi kurumsal gevredir (Mellahi
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ve dig., 2016). Global standardizasyon isteginin arkasinda, ortak kurumsal kiiltiir
gelistirme cabasi, Orgiitsel uygulamalarin transferi yoluyla orglitteki esitligini ve
siireclerdeki adaleti iyilestirme imkam vardir. Ayrica, CUI’nin stratejik yonelimi
standardizasyon kararlarinda de g6z Onilinde bulundurulan 6nemli bir etmendir.
Global olarak standartlastirilmis iirlin ve hizmetler lireten bir sirketin standart
uygulamalar1 benimsemesi beklenmektedir. IKY Standardizasyonu, CUI’lerin,
uluslararas: faaliyetlerine IK'Y politika ve uygulamalarini transfer etme konusundaki
yonetim girisimleri olarak agiklanabilmektedir (Chen ve Wilson, 2003). Ana sirket
ana llkenin kurumsal ¢evresi i¢ine gomiilmiis bicimdedir ve bu nedenle ana iilkenin
belli 6zellikleri CUI’nin kurumsal kimligine cesitli derecelerde islemekte ve CUI’nin
uluslararas1 yonelimini ve denizasir1 istiraklerdeki IKY sistemini tasarlama bigimini
etkilemektedir.

Bir CUI’nin standardizasyon yolunu izlemesinin arkasindaki yonetim goriisleri
asagidaki gibi olabilir (Chen ve Wilson, 2003):

e (CUl'nin tepe yoneticileri mevcut ana sirket IKY uygulamalarmm tiim
durumlarda {istiin ve genellestirilebilir en i1yi uygulamalar olduguna inantyor
olabilirler.

e Ayni zamanda tepe yoOneticiler, uygulamalar arasinda tutarlilik olmasinin
faaliyetlerin etkinligi ve verimliligini saglamak icin gerekli oldugu kanisinda
olabilirler.

e Ucgiincii bir ihtimal ise CUI, endiistrisinde veya uluslararas1 sektorde dnemli
avantaj sahibi olabilir.

e Doérdiincii ihtimal ise, CUI basarili bir standardizasyon uygulama ve
destekleme konusunda tecriibeye sahip olabilir.

Bu tistte sayilan varsayimlar, stratejik harekete gegirici olarak gorev yapabilir.

Yerellesmeyi destekleyen goriisler her iilkedeki yerel kosullara cevap
verebilecek esneklige ulasilmasini, istiraklerden 6grenmeyi ve ev sahibi iilkelerin
kiiltiirel, yasal ve kurumsal cevresini dikkate almayi savunmaktadir (Festing ve
Tekieli, 2021). Siklikla kiiltiirel (Hofstede, 1980) ve ulusal is sistemi gibi kurumsal
yaklagimlar yerellesme etkilerini agiklamak i¢in kullanilmaktadir (Festing ve Tekieli,
2021). Amerikan CUI’lerin genellikle yerel normlara adapte olmaktan kagindigma
yonelik baskin goriisiin tersine, Gunningle ve dig’in ¢alismasinda (2002), Amerikan
sirketlerinin ~ Avrupa’daki istiraklerinde 1KY uygulamalarmin yerellestigi

gorilmektedir.
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Yerellesmeyi destekleyen argiimanlar ise asagidaki gibidir (Chen ve Wilson,
2003):

- Yerel yoneticiler sadece yerel IKY uygulamalarmin miimkiin olabilecegini ve
empoze edilen CUI uygulamalarmin kiiltiirel ve felsefi farklardan otiirii yerel
cevrede basarisiz olacagini diisiinebilirler.

- Hem vyerel kiltiir hem de siyasi-hukuk sistemleri, CUI uygulamalarinin bazi
yonlerini uygunsuz veya yasadist hale getirebilir ve CUI politikalarinmn parga
parca “dlizenlenmesini” (stratejik tutarlilik itici giicii veya ikinci durumda
tutarsizlik) gerektirebilir.

- Yerel yoneticilerin emek piyasasina, iirlin dagitim kanallarina, uzmanlik ve
bilgiye ulagimlarin1 kontrol etme yetenekleri standardizasyon c¢abalarini

dogrudan veya dolayli olarak engelleyebilmektedir.

Yerellesme ve standardizasyon arasindaki bu gerginlik; CUI’lerdeki IKY
konusundaki temel problem oldugu i¢in bu ikilem ve buna iiretilen ¢oziimler bu
alanda arastirmacilarin en ¢ok c¢alistig1 konulardan biridir (Chen ve Wilson, 2003).
IK sistemlerinin yakinlastig1 (benzer hale geldigi) veya iraksadigi konusunda ciddi
tartigmalar hala devam etmektedir. Bazi arastirmacilar, higbir trendin hakimiyet
gostermedigi, bunun yerine ‘“hibridizasyon” olarak tamimlanan, bat1i politika,
uygulama ve planlarinin alinip, bu uygulamalarin temel yonlerinin korunarak diger
kiiltiirlerin ihtiyaglarma adapte edildigi stratejisinde yeni bir trendin ortaya ¢iktigini
savunmaktadirlar (DeNisi ve dig., 2021). Ge¢mis ¢alismalarda heniiz bu sorulara net
bir cevap olmadigi gériilmektedir ve CUI’lerin hala nasil merkezilesme ve
yerellesme baskilarin1 dengeleyecekleri ile ilgili zor kararlar verme ihtiyaglarinin
devam ettigi goriilmektedir. Onceki ¢alismalarda standardizasyon — entegrasyon
bakis agilarmim dengelenmesinin 6nemi vurgulanmistir (Brewster ve Suutari, 2005).
CUI’ler yiiksek diizeyde IKY uygulamalar1 entegrasyonunu amaglarken bir yandan
da yerel Kkiiltiire, yasal diizene ve geleneklere cevap verilebilirligin faydalarini
kazanmaya calismaktadirlar (Brewster ve Suutari, 2005). Black ve Ulrich’e gore
(1999); sirketlerin, yerel faaliyetleri ayirma ve onlara uyum saglamanin yani sira
global faaliyetleri biitlinlestirmelerini saglayan ilk Onemli yetenek, neyin
organizasyonun temelinde yer aldigin1 neyin yer almadigina karar verebilme

yetenegidir. Temelde yer alan konular, sirkete kimligini veren ve miisteriler i¢in
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onemli olan prensiplerdir. Bu temel, diinya ¢apindaki faaliyetlere entegre edilmeli ve

standartlastirilmalidir.

1.2. Cok Uluslu isletmelerde IKY Uygulamalarimin Global ve
Yerel Benzesimi

CUI’lerin uygulamalarmi global olarak standardize etme ve yerellestirme
arasinda yapmalar1 gereken secim gecmiste c¢esitli arastirmaci tarafindan ele
alinmistir. Lu ve Bjorkman’in (1997) calismasinda bu durum global ve yerel
benzesimi olarak tanimlamustir. IKY uygulamalarinin global ve yerel benzesimi
CUI’nin ana sirketindeki uygulamalar ile ev sahibi iilkedeki yerel sirketlerin
uygulamalar1 arasindaki benzerligi ifade etmektedir. Baz1 IKY uygulamalar1 iki iilke
arasinda diger uygulamalara gore daha ¢ok farklilasmaktadir, bdylece daha az benzer
olarak adlandirilmaktadir.

Rosenzweig ve Nohria’ya gore (1994), bazi IKY uygulamalar1 iki iilke
arasinda diger uygulamalara gore daha ¢ok farklilasmakta, dolayisiyla daha az benzer
olmaktadir. Boyle bir durumda yerel birimlerdeki yoneticiler birini se¢mek
zorundadir. Bu arastirmada farkli IKY uygulamalarmm ana ve ev sahibi iilkeleri
arasindaki IKY uygulamalarmm benzesimini amaglanmaktadir.

Lu ve Bjérkman’a gore (1997), teknik veya iiriin faaliyetleriyle ilgili olan IKY
uygulamalarinin, sosyal/kiiltiirel ¢esitlilikten etkilenen uygulamalara gére global ve
yerel arasinda daha benzer olacagi varsayilmaktadir. Sonu¢ olarak, ise alim ve
egitimin llkeler arasinda daha yiksek benzerlige sahip oldugu gorilmiistiir. Clnki
bu uygulamalar, ¢esitli pozisyonlara atanmis ¢esitli teknik iceriklerle karakterize
edilmistir. Ornegin, bir iiriin miidiiriiniin, hangi iilkede faaliyet gosterdiginden
bagimsiz olarak bazi beceri, egitim ge¢misi ve deneyime sahip olmasi
beklenmektedir. Diger IKY uygulamalari, terfi, performans degerlendirme ve
finansal tesvik sosyal ve kiiltiirel faktorlerden etkilendikleri i¢cin egitim ve ise alima

gore iilkeler arasindaki benzerliginin daha az oldugu bulunmustur.

1.2.1. Cok Uluslu isletmelerde IKY Uygulamalarinin Global ve
Yerel Benzesimini Etkileyen Unsurlar
Gegmiste CUI’lerdeki IKY uygulamalarinin ana sirket ve istirakler arasindaki
benzerliginin cesitli i¢csel ve digsal faktorlerden etkilendigi gosterilmistir (Brewster

ve dig., 2016). Igsel faktorler sirketin stratejisi ve yapisal faktérleriyle ilgili olup
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digsal faktorler yerel ve uluslararasi cevredeki kiiltiirel ve kurumsal o6zellikleri
icermektedir.

Kim ve Gray (2005), ana iilke ve istirakler arasindaki IKY sistemleri arasindaki
benzerlik derecesi ile sirketin uluslararasi stratejisinin, sirketin stratejik uluslararasi
insan kaynaklar1 yonetimi yoneliminin (tepe yonetimin uluslararasi operasyonlara
yonelik tutumunu ifade etmektedir; uyum gdsterici, ihrac edici ve entegre edici
olmak (zere Uge ayrilarak smiflandirilmaktadir), istirakin kurulus stratejisinin,
istirakin stratejik roliiniin (istirakin kaynak akisindaki rolii) ve ana Ulkeden gelen
expat ¢alisanlarin istirakteki varliginin iligkisi incelenmistir. Sonug¢ olarak,
uluslararasi stratejiye gore IKY uygulamalarmin benzerliginin degistigi goriilmiistiir
(global CUI’lerdeki IKY uygulamalarinda daha yiiksek benzerlik goriilmiistiir). Ana
iilkeden gelen expat ¢alisanlar istirakte ne kadar fazla varsa, ana sirket ve ev sahibi
sirket arasindaki benzerligin o kadar fazla olacagi goriilmiistiir. Ayrica, istirakin
stratejik roliiniin IKY uygulamalarinin benzerligi ile iliskili oldugu goriilmiistiir.
Yerel yenilikgi stratejik roliine sahip olan istiraklerdeki IKY uygulamalarinda en az
benzerlik oldugu goriilmiistiir. Ahlvik ve Bjorkman (2015), istirak performansmin
oleiimii icin genis kapsamli raporlama sistemlerini iceren formal IK'Y kontroliiniin ve
istirak ile ana sirket arasmndaki giiven iliskilerinin ana sirket uygulamalarmin 1KY
uygulamalarmin istiraklerde yerine getirilmesinde olumlu etkisi oldugunu
gdstermistir. Ayentimi ve dig., (2017), Gana’da faaliyet gdsteren Ingiltere, Fransa,
Almanya ve Hindistan kokenli istirakleri analiz ettigi ¢alismasinda istiraklerin ana
sirket uygulamalarina benzerlik (yakinlagsma) gosterdigini gdstermistir. Bu
yakinlagma iizerinde de ev sahibi iilkenin etkisinin az oldugu, mense iilke etkisinin,
rekabetci izomorfik baskinin ve global entegrasyon faydalarmin etkisinin oldugu
gOrulmistiir (Ayentimi ve dig., 2017). ABD’deki (Rosenzsweig ve Nohria, 1994) bir
gecmis calismada CUI’lerdeki IKY uygulamalarinin standardize edilmekten ziyade
yerellestirildigi goriilmiistiir. Rosenzweig ve Nohria (1994), ABD’de faaliyet
gosteren yabanci kokenli istiraklerin yerel uygulamalari yakindan takip ettigini
gostermistir. Yerel uygulamalara olan benzerligin istirak kurulus stratejisinden, yerel
girdilere bagimliliktan, expat ¢alisanlarin varligindan, ana sirket ile iletisim
diizeyinden etkilendigi bulunmustur (Rosenzweig ve Nohria, 1994). Lu ve Bjérkman
(1997), ortak girisimler {izerinde yaptig1 arastirmada, yerel uygulamalarla ana sirket
uygulamalarmin entegre edilmesinin teircih edilmedigi gézlemlenmistir. Her bir IKY

uygulamasimin bagka bir teorik bakis agisina dayanan farkli bir agiklama gerektirdigi
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anlasilmistir. Kisaca, onceki ¢alismalarda ana sirket uygulamalar: ile yerel sirket
uygulamalar1 arasindaki benzerlik diizeyine, siklikla uluslararasi strateji, expat
caliganlarin varligi, ana sirket-istirak arasindaki iletisim, istirakin kurulus stratejisi,
kiiltiirel ve kurumsal 6zelliklerin etkileri incelenmistir.

Onceki arastirmalarda hem dissal ulusal gevrelerinin hem de sirketin icsel
faktorlerinin, ana sirketteki ve istirakteki IKY uygulamalarinin arasimdaki benzerlige
olan etkisi incelenmistir. Ulusal cevrelerin &rgiit ve 1KY {izerindeki etkisi birgok
caligmada incelenmistir (Liu, 2004). Arastirmacilar iilke seviyesindeki etkilerin
kavramsallastirilmasi ve Gl¢lilmesi igin en ¢ok kullanilan iki yontem olan kiltdrel
mesafe ve kurumsal mesafeyi kullanmislardir (Liu, 2004). Kiiltiirel ve kurumsal
mesafe birbirini tamamlamaktadir ¢linkii bu iki kavramm beraber 6l¢iimii ulusal
cevrenin en kapsamli degerlendirmesini sunmaktadir (Liu, 2004). Bu nedenle,
Kargilastrmali ¢aligmalar wulusal kiiltiir ve kurumlar1 oOrgiitsel uygulamalarin
benimsenmesi ve yayilmasinda iki 6nemli faktor olarak incelemistir (Lertxundi ve
Landeta, 2012; Beechler ve Yang, 1994; Myloni ve dig., 2004). Bu baglamda bu
arastirmada da kiiltiirel ve kurumsal mesafenin IKY uygulamalarmm global ve yerel
benzesimi ile iliskisi analiz edilmistir.

Gecmisteki ~ ¢aligmalar, istirakin ~ kurulus  stratejisinin  yOnetim
uygulamalarindaki benzerligi etkiledigini gostermistir (Kim ve Gray, 2005;
Rosenzweig ve Nohria, 1994). Fakat, giris stratejisinin 1KY uygulamalarmin
benzerligi tizerinde birbiriyle ¢elisen arastirma sonucglarma rastlanmaktadir. Kim ve
Gray (2005), Rosenzweig ve Nohria’nun bulgularmin tam tersi olarak sifirdan
yatirim digindaki kurulus sekillerinde (satin alma ve ortak girisim) uygulamalarin
standardizasyona daha yatkin oldugunu goéstermistir. Bu nedenle birbiriyle celisen
arastrma sonuclar1 bu alanda daha ¢ok arastirmaya gereksinim oldugunun altini

cizmektedir.
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2. GIRIS STRATEJILERI, KURUMSAL MESAFE
VE KULTUREL MESAFENIN COK ULUSLU
ISLETMELERDE iKY UYGULAMALARININ
GLOBAL STANDARDIZASYONU VE
YERELLESMESI UZERINDE ETKILERI

2.1. Hofstede’in Ulusal Kiiltiir Modeli

Kiiltiirler arasindaki farkliliklar organizasyonlardaki yap1 ve isleyisi dogrudan
etkilemektedir (Barutcugil, 2011). Organizasyonlar1 insanlar olusturur ve farkli
kiiltiirdeki insanlar farkli davraniglar, algilamalar ve egilimler gostermektedirler. Bu
farklhiliklar da organizasyonu etkilemektedir. Bu nedenle organizasyonlarda
yoneticilerin karar verirken bu Kkiiltiirel farkliliklar1 g6z Oniinde bulundurmasi
gerekmektedir. Cok uluslu isletmenin faaliyette bulundugu farkli ¢evrelerdeki
kiiltiirlerden bagimsiz hareket etmesi imkansizdir. Kiiltiir, belli bir sosyal grup i¢inde
paylasilan ve o grubu digerlerinden aywran bir degerler kiimesi olarak
tanimlanmaktadir (Beugelsdijk ve dig., 2017). Hofstede tarafindan kollektif bir zihin
programlamasi olarak tanimlanan kiiltiir, grup tiyeleri arasinda etkilesim i¢in ortak
bir zemin ve ortak anlayis olusturmaktadir.

Hofstede, kultur modelini, 1967-1973 yillar1 arasmnda IBM sirketinin 72
tilkedeki istiraklerinden toplanan boylamsal anket verilerinden yola ¢ikarak
olusturmustur (Hofstede, 1980; Beugelsdijk ve dig., 2015). Hofstede’in
aragtirmasinin  6nemi, onun bu konuda ilk kez faktér analizi yaparak, Ulkeler
arasindaki kiiltiirel ¢esitliligi sinirh kiiltiirel boyutlardaki iilke skorlarina indirgemesi
olmustur. Cesitli kiiltiir boyutlarindan olusan bir ulusal kiiltliir ¢ercevesini ilk
gelistiren kisi Hofstede’dir. Bu sayede, Hofstede’den sonra, kiiltlirtin ¢ok uluslu
isletmelerdeki etkisine yonelik arastirmalarda onemli Olclide artis gdzlemlenmistir
(Beugelsdijk ve dig., 2015). Gergekten de ondan sonra yapilan cesitli kiiltiirel
siniflandirmalara ragmen higbiri Hofstede’in ulusal kiiltir modeli kadar etki
yaratamamistir. Hofstede ilk olarak; Bireycilik (Bireycilik ve Toplulukguluk), Giig

Uzakligi, Belirsizlikten Kagmma ve Erkeksilik/Kadmnsilik olmak {izere ulusal
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kiiltiirin dort boyutunu tanimlamistir. Uzun donemli yonelim ve hosgorii/kisitlama
olan altinc1 ve yedinci kiiltiirel boyut bu modele sonradan eklenmistir.

Toplulukguluk, toplumun bireyleri ne derecede oncelikle kendilerine bakan
bireyler olarak mi (yiiksek bireycilik) veya bireyleri dncelikle siki topluluklarm bir
pargasi olarak (yiiksek toplulukguluk) m1 gordiiklerini ifade etmektedir (Beugelsdijk
ve dig., 2015). Bireycilik, bireyler arasindaki baglarin gevsek oldugu bir topluma
isaret etmektedir, yani herkesin sadece kendi ailesine bakmasi beklenmektedir
(Brewer ve Venaik, 2011). Toplulukguluk ise, insanlarin dogustan itibaren giiclii,
birbirine bagl i¢ gruplara entegre edildigi ve insanlarin yasamlar1 boyunca sorgusuz
sualsiz sadik bir sekilde onlar1 korumaya devam ettigi bir toplum anlamina
gelmektedir.

Guc mesafesi, toplumdaki bireylerin giiciin esitsiz olarak dagildigini ne
derecede bekledigini ve kabul ettigini ifade etmektedir. Belirsizlikten kaginma,
toplum tiyelerinin yapilandirilmamis durumlardan ne derecede rahat olduklarini
yansitmaktadir (Beugelsdijk ve dig., 2015). Bir kiltiiriin, belirsizligi ve yeniligi ne
derecede benimsedigini ifade etmektedir. Belirsizlikten kaginma boyutundan yiiksek
puan alan kiiltiirlerin sert kural ve sosyal beklentileri bulunmaktadir, bu boyuttan
diistik puan alan kiiltiirler de bu durumun tam tersi olarak daha rahat bir tutum
sergilerler ve kontrolii korumak konusunda daha az ¢abalamaktadirlar (Griswold ve
dig., 2021).

Erkeksilik/kadmsilik; toplumda basari, hirs ve rekabete karsin dayanisma,
baskalarma yardim etme ve yasam kalitesi konularina ne kadar 6nem verildigini
olgcmektedir (Beugelsdijk ve dig., 2015). Ornegin daha feminen kiiltiirlerin, iliskiler
ve hayat kalitesine yonelik daha gii¢lii bir odaklar1 vardir. Fakat erkeksi kiiltiirler,
rekabetciligi ve kazanan olmayi takdir etmektedir (Griswold ve dig., 2021).

Uzun donem yonelimi, orijinal IBM anketindeki Bati kiiltlirii Onyargisini
diizeltmeyi amaglayan Cin Kiiltiiri Bag1 projesinde (1987) kesfedilmistir. Bu proje,
dort orijinal Hofstede kiiltiirel boyutunu dogrulamis ama o zamana kadar bilinmeyen
besinci bir boyutun varligmni gostermistir. Bu besinci boyut dncelikle “Konfligyiis
Dinamizmi” olarak adlandirilsa da Hofstede sonradan bu boyutun adini daha genel
bir isim olan uzun dénem yonelimine ¢evirmistir. Uzun donem ydnelimi boyutunda
yuksek puan alan Glkeler daha gelecek odakli olup giiclii sebata sahiptir. Buna karsin,
kisa donem odakl kiiltiirler, geleneklere ve sosyal zorunluluklara daha ¢ok 6nem

vermektedirler (Beugelsdijk ve dig., 2015). Uzun ddnemli yonelime sahip olan
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kiiltiirler, stirekli degisen diinyaya adapte olmaya yonelik pragmatik bir yonelim
icindedirler (Griswold ve dig., 2021).

Hosgort, bir kiiltiiriin kisinin arzularini ve diirtiilerini tatmin etme 6zgiirliigiine
deger verme derecesidir. Kisitlama ise goreve odaklanarak zevk temelli davraniglarin
siirlandirilmasmi vurgulamaktadir. Ayrica, daha hosgoriilii olan iilkeler bos zamana
daha yiiksek diizeyde ve diizeni korumaya daha diisiik diizeyde 6nem vermektedirler.

Hofstede’nin “Kiltiiriin  sonuglar:: isle ilgili degerlerdeki uluslararasi
farkliliklar” ¢aligmasi, 40.000'den fazla alintiyla sosyal bilimlerde en ¢ok alinti
yapilan 25 kitap arasindadir (Beugelsdijk ve dig., 2017; Kirkman ve dig. 2006),
Hofstede kiiltiir boyutlarmin literatiir taramasi, ¢cogu ¢aligmanin kiiltiirii ana etki
olarak gosterdigini ve arastirmalarin ¢ogunlugunun iilke seviyesinde analiz yaptigini
gostermektedir. Bireysel seviyedeki 64 c¢alismadan 58’1t Hofstede boyutlarimdan
sadece birine Bireycilik/Topluluk¢uluk boyutuna odaklanmaktadir. Ulke seviyesinde
yapilan arastirmalarin ¢ogunda ise, kiiltiirel uzakligin 6rgitsel ve tlke seviyesindeki
etkileri analiz edilmistir.

Ulusal kiiltiir degerlerine yonelik arastirmalar, kiiltiiriin Orgiitsel tutum ve
davraniglar1 etkiledigini gostermistir (Griswold ve dig., 2021). Uluslararasi
isletmecilik literatiiriinde kiiltlir, ¢cok uluslu isletme yoneticileri farkh kiiltiirel
cevrelerle bas ederken kiiltiirle nasil ugrasacaklar1 ve kiiltiirden nasil etkilenecekleri
konusu ele alinmustir ve kiiltiir genellikle bir mesafe kaynagi olarak incelenmektedir
(Beugelsdiyjk ve dig., 2015). Hem uluslararas1 yonetim hem de global strateji
konusunda yapilan birgok arastrmaci kiiltiirel uzakhigin etkisini arastirmistir
(Beugelsdijk ve dig., 2015; Rosenzweig ve Nohria, 1994). Kiiltiirel uzakligin en
yaygin kullanimi, Hofstede’in kiiltiir modelindeki puanlar Gzerinden hesaplama ve
karsilastirma yapilmasini 6neren Kogut ve Singh’in yaklagimidir (Beugelsdyk, ve
dig.,, 2015; Kogut ve Singh, 1988).

2.2.  Kulturel Mesafe

Ulkeler arasinda orgiitsel davranis agisindan goriilen farkliliklar1 agiklayan
baslica faktdrlerden biri ulusal cevrelerin 6zellikleridir (Liu, 2004). Kogut ve Singh
(1988), Hofstede'nin (1980) kiiltlir smiflandirmasin1 kullanarak, ulusal farkliliklari
O0lemek icin tercih edilen bir kiiltiirel mesafe endeksi olusturmustur (Liu, 2004).
Kultirel mesafe bir toplumun iiyeleri tarafindan paylasilan degerler, giidiiler ve
inanglardaki farkliligin duzeyini gostermektedir (Biemann ve dig., 2021). Gegmis

calismalarda, CUI’nin genel merkezinin bulundugu iilke ile istiraklerin bulundugu
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iilkeler arasmndaki kiiltiirel ve kurumsal farkliliklarm IKY sisteminin ana sirkete
benzerlik derecesi tizerinde etkili oldugu goriilmiistiir (Taylor ve dig., 1996).

Beugelsdijk ve dig., (2015)’in ¢alismasinda, Hofstede’in iilke skorlarinin
zamanla degistigi goriilse de iilkeler arasindaki kiiltiirel uzakligin zamanla
degismedigi kesfedilmistir. Bu nedenle, Hofstede’in arastirmasi lizerinden uzun
yillar gecmis olmasina ragmen, yine de gegerli bir ¢ergeve oldugu ve goz ardi
edilmemesi gerektigi goriilmektedir.

Kiiltiir, paylasilan deger ve inanislardir, kiiltiirel mesafe ise, ev sahibi Ulke ve
ana iilke arasinda paylasilan deger ve inanislardaki farkliliktir (Chen ve Hu, 2002).

Yiksek kiltirel mesafe, denizasir1 yatirimlarda ¢ok uluslu sirketler igin
yiksek islem maliyeti anlamina gelmektedir. Padmanabhan ve Cho’nun (1999)
bulgularina gore, ana iilke ve ev sahibi iilkeler arasindaki yiiksek kiiltiirel mesafenin
Japon firmalarinin yiiksek kontrol stratejisini segmeleri iizerinde etkisi olmustur.

Chen ve Hu’nun ¢alismasinda, yatmrimlar tescilli iiriin icerdiginde veya ana
iilke ve ev sahibi iilkeler arasindaki kiiltiirel mesafe yiiksek oldugunda tamamina
sahip olunan giris stratejisinin se¢ilme olasihiginin daha fazla oldugu goriilmiistiir.
Yiksek teknoloji igerigine sahip olan ve ana iilkeyle arasmda yiiksek kiiltiirel
mesafeye sahip olan yatirimlarda ¢ok uluslu sirketlerin yiiksek kontrol modunu
secmelerinin daha olas1 oldugu goriilmiistiir (Chen ve Hu, 2002).

Cesitli iilkeler arasindaki birgok gegmis arastirma IKY uygulamalar1 arasindaki

farkliligin kiiltiirel farkliliklara dayandigini gostermektedir (Aycan ve dig., 2016).

2.3.  Kiulturel Mesafenin iKY Uygulamalarinin Global ve Yerel
Benzesimine Etkisi

Ulusal kiiltiir bir grup {yelerini digerlerinden aywan kolektif zihin
programlamasidir (Hofstede, 1980). Claus (2003), ulusal kultir, bireysel ve sosyal
davranis1 ve sirket kiiltliriinii etkileyen degerlerin icinde gomiiliidiir. Bu baglamda,
benzer kiiltiirel degerlere sahip iilkelerde benzer IKY uygulamalarmin benimsenmesi
beklenmektedir (Farndale, 2010). Farkh iilkelerdeki IKY uygulamalarmdaki
farkliliklar kiiltiirel ve kurumsal farkliliklarla agiklanabilmektedir (Farndale, 2010).
Gegmis caligmalarda, bir kiiltlirlin degerleri ve kurallartyla uyumlu olan uygulama ve
programlarin basarilt ve kalic1 oldugu goriilmiistiir (Mendonca ve Kanungo, 1996).
Ornegin, belirsizlikten kagmma &zelligi risk alma ve orgiitsel degisimi kabul etme

konusunda isteksizlige sebep olabilmektedir. Diisiik maskiilenlik, ¢alisan
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yoneliminin performans yerine kisiye odakli oldugunu gostermektedir. Kiiltiir,
stratejik  zorluklara kars1 algilar1  ve bunlara karsi verilen cevaplari
sekillendirmektedir (Beugelsdijk ve dig., 2015). Kulturel mesafe, ayni toplumsal
grubun lyeleri tarafindan paylasilan degerler, gilidiiler ve inanglardaki farkliligin
derecesini gostermektedir (Biemann ve dig., 2021). Taylor ve dig.’ne gore (1996),
kiltiirel mesafe ve kurumsal mesafe gibi is sistemi farkliliklary, IKY uygulamalarmim
genellestirilebilirligi karsisindaki en onemli kisitlardir. Cesitli iilkeler arasindaki
bircok gecmis arastirma IKY uygulamalar1 arasidaki farkliligin kiiltiirel farklhiliklara
dayandigmi gostermektedir (Aycan ve dig., 2016). Belli ulkelerdeki IKY
uygulamalarinin nasil uygulanmasi gerektigine dair ¢esitli arastirmalar yazinda
mevcut olsa da farkli iilkelerde IKY uygulanmasina dair sunulan yonergelerin
uygulayicilara daha derinlemesine bir anlayis sunabilmesi i¢in kiiltiirin incelenmesi
cok onemlidir (Aycan, 2005). IKY, uygulamalarm en ulusali olarak kabul
edilmektedir (Rozensweig ve Nohria, 1994). Dolayisiyla, kiiltiir gibi ulusal ¢evre
ozelliklerinden yogun sekilde etkilenebilmektedir. Aycan’in (2005) verdigi 6rnekteki
gibi, 360 derece performans degerlendirmesi Meksika’da uygulanmamasmi
sOylemektense yiiksek gii¢ hiyerarsisi olan bir tlkede (organizasyonda) 360 derece
performans degerlendirmesinin uygulanmamasini sdylemek daha dogrudur. Cogu
yonetim uygulamasi gibi IKY uygulamalar1 da kiiltiirel inanislar1 temel almaktadir
(Lertxundi ve Landeta, 2012). Bu nedenle kiiltiirel degerlerin gérmezden gelinmesi,
IKY uygulamalarinin uygulanmasmda basarisizlifa ve catismalara yol agmaktadir
(Lertxundi ve Landeta, 2012).

Daha 6nce Myloni ve dig.,’in ¢alismasinda 2004 yilinda Yunanistan’daki yerli
firmalar ve istiraklerle yaptiklar1 calismanin bulgularina gére Yunan kiiltiiriyle veya
calisan diizenlemeleriyle uyum gdstermeyen uygulamalarin diisiik diizeyde transfer
edildigi goriilmiistiir. Ayrica, IKY uygulamalarinmn, ev sahibi iilkenin kiiltiiriine
uyarlanamamasimin istirak performansini etkileyen negatif sorunlara yol acacagi
goriilmiistiir. Kiltirel mesafe ve IKY uygulamalar1 benzerligi arasinda negatif bir
iliski oldugu goriilmiistir (Myloni ve dig., 2004). Benzer sekilde Biemann ve dig.
(2021), 42 iilkenin CRANET verisi iizerinden yaptigi, kiiltiirel ve kurumsal uzakligin
personel secim uygulamalarinin benzerligine rolii konusunda yaptig1 arastirmada da
tilkeler arasinda kiiltiirel ve kurumsal farkliliklarin az oldugu durumlarda personel
se¢im konfigiirasyonlarinda benzerligin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Kim ve

Gray (2005), kiiltiirel olarak yakim bolgelerde, kulturel olarak uzak olan bdlgelere
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gore uygulamalarin daha ¢ok transfer edildigi goriilmiistiir. Kultirel mesafe arttikga,
yabanct istiraklerin belirsizligin artmasiyla istiraklerin kontrol edilme ihtiyaci da
artmaktadir (Kim ve Gray, 2005).

Turk firmalari, merkeziyet¢i karar verme, kisa donem planlama odakliligi ve
yiikksek derecede kisisellestirilmis ve giicli liderlik ve smirli diizeyde delegasyon
ozelliklerini tagimaktadir (Mellahi ve dig., 2013). Turkiye, gelismekte olan bir iilke
olup, GLOBE c¢aligsmasina gore performans ve gelecek yonelimi agisindan diinya
ortalamasmin altinda; kolektivizm, giic mesafesi ve iddialilik agisindan ortalamanin
istlinde yer almaktadir (Kabasakal ve Bodur, 1998; Mellahi ve dig., 2013). Bu
baglamda, Tiirkiye menseli organizasyonlarm yeni ve Batili uygulamalari
benimsemeleri agisindan zorluklarla karsilasacaklar1 anlamima gelmektedir (Mellahi
ve dig., 2013). Buna bagli olarak, Tiirkiye’den kiiltiirel anlamda uzak olan tilkelerin
istiraklerinin Tiirkiye’de IKY uygulamalarmi standardize etmelerinin zor olacagi
varsayllmaktadir. Bu kapsamda, ilkeler arasindaki kiiltiirel mesafe arttik¢a
standardizasyonun azalacagi ve yerellesmenin artacagi varsayilmaktadir. Ayrica,
tilkeler arasindaki kiiltiirel mesafe arttik¢a, yerellesme de artacagindan ana sirketten
standardize edilen uygulamalar ile yerel sirketlere benzer olan (yerellestirilen)
uygulamalar arasindaki benzerlik de azalacaktir. Bu varsayimlara gore sunulan
hipotezler agsagidaki gibidir:

H1: Kiltirel mesafenin; IKY uygulamalarimn global ve yerel benzesimi iizerinde
negatif bir etkisi vardir.
H2: Kilturel mesafenin; /KY uygulamalarmin global standardizasyonu Uzerinde
negatif bir etkisi vardir.
H3: Kiltirel mesafenin IKY uygulamalar: yerellestirilmesi tizerinde pozitif bir etkisi

vardir.

2.4. Kurumsallasma Kuram
Orgiitlerin yap1 ve davranislarini anlamlandirmak ve incelemek igin kullanilan
kurumsallagsma yaklasimi, kurumlarin nasil olustugu, toplumsal oOzellikler ve
kurumlagma arasindaki iligkiler, Orgiitlerin yap1 ve isleyisleri gibi konular
kurumsallagsma teorisinin arastirdig1 konular arasinda yer almaktadir (Kogel, 2018).
Kurumsal teori ¢esitli gruplarin ve orgiitlerin kurumsal ¢evrenin kurallarina uyum
saglayarak nasil konumlarimi ve yasalliklarini daha iyi koruduklart ile ilgilenmektedir

(Bruton ve dig., 2010). Kurumlar ise, insan etkilesimini sekillendiren, resmi kurallar
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(yasa ve diizenlemeler) ve resmi olmayan (gelenek, norm, kiiltiir) kisitlamalar iceren
insan yapimi kurallar olarak tanimlanmaktadir (Paik ve dig., 2011). Scott’a gore
kurumlar sosyal davranisa istikrar ve anlam kazandiran bilissel, normatif ve
diizenleyici yap1 ve aktivitelerden olusmaktadir (Najeeb, 2013).  Kurumsal
diizenlemeler, Orgiitlerin sosyal baglamimi belirlemekte ve Orgiitsel eylemleri
sekillendirmektedir. Orgiitler, ¢evrelerinde uygun olarak gorillen yap1 ve
uygulamalar1 elde ederek yasallik ve taninma elde etmeye c¢aligmaktadirlar
(Bjorkman ve dig., 2007). Kurumsallagma teorisi, orglitlerin yap1 ve davraniglariin
piyasa kosullarmin yani sira bir de kurumsal nitelikteki baski, beklenti ve inanglar
tarafindan etkilendigini ifade etmektedir. Devletin yonlendirmeleri, sosyal
beklentiler, o endiistri dalinda hakim olan is yapma usulleri bu kurumsal baskilara
ornek olarak verilebilmektedir. Dolayisiyla, kurumsallasma yaklasimi belli bir
cevrede faaliyet gosteren orgiitlerin yapi1 ve isleyislerinin zamanla ¢evre 6zelliklerine
benzer hale gelecegini ongdrmektedir. Boylece esbicimlilik (izomorfizm) ortaya
cikacaktir. Hem ayni daldaki organizasyonlar yap1 ve isleyis agisindan birbirlerine
benzeyecekler hem de belli igleri yapma prosediirleri agisindan ¢evre ile uyumlu hale
geleceklerdir. Cevredeki belirli islerin nasil yapilacaginin belirlenmesi istek ve
bekleyisi karsisinda, c¢esitli faaliyetlerin nasil gerceklestirilecegi konularinda
belirlilik saglamak, kisiden kisiye farkli uygulamalarin yapilmamasi i¢in ¢esitli yazili
talimatlar ve prosediirler gelistireceklerdir (Kogel, 2018).

Kurumsal teorinin temelleri 19. Yiizyila kadar uzanmaktadir (Najeeb, 2013).
IIk gelisim dénemlerinde neo-klasik ekonomi teorisi, kaynak bagimlilig1 teorisi ve
ekoloji teorisiyle yakindan iligkilidir. 1950’lerdeki kurumsal arastrmalar eski
kurumsallik olarak adlandirilmakla beraber, 1970’lerin sonu ve 1980’lerin basindaki
kurumsal teori yeni kurumsallik olarak ag¢iklanmaktadir. DiMaggio ve Powell bu eski
ve yeni kurumsal teori arasindaki farki belirmistir. Yeni kurumsal teori 1977°de
yaymlanan John Meyer, Brian Rowan ve Lynn Zucker’in makaleleriyle dogmustur
(Alvesson ve Spicer, 2019). Ardindan, DiMaggio ve Powell’in (1983) izomorfizm
analizi gelmistir. Bu yaymlarm anahtar noktasinda; orgiitlerin, kendilerini daha etkili
veya verimli kildig1 i¢in degil, kendilerine yasallik kazandirdigi ig¢in yeni yap1 ve
uygulamalar1 benimsedikleri argiimani yer almaktadir (Alvesson ve Spicer, 2019).
Meyer ve Rowan’in (1977), yeni kurumsallagsma teorisinin temelini olusturdugu
calismasindan sonra Amerikali sosyologlar DiMaggio ve Powell (1983), kurumsal

izomorfizme odaklanarak ayni kurumsal ¢evredeki Orgiitlerin neden ayni yapi ve
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yonetim bi¢imlerine sahip oldugunu incelemislerdir. Meyer ve Rowan (1977), formel
orglit yapisinin sadece orglit liyelerinin kontroliine yonelik diizenlemelerden degil de
aynt zamanda kurumsal kurallar cercevesinde sekillendiginden bahsetmektedir.
Kurumsal kurallar da oOrgiitlerin kurumsal cevreleriyle esbigimli (izomorfik) bir
yapiya sahip olmalarmi tesvik etmektedir (Keskin ve dig., 2016).

Yeni kurumsal teori, ana goriis olarak orgiitiin normatif, biligsel ve diizenleyici
kurumsal ¢evrelerinin 6rgiitli etkiledigi ve boylelikle ayni ¢evrede faaliyet gosteren
orgutlerin  benzer haline geldiklerini savunmaktadir (Lewis ve dig., 2019).
[zomorfizm olarak adlandirilan bu durum, orgiitlerin kurumsal cevrelerindeki
kurumsal kurallara uyarak ¢evrelerindeki diger orgiitlerle es bicimli olmalarini ifade
etmektedir (Keskin ve dig., 2016). DiMaggio ve Powell (1983), orgltlerin faaliyet
gosterdikleri ¢evredeki normatif, zorlayici ve taklit¢i baskilara boyun egerek cevreye
uyum sagladiklar1 ve c¢evredeki diger oOrgilitlerle benzer hale geldiklerini
savunmaktadirlar (Burbach ve Royle, 2014). Bu duruma da kurumsal izomorfizm
denmektedir. Kurumsal teori, orgitler ve bireylerin normatif, zorlayict ve taklit¢i
baskilardan nasil kacacaklarmin ve onlar1 nasil yonlendireceklerinin anlagilmasini
saglayan bir alet ¢antasi sunmaktadir (Lewis ve dig., 2019). DiMaggio ve Powell
(1983), orgiitleri etkileyen ii¢ ¢esit izomorfizm oldugunu savunmustur:

e Zorlayict izomorfizm gii¢lii bir kitle tarafindan bazi1 kaliplarin 0rgtte empoze
edilmesi durumudur (Bjérkman ve dig., 2007). Orgiitiin faaliyet gdsterdigi
kurumsal alandaki diger orgiitler ve toplumsal kiiltiirel beklentiler tarafindan
uygulanan bigimsel ve bicimsel olmayan baskilardan kaynaklanmaktadir
(Keskin ve dig., 2016). Zorlayic1 mekanizmalar, CUI’den daha kuvvetli ve
etkili olan gii¢ kaynaklarindan kaynaklanmaktadir. Bu da ticaret birlikleri,
calisma kanunlar1 ve hiikiimet gibi sosyal ortaklarin etkisini kapsamaktadir
(Farndale ve Paauwe, 2007). Zorlayici baskilara 6rnek olarak; devlet ya da
diizenleyici yapilar tarafindan uygulanan belli bir sistem veya yapilarin
benimsenmesine yonelik baskilar verilebilmektedir (Keskin ve dig., 2016).
Orgiit kuramcilari, kaynak bagimhigmin yiiksek oldugu durumlarda zorlayici
izomorfizmin daha yuksek olabilecegini belirtmislerdir (Keskin ve dig.,
2016).

e Taklitci izomorfizm, belirsizlik durumunda Orgutlerin, endustrideki en
basarili sirketin eylemlerini taklit etmesi halidir (Bjorkman ve dig., 2007).

Mesruiyeti arttirdigma tanik olunan yenilik ve uygulamalarm Orgiitler
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tarafindan taklit edilmesidir (Keskin ve dig., 2016). Ozellikle de belirsizlige
kars1 verilen Orgiitsel cevaptan kaynaklanmaktadir (Najeeb, 2013). Taklitgi
mekanizmalar, endiistride en basarili olan rakip sirketlerin stratejilerinin taklit
edilmesi ve bu basarili sirketler ile kiyaslama yapilmasini ifade etmektedir
(Farndale ve Paauwe, 2007). Taklit¢i izomorfizm, ¢evrede yasalliga ulagmak
icin ana rakiplerin davraniglarini taklit etme siirecini tarif etmektedir (Baruch
ve Royle, 2014). Taklitci izomorfizmin 6zellikle teknolojik belirsizlik ve
hedef belirsizligi durumlarinda daha yiliksek olmasi beklenmektedir (Keskin
ve dig., 2016).

e Normatif izomorfizm oOrgiitlerin, yasallikk kazanma, profesyonellesme
amaciyla  profesyonel  standartlar ~ benimseme  ¢abalar1  olarak
tanimlanabilmektedir (Keskin ve dig., 2016). Bu dogrultuda, profesyonel
orgiitler, uygun Orgiitsel yap1 ve kaliplarin yayilmasini saglamaktadir ve
boylece bu profesyonel orgiitlerin etkisi altinda olan oOrgiitler benzer hale
gelmektedir (Bjorkman ve dig., 2007). Normatif izomorfizmin
gerceklesmesini saglayan bu mekanizmalar calisan dernekleri ve mesleki 1K
orgiitlerini kapsamaktadir (Farndale ve Paauwe, 2007). Daha a¢ik bir sekilde,
normatif izomorfizm belli bir gevreye uygun olan standartlarin ve rutinlerin
orgiitler tarafindan benimsenmesini ifade etmektedir. Normatif izomorfizm
belli bir kurumsal veya sektore 6zgii profesyonel standartlarin benimsenmesi
durumunu tarif etmektedir (Baruch ve Royle, 2014).

1990’larin basmdan beri kurumsal teori IKY arastirmalarina dahil edilmeye
baslanmistir (Najeeb, 2013).

Kurumsal teori, uluslararasi yonetim literatiiriine zengin teorik bir temel
kurarak, CUI’lerdeki arastrmalara ve uluslararasi IKY arastirmalara ¢okca dahil
edilmistir (Najeeb, 2013; Bjorkman, 2006, Kostova ve dig., 2008). Uluslararas IKY
arastirmalarma dahil edilen kurumsal teori konulari; izomorfik baskilar, ev sahibi ve
ana Ulkenin kurumsal cevreleri, kurumsal ikilik ve kurumsal mesafetir. Kurumsal
teori bakis a¢isi daha 6nce Wright ve McMahan (1992), Barringer ve Milkovich
(1998) ve Paauwe ve Boselie (2003) tarafindan da iKY ye uygulanmistr.

2.5.  Kurumsal Mesafe
Kurumsal mesafe, ev sahibi ve ev sahibi kurumlar arasindaki farkliligin

derecesine deginen kurumsal teoriye (Scott, 1995) dayanmaktadir (Kostova, 1997,
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1999). Ulusal kurumsal mesafe ve kiltirel mesafenin birbirini tamamlayan

kavramlar oldugunu savunulmaktadir. Kiiltiirel ve kurumsal mesafe, ulusal gevrenin

kapsamli degerlendirmesini sunmaktadir (Liu, 2004). Sirketler i¢in kurumlarin bu Ug

situnu, kollektif anlam ve mesruluk i¢in temel saglamaktadir. Bu nedenle de

cevredeki aktdrlerin hangi eylemlerin uygun oldugunu, ne yapilmasi gerektigi ile

ilgili bu siitunlar1 dikkate almaktadirlar (Krenn, 2016). Scott’un bu ii¢ siitunlu

kurumsallik yaklagimindan yola ¢ikarak Kostova (1999) ve Kostova ve Zaheer

(1999), iki tilke arasindaki diizenleyici, bilissel ve normatif kurumlarin farklilig

olarak kurumsal uzakligi tanimlamstir (Phillips ve dig., 2009).

Diizenleyici siitun, kurumlarin kisitlayict ve duzenleyici yonlerini
yansitmaktadir (Krenn, 2016). Bunlardan birincil olanlar, kural koyucu,
g6zlemleyici, kontrol, zorlama ve cezalandirma davranislaridir. Uyum
saglama yoniindeki zorlayict baskilar giicten, kaynak bagimliliklarindan
ve politikadan kaynaklanmaktadir. Diizenleyici sutun, toplumlarda diizen
ve tutarlilik saglanmasi igin gereken kurallara ve yasalara atifta
bulunmaktadir (Yiu ve Makino, 2002). Kurumlarin diizenleyici yonleri
orgiitsel eylemleri zorla veya yasal yaptirimlarm tehdidiyle
yonlendirmektedir (Chao ve Kumar, 2010). Buna 6rnek olarak cevresel
diizenlemelere uyum saglamak i¢in sirketlerin yeni kirlilik kontrol
teknolojileri kullanmalar1 veya kar amaci giitmeyen organizasyonlarin
vergi hukuku gerekliliklerini saglamak i¢in muhasebeci tutmalar1 ve
hesaplar1 korumalar1 verilebilmektedir. Duzenleyici cevre anayasa,
yasalar, miilkiyet haklarin1 gibi bilesenleri icererek farkli {iilkelerde
farklilasmaktadir. Bu durum da iilkeler arasinda diizenleyici mesafe
olusmasina neden olmaktadir.

Normatif siitun, sosyal degerler, kulttrler ve normlar butinini ifade
etmektedir (Yiu ve Makino, 2002). Uyum saglamaya yOnelik normatif
baskilar, mesleklerle baglantili olup ticaret birlikleri ve profesyonel aglar
uygun davranisin ne oldugu konusunda degerleri asilamaktadir (Krenn,
2016). Kurumlarin normatif veya sosyal yonleri, i gdrme usulleri,
standart faaliyet prosediirleri, mesleki standartlar ve egitim miifredat

formlarin1 alabilmektedir (Chao ve Kumar, 2010). Ulkeler, davranis ve
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kararlar1 yonlendiren resmi olmayan norm, deger ve uygulamalari
kapsayan normatif boyut agisindan da 6nemli 6l¢iide farklilagmaktadir.

e Bilissel siitun, toplumda yerlesmis bilissel yapilar1 ifade etmektedir (Yiu
ve Makino, 2002). Kelimeler, isaretler ve jestlerin yani sira kiiltiirel kural
ve cergeveleri da kapsayan semboller olarak ortaya ¢ikmaktadir (Chao ve
Kumar, 2010).

Wright ve McMahan’in 1992°deki calismasinda kurumsallasma fikrinin 1KY
uygulamalariin belirleyicilerini anlamada yardimci olabilecegini tartismistir. Bu
calismadan sonra kurumsal teori siklikla Uluslararas1 IKY arastrmalarinda

kullanilmaya baslamistir.

2.6. Kurumsal Mesafenin iKY Uygulamalarinin Global ve Yerel
Benzesimine EtKkisi

Kurumsal teori, CUI’lerdeki IKY uygulamalar1 da dahil olmak {izere bircok
orgiitsel olguyu aydinlatmak i¢in kullanilmaktadir (Bjorkman ve dig., 2008).
Kurumlar toplumun sosyal, yasal, politik ve ekonomik sistemlerini olusturmaktadir
ve kurumsal teori de CUI’lerin bu farkli ve birbiriyle ¢atisan baskilara nasil cevap
verdiginin anlasilmasini saglamaktadir (Burbach ve Royle, 2014). Kurumsal teoriye
gore orgiitler yasallik kazanmak veya digsal aktorlerin destegini almak i¢in baska
yerde yapilanlar1 kopyalamaya meyillidir. Wright ve McMahan’in 1992°deki
calismasinda kurumsallasma fikrinin IKY uygulamalarmin belirleyicilerini anlama
konusunda yardimci olabilecegini tartisilmistir. Bu ¢alismadan sonra kurumsal teori
siklikla Uluslararas1 1KY arastirmalarinda  kullanilmaya baslamistir.  CUI
istiraklerinin yerel firmalardan ne Olclide farklilastigina dair tartismayi agiklamak
icin en ¢ok kullanilan anahtar teorik yaklasim kurumsallagsma teorisidir (Mellahi ve
dig., 2013). Bu yaklagimin temelinde, teknoloji ve iletisimdeki ilerlemelerin daha az
farklhilagtirilmig bir diinya dilizeni yarattigi ve boylece sirketlerdeki yonetim
uygulamalarmin da global olarak birbirine yakinlastig1 tezi vardir (Mellahi ve dig.,
2013). Bu yaklagima gore, organizasyonlar digsal kurumsal ¢evreyle uyumlu olmalar1
yoniinde baskilarla karsilasmaktadirlar. Istiraklerin, yerel pazara iliskin bilgi ve
tecriibe gibi kendi yetenek ve kabiliyetleri bulunmaktadir (Vo ve Stanton, 2011). Bu
nedenle, CUI’ler ev sahibi iilkelerdeki yerel uygulamalar1 benimseme yoniinde bir
baskiya maruz kalmaktadirlar. Buna ek olarak, yerel baglamda ¢aliyma kanunlar1 ve

diizenlemeleri, miimkiin olan IKY uygulamalarmi etkilemektedir. Ayni1 zamanda,
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orgutsel kabiliyetlerin diinya capinda kulanilmas: da CUI i¢in 6nemli bir rekabet
avantaji kaynagidir. Bu kapsamda, istirakler hem yerel c¢evredeki kurumsal
faktorlerden hem de ana sirketten gelen kurumsal faktorlerden etkilenmektedirler
(Bjorkman, 2006). Buna bagli olarak, diinyanin farkli yerindeki iilkeler, ¢evredeki
baskilar nedeniyle IKY wuygulamalarmi farkli sekilde gerceklestirmektedirler
(Tregaskis, 1998).

Scott'm (2001) kurum siniflandirmasina dayali olarak, kurumsal mesafe, tlkelerin
kurumsal ortamlar1 arasindaki farkliliklarin kapsami olarak tanimlanmaktadir (ilhan-
Nas ve dig., 2018). Daha basit bir dille, orgiitler dissal kurumsal ¢evreyle uyumlu
olma konusunda baskilarla yiiz yilize gelmektedirler (Mellahi ve dig., 2013). Bu
kapsamda, CUI’ler ve istirakler; birincisi, ev sahibi Glkenin kurumsal cevresine
adapte olma konusundaki baski, ikincisi uygulamalar1 aktarirken CUI igindeki igsel
tutarlilig1 saglamak olmak iizere ¢ifte kurumsal baskiya maruz kalmaktadirlar (Song,
2021).

Bilimsel c¢aligmalarda bu baskilar1 tanimlarken kurumsal mesafe kavram
kullanilmistir (Kostova ve Zaheer, 1999). Kurumsal mesafe; iki iilke arasindaki
diizenleyici, bilissel ve normatif kurumlarin farkliligi/benzerligidir (Song, 2021).
Kurumsal uzakligin 3 alt boyutu vardir (Paik ve dig., 2011):

» Duzenleyici: Kurallarin koyulmasi, izlenmesi ve dayatilmasi, hiikiimetin
zorlayici giiciinii ifade eder.

* Normatif: Digsal kural, standart, roller ve diger sosyal talimatlar firmalarin ve
bireylerin davranislarin1 etkilemektedir. Yasallik toplumsal inanis ve
normlardadir.

* Biligsel: ulusal veya toplumsal kiiltiir konusuyla baglantilidir.

Dizenleyici ve normatif mesafe, farkli iilkeler arasindaki diizenleyici ve
normatif cevrelerin farkhilik diizeyini ifade etmektedir. Ge¢mis arastirmalar iilke
seviyesindeki resmi kurumlarin diger IKY uygulamalarmi benimseme diizeyini
etkiledigini gdstermektedir.

Onceki arastrmalarda, CUI'nin 1KY politika ve uygulamalarmin
yerellestirilmesinin veya global olarak standardize edilmesinin, ev sahibi iilke ile ana
tilke arasindaki yasal, kiiltiirel ve kurumsal uyumuna baghh oldugu siklikla
tartigilmistir (Ayentimi ve dig., 2017). Gergekten de cogu arastirmaci, istirakin i¢inde

bulundugu ulusal cevre ozelliklerinin IKY uygulamalar1 iizerinde onemli etkisi
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oldugu kesfetmistir (Bjorkman ve dig., 2007). Bu durum, yeni kurumsal teori
tarafindan One siirlilen, benzer izomorfik baskilarin uygulama homojenligiyle
sonuglandig1 kavramini desteklemektedir. Bu baskilar, firmanin faaliyet gosterdigi
cevrede daha iyi islemesi ve temel kaynaklara erigebilmesiyle ilgilidir (Farndale,
2010).

Cin Halk Cumhuriyeti, Tayvan ve Hong Kong’daki iKY uygulamalar1 kurumsal teori
bakis acistyla karsilastirildiginda sonug olarak IK uygulamalar1 ve onlarin
etkililiginin kurumsal cevreyle olan uyum derecesine bagli oldugu goriilmiistiir
(Chow, 2004). Kostova (1997), ana sirketten bagh kuruluslara uygulama transferinin
basarisinin iki {ilke arasindaki kurumsal mesafe ile negatif iliskili oldugunu
Onermistir. Buna gore, kurumsal mesafe ne kadar fazlaysa uygulama transferi o kadar
zor olacaktir. Farkli iilkelerdeki diizenleyici baskilarin, insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin standardizasyonuna engel olabilecegi soylenebilmektedir. Benzer
sekilde, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki (Rosenzweig ve Nohria, 1994) ve
Tayvan'daki (Hannon ve dig.,, 1995), CUI'lerin iKY uygulamalarmm
standartlastirilmaktan ziyade daha yerel oldugunu gostermektedir, bu durum da
uluslararas1 kurumsal baskilardan daha giiglii yerel baskilarmm oldugunu ifade
etmektedir. Ayrica, ABD’de gelistirilen IK ydnetim sistemlerinin, Avrupa’daki giiclii
diizenleyici baskilar nedeniyle Avrupa’da uygulanamayacagi onerilmistir (Brewster,
1995; DeNisi ve dig., 2021). Buna ek olarak, diizenleyici baskilar sadece gii¢
acisindan degil, hitap ettikleri farkli problemlerden dolayr iilkeler arasinda
farklilasmaktadir (DeNisi ve dig., 2021). Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki
performans yonetim sistemleri, tanimlanmis ¢alisan gruplarina karsi potansiyel
ayrimcilikla ilgilenen Medeni Haklar Yasasi'nin baskisi altinda gelistirilmistir.
Benzer sekilde, ABD CUI’lerinin, kendilerine cografi ve kiiltiirel olarak daha yakin
olan istiraklerinde, uzak olan istiraklerine kiyasla daha standartlastirilmis
uygulamalarin benimsendigi onceki arastirmalarda goriilmiistiir (Mellahi ve dig.,
2016; Colakoglu ve Caliguiri, 2008). Kurumsal mesafe ne kadar fazlaysa,
performans yonetimi politikalarmin ana bilesenlerinin uyumu daha az olmaktadir ve
bu nedenle de CUTI’lerin ev sahibi iilkelere uygulamalarni transfer etmeleri daha zor
hale gelmektedir. Dossi ve Patelli’'nin calismasina gore, istirak ve ana sirket
arasmdaki kurumsal mesafe arttikga, CUI ana sirketlerinin politika ve uygulamalarin
etkisi Italyan istirakler iizerinde azalmaktadir. Cleveland ve dig., (2000) tarafindan,

ABD CUJ’lerinin ana sirket IKY uygulamalarini, iilkeler arasindaki diisiik kurumsal
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farklhiliktan dolay irlanda ve ingiltere’deki istiraklerine transfer ettikleri dnerilmistir.
Gooderham ve dig. (2006), ev sahibi iilke ve ana iilke arasindaki yiiksek kurumsal
uzakhigin IKY uygulamalarmnmn yerellestirilmesini arttiracagini ifade etmistir. Y tiksek
kurumsal mesafe, digsal yasalligin kazanilmasi (yerel cevap verebilirlik) i¢in ¢atisan
talepleri dengelemeyi tetiklemektedir (Xu ve Shenkar, 2002). Dolayisiyla, bu
calismada da ge¢mis calismalardan destek alinarak, kurumsal olarak ana iilkeye
benzer ozellikler gosteren ev sahibi Glkelerdeki istiraklerde IKY uygulamalarinin
standardize edilmesinin (ana sirkete benzerliginin) yiiksek olmasi varsayilmaktadir.
Buna bagh olarak da iilkeler arasindaki kurumsal mesafenin yiiksek olmasi
durumunda, uygulamalar yerel uygulamalara uyum sagladigindan, ana (Glke
uygulamalari ile yerel sirketlerin uygulamalarinin uyumsuz olacagi 6ngoriilmektedir.

Bu arastrmada incelenen istirakler Tiirkiye’de faaliyet gostermektedir.
Tiirkiye’nin kurumsal cevresi diger gelismekte olan iilkelere benzer olup yiiksek
diizeyde aile sahipligi ve geleneksel aile-temelli sirket modeli hakimiyeti
bulunmaktadir (Ilhan-Nas ve dig., 2018). Buna ek olarak, kanun yaptirimi ve mal
sahiplerinin korunmasinmn yetersiz diizeyde olmas ile zayif bir kurumsal yonetim
rejiminin  dzelliklerinin birgogunu sergilemektedir (Ilhan-Nas ve dig., 2018).
Tiirkiye’de faaliyet gosteren CUI’lerin genellikle A.B.D., Almanya, Fransa gibi
gelismis tlkeler kokenli oldugu gorulmektedir. Tirkiye ile bu iilkeler arasinda
kurumsal farkliliklarmn ve kabiliyet ac¢iginin yiiksek olmasi, tilkeler arasindaki
kurumsal uzakligm IKY uygulamalarmnm standardize edilmesine ve yerele adapte
edilmesi Uzerinde ne derece etkili oldugunun incelenmesinin Gnemini ortaya
¢ikarmaktadir.

H4: Kurumsal mesafenin /KY uygulamalarinin global ve yerel benzesimi
Uzerinde negatif bir etkisi vardir.

H5: Kurumsal mesafenin [KY uygulamalarimin global standardizasyonu
Uzerinde negatif bir etkisi vardir.

H6: Kurumsal mesafenin IKY uygulamalarimin yerellestirilmesi Uzerinde

pozitif bir etkisi vardir.

2.7. Istiraklerin Pazara Giris Stratejileri
Dogrudan Yabanci Yatirirm (DYY), bir isletmenin kuruldugu ve faaliyet
gosterdigi lilkeden, baska bir lilkeye Ozsermaye aktarimi yaparak, kontrol giiciine
sahip olacak sekilde ortaklik kurmasi, yeni bir sirket kurmasi veya bir sirketi satin

almasi1 olarak tanimlanir (Konuk, 2020). Sirket, uluslararas1 pazara girmeye karar
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verdiginde, uygun bir orgiitsel yap1 ve uluslararasi giris stratejisi segmek zorundadir
(Nakos ve Brouthers, 2002). Ev sahibi iilkeye dogrudan yabanci yatirim yapacak
olan sirketlerin; sifirdan yatirim, birlesme/satin alma veya ortak girigim giris
stratejisini secerken verecekleri karar stratejik bir karardir (Konuk, 2020). Giris
stratejisi; bir firmanin {iriin pazar stratejisini ev sahibi {ilkede ya sadece pazarlama
operasyonlarmi yiiriiterek (yani ihracat modlar1 yoluyla) ya da orada hem iiretim hem
de pazarlama operasyonlarini kendi basina ya da baskalariyla ortaklasa (s6zlesmeye
dayali modlar, ortak girisimler, tamamina sahip olunan faaliyetler) gergeklestirerek
uygulamasina izin veren yapisal bir anlagma olarak tanimlanmaktadir (Canabal ve
White, 2008).

Girig stratejileri, 0z sermaye gerektiren ve 0z sermaye gerektirmeyen olmak
iizere ikiye ayrilarak siniflandirilmaktadir (Konuk, 2020). Bu iki sinif arasindaki en
onemli fark; 6z sermaye gerektirmeyen giris sekillerinin giris yapilan iilkede yeni bir
tiizel kurulus kurulmasimi gerektirmemesidir. Bu sebeple de bu iki kategorideki giris
stratejileri arasinda kaynak taahhiidii, risk, getiri ve kontrol agisindan da farkliliklar
vardir. Girig stratejisi secimi, yabanci istirakin ev sahibi iilke ¢evresinin diizenleyici
alanina ne diizeyde uyum sagladigini yansitmaktadir (Yiu ve Makino, 2002).

Cok uluslu sirketlerin orgiitsel formlar1 ve istiraklerden olusan bir ag olarak
hareket etme yetenekleri de politik kurumlardaki uluslararasi farkliliklardan
etkilenmektedir. Bir CUI’nin yabanc1 bir pazara girerken en biiyiik endisesi pazarda
mesruluk kazanabilmek ve bu yeni pazarda is yapabilme hakkini elde etmektir. Yiu
ve Makino’nun c¢alismasi (2002), kurumsal teori ve islem maliyeti teorisinin
CUI’lerin yabanci pazarlara giris stratejisi secimlerini aciklama giiciine sahip
oldugunu gostermektedir. Ayrica, CUI’lerin, ev sahibi iilkenin diizenleyici ortamina,
yerel halk tarafindan empoze edilen normatif baskilara ve bilissel zihniyetlerine
uyum sagladiklar1 goriilmiistiir.

Yabanci pazarlara kaynak ve varlik elde etme amaciyla giris karari, yerli
yatirimlardan daha yiiksek diizeyde belirsizlik ve risklerle karsilasilmasini
gerektirmektedir. Bu noktada firmanin biiyiikliigi giris stratejisinin se¢imi kararinda
Oonem tagimaktadir. Ayn1 zamanda piyasanin biyiikligii de girig stratejisi segimini
etkilemektedir (Chen ve Hu, 2002). Ornegin, finansal ve yonetimsel smirlamalara
maruz kalan kiigiik firmalar, bilgiye ve varliklara erigsimlerini kolaylastiran yerel
firmalarla igbirligi yapmay1 ve uluslararasi stratejilerini ortak girisim veya is birligi

yonune yonlendirebilmektedirler.
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Ayni zamanda, organizasyonun uluslararasi tecriibesi de girig Stratejisiyle
alakal1 bir degisken olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Mutinelli ve Piscitello, 1998). Oyle
ki, tecriibe azlig1, sirketin tamamina sahip oldugu bir istirak kurarak tiretim, ithalat ve
benzeri konular ile ilgili uygun olmayan kararlar almasma sebep olabilmektedir.
Sirket uluslararasi tecriibe edindikge, belirsizlik algis1 azalmakta ve sirket yabanci
faaliyetlerin yonetimi konusundaki bilgi ve yetkinliklerini arttirarak, dogrudan
yabanct yatirimim geri doniisii ve riskleri daha iyi hesaplayabilmektedir. Firmanin
sahip oldugu varliklarin (iiriin, siirecler, marka ismi, {iriin farklilagtima, pazarlama
becerileri vs.) bagka pazarlara transfer edilmesi zordur. Anderson ve Gatignon,
yiksek kontrolli giris sekillerinin; yapilandirilmamis, iyt anlasilmamis, bir
kullaniciya gore yiiksek diizeyde 6zellestirilmis veya giris ve biiyiime asamalarinda
olan iirlinler i¢in daha verimli oldugunu o6ne siirmektedir. Onlarm Onermeleri,
Teece'nin (1986) daha fazla karmasikhign yiiksek kontrollii giris stratejisine yol
acacagma dair argiimaniyla tutarhdir, clinkii karmagsiklik, tirtinlerin 1yi anlasilmamas,
yapilandirilmamis dogasinin bir temsilcisidir.

Kultirel mesafe, giris stratejisi calismalarinda tigiincii en ¢ok kullanilan
degiskendir (Canabal ve White, 2008). Bu ¢aligmalar genellikle kiiltiirel uzakligin
giris stratejisini nasil etkiledigini arastirmustir. Demirbag ve dig.,’in arastirmasi
(2010), etik ve toplumsal belirsizliklerin daha yiiksek olmasi, ortak girisim yerine
tamamina sahip olunan istirak secilmesine yol actigini goriilmiistiir. Kogut ve
Singh’in ¢aligmasma gore (1986), ulusal kiiltiiriin giris stratejisine etkisi oldugu
gorilmiistiir.

2.8. Istiraklerin Pazara Giris Stratejilerinin IKY
Uygulamalarimin Global ve Yerel Benzesimine Etkisi

Lu ve Bjorkman’m (1997) calismasinda giris stratejisinin egitim ve ise alim
uygulamalarinda etkisi oldugu goriilmiistiir. Rosenzweig ve Nohria’nin arastirmasi
da (1994) satin alma yoluyla kurulan bagl kuruluslarm yerel uygulamalara
benzerliginin sifirdan yatirim ile kurulanlara gore daha fazla oldugu goriilmiistar.
Bunun sebebi, sifirdan yatirim olarak kurulan bagl kuruluglarm yabanci tilkedeki ana
sirket faaliyetlerine bagh kalmalar1 daha olasidir (Lu ve Bjorkman, 1997). Mevcut
literatiiriin 151831nda  asagidaki hipotez olusturulmustur. Mellahi ve dig.’nin
caligmasinda (2013), yetkinlik bazli performans degerlendirme, performans bazli
{icretlendirme ve ¢ahsan giiclendirmenin CUI istirakinin kurulus stratejisiyle iliskili

oldugu goriilmiistiir. Sifirdan yatirim stratejisinde kurulan istiraklerin ana sirkete
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uyum saglamaya satin almayla kurulan sirketlere gore daha fazla yatkin oldugu
gorilmiistiir (Rosenzweig ve Nohria, 1994). Bunun sebebi, yabanci bir yonetim
uygulamasinin yeni kurulan bir birime tanitilmasi, faaliyetleri devam eden bir birime
tanitilmasima gore daha az direngle karsilasacaktir (Lu ve Bjorkman, 1997).

Devam etmekte olan bir istirakte, bu degisim, daha 6nceden yiiksek diizeyde
kurumsallastirilan mevcut yonetim uygulamalariyla karsilasmaktadir.

Istirakin pazara giris stratejisinin, ana sirket ve istirak arasindaki yonetim ve iK
uygulamalarindaki benzerligi etkiledigi bulunmustur (Kim ve Gray, 2005). Sifirdan
yatirim olarak kurulan istiraklerde, ana sirketin sisteminin uygulanmasi yeni ise
alman yerel calisanlar tarafindan daha az direngle karsilasmaktadirlar. Fakat satin
alma veya ortak girisim ile kurulan sirketlerin IKY sistemini yerel sirketlere adapte
ettigi gorilmektedir (Kim ve Gray, 2005). Mevcut arastirmada incelenen istirakler
Tirkiye’de faaliyet gostermektedir ve c¢ogunlugu gelismis iilkeler kokenlidir.
Gelismekte olan iilkelerin Tiirkiye gibi gelismekte olan tilkelerde faaliyet gdsteren
istiraklarin yiiksek diizeyde kaynak, bilgi ve teknoloji bagimlilig1 bulunmaktadir. Bu
nedenle, sifirdan yatirim seklinde kurulan istiraklerin 6zellikle Turkiye gibi
gelismekte olan bir iilkede IKY uygulamalarinin ana sirkete olan benzerliginin diger

girig stratejilerine gore daha yiiksek olacagi varsayilmaktadir.

H7: Sifirdan yatinm olarak kurulan istiraklerdeki IKY uygulamalari, satin
alma yoluyla ve ortak girisim olarak kurulanlara gore daha cok global olarak
standardize edilmektedir.

H8: IKY Uygulamalarimn global ve yerel benzesimi sifirdan yatirim olarak
kurulan istiraklerde, satin alma veya ortak girisim olarak kurulanlara gére daha

yuksektir.
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3. KULTUREL MESAFE, KURUMSAL MESAFE
VE PAZARA GIRIS STRATEJILERININ COK
ULUSLU ISLETMELERDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI
UYGULAMALARININ GLOBAL VE YEREL
BENZESIMiI 1ILE ILISKiSI UZERINE BIR
ARASTIRMA

3.1.  Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Arastirmada cok uluslu isletmelerin Tiirkiye’de faaliyet gdsteren baglh
kuruluglarinda insan kaynaklar1 uygulamalarinin global standardizasyon ve
yerellestirilme diizeyi incelenmek istenmektedir. Ayrica, bu istiraklerde global ve
yerel benzesiminin ne derecede kiiltiirel mesafe, kurumsal mesafe ve giris
stratejilerinden etkilendigi incelenmektedir. Baska bir ifadeyle, cok uluslu
isletmelerin Tiirkiye’de faaliyet gosteren bagli kuruluslarinda insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin Tiirk kiltiirtinden, Tiirkiye’deki kurumsal baglamdan ve
sirketin giris sekilllerinden etkilenme diizeyi incelenmektir.

Bu aragtirmada veriler c¢ok wuluslu sirketlerin Tiirkiye’de bulunan
istiraklerinden elde edilmistir. Nicel arastirma yonteminin uygulandig:1 arastirmada
veri toplamak igin ¢evrimigi anket yontemi kullanilmistir. Anket, Tiirkiye’de faaliyet
gdsteren yabanci menseli ¢ok uluslu isletmelerin istiraklerindeki Insan Kaynaklar
yoneticilerine yoneltilmistir. Kiiltiirel mesafe, kurumsal mesafe ve CUIl’nin giris
stratejisinin (satin alma, sifirdan yatirim veya ortak girisim olmak tizere) global ve

yerel benzesimi {izerinde belirleyiciligi oldugu savunulmaktadir.

3.2. Arastirmamn Kisitlari

Bu aragtirmanin 6rneklemi yabanci kdkenli ¢ok uluslu sirketlerin Tiirkiye’de
faaliyet gosteren istirakleri ile smnirlandirilmistir. Arastrma, yabanci kokenli ¢ok
uluslu sirketlerin Tiirkiye’de 17 farkli sektorde faaliyet gosteren, bilyiik olgekli
istiraklerinin insan kaynaklar1 yonetimi departmaninda yonetici pozisyonunda gorev
alan IK yoneticilerinin goriisleri ile smirhidir. Adalet ve Giivenlik, Aga¢ Kagit ve

Kagit Uriinler, Cam Cimento ve Toprak, Maden, Saghk, Spor ve Rekreasyon, Tarim,
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Avcilik ve Balik¢ilik, Cevre, Kiiltiir Sanat ve Tasarim sektorleri arastirmanin diginda
birakilmistir. Bu nedenle sonuglarin tiim diinyadaki sirketlere genellenmesi miimkiin
olmamaktadir. Ayrica bu arastirma; kisith siirede ve kisith maddi imkanlar
cergevesinde yapilmistir. Buna ek olarak, aragtrmanin Covid-19 salgini donemine
denk gelmesi sebebiyle veri toplama olanaklar1 kisitli olmustur. Bu nedenle, yiiz
yiize goOriisme ve sirket ziyaretleri yapilamamis anketler cevrimici ortamda
toplanmistir. Bu durum da anket cevaplarinin sayisini azaltmistir. Ayrica, arastirma

veri toplama araci olarak kullanilan anket ile siirhidir.

3.3.  Arastirma Modeli

Eiiltiire]l Mesafe

Kurumsal Mesate Global Standardizasyon

Pazara (GGirig Strate)isi

Sekil 3. 1: Arastirma Modeli: Kiiltiirel Mesafe, Kurumsal Mesafe ve Pazara
Giris Stratejisinin IKY Uygulamalarinin Global Standardizasyonuna Etkisi

Kiiltiirel Mesafie

Kurumsal Mesate Yerellegme

Pazara Ging Strate]isi

. Sekil 3. 2: Kiiltiirel Mesafe, Kurumsal Mesafe ve Pazara Giris Stratejisinin
IKY Uygulamalarinmn Yerellestirilmesine EtKisi
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EKiiltiirel Mesafe

Cilobal ve Yerel

Kurumsal Mesate )
Benzesimi

Pazara (Ging Stratejisi

Sekil 3. 3 Kiiltirel Mesafe, Kurumsal Mesafe ve Pazara Giris Stratejisinin IKY
Uygulamalarinin Global ve Yerel Benzesimine Etkisi

3.4. Arastirma Metodolojisi
3.4.1. Arastirma Evreni ve Orneklem

3.4.1.1. Arastirma Evreni

Bu arastirma, yabanci kokenli ¢ok uluslu igletmelerin Tiirkiye’de faaliyet
gosteren bagh kuruluslarmmi kapsamaktadir. Arastrma evreni 200 sirketten
olusmaktadir.

Arastirma evrenine dahil edilen sirketler asagidaki Kkriterlere gore tesadiifi
olarak secilmistir:
1) Evrene dahil olan firmalar ¢ok uluslu yabanci kékenli bir sirketin Tiirkiye’de
faaliyet gosteren bir bagli kurulusu olmalidir.
2) Biiyiik 6lgekli bir sirket olmalidir.
3) Sirketin bilgilerine ve ¢alisanlarma (6zellikle 1K yoneticilerine) LinkedIn
platformu tizerinden ulasilabiliyor olmalhidir.
4) Asagidaki sektorlerin haricinde faaliyet gosteren bir sirket olmalidir:
Arastirma Evrenine Dahil Edilmeyen Sektorler:
a) Adalet ve Givenlik
b) Agac Kagit ve Kagit Uriinler
c) Cam Cimento ve Toprak
d) Maden
e) Saglik
f) Spor ve Rekreasyon
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g) Tarim, Avcilik ve Balikgilik

h) Cevre

1) Kiiltiir Sanat ve Tasarim

Yukarida belirtilen kriterlere gore 200 sirketlik bir aragtirma evreni
olusturulmustur. Yukarida belirtilen, ¢alisma evrenine dahil edilmeyen sektdrlerin
hari¢ tutulma sebebi; bu sirketlere LinkedIn tizerinden ulagimin daha zor olmasi ve
sayica bu sektorlerde faaliyet gosteren daha az sirket olmasidir.
Asagidaki tablolarda ¢alisma evrenini  olusturan  sirketlerin  6zellikleri
gosterilmektedir.

Tablo 3.1°de goriildiigii gibi, evreni olusturan sirketler 17 farkli sektdrde
faaliyet gostermektedir. Siklig1 en cok olan sektorlerin bilisim teknolojileri ve
elektronik, otomotive ve hizli tiiketim oldugu goriilmektedir. Bu sirketlerin her biri
biiyilik 6lcekli ve yabanci menseli ¢cok uluslu sirketlerin Tiirkiye’de faaliyet gosteren
baglh kuruluslaridir. Evreni olusturan bu sirketler arastirma kapsaminda belirlenen
kriterlere gore tesadiifi olarak secilmistir. Sirketin bilgilerine ve calisanlarina sosyal
medya platformu LinkedIn {izerinden ulasilabiliyor olmasi da sirketin arastirma
evrenine dahil edilebilmesi icin bir kriterdir. Tum bu kriterler cercevesinde
olusturulan 200 sirketlik ¢calisma evrenine dahil edilen sirketlerin sektorleri ve mense
iilkeleri asagidaki tablolarda gosterilmektedir.

Tablo 3. 1: Evrendeki Sirketlerin Sektorleri

Sektor Frekans

1. Bilisim Teknolojileri, 31
Elektrik Elektronik

2. Otomotiv ve otomotiv yan 24
sanayi

3. Hizli Tiketim 19

4. Gida 15

5. Kimya Plastik, Petrol ve 15
Enerji

6. Toplumsal ve Kisisel 15
Hizmetler

7. llac 15

8. Lojistik ve Tagimacilik 13

9. Dayanikli Tiiketim 12

10. Egitim, Aragstirma ve 10
Danismanlik

11. Tekstil 8

12. Turizm 5

13. Finans 5

14. Perakende 5
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15. Ingaat 3
16. Tatiin ve Tatin Urdnleri 3
17. Medya ve Reklamcilik 2
Toplam 200

Tablo 3. 2: Evreni Olusturan Sirketlerin Mense Ulkeleri

Mense Ulke Frekans
1) ABD 41
2) Almanya 29
3) Fransa 26
4) Ingiltere 16
5) Hollanda 14
6) Italya 11
7) Japonya
8) Isvigre
9) Irlanda
10) Cin
11) Isveg
12) Giiney Kore
13) Danimarka
14) Avusturya
15) Belgika
16) Kuveyt
17) Hong Kong
18) Luksemburg
19) ispanya
20)B.A.E.

21) Tayland

22) Polonya

23) Cek Cumhuriyeti
24) Singapur

25) Azerbaycan

26) Tayvan

27) Katar

28) Finlandiya
Toplam 200

S R NN DS P IS EN NS S 1 EN] s

3.4.1.2. Arastirma Orneklemi

Aragtirma evrenine dahil edilen sirketlerdeki insan kaynaklar1 yoneticilerine
LinkedIn platformu iizerinden anket baglantis1 gonderilmistir. Calismaya davet
edilen sirketlerden 120 tanesi anketi doldurmustur. Anket verileri 10.12.2021 —
01.05.2022 tarihleri arasinda toplanmistir. Anketi doldurarak g¢alismaya katilan
sirketlerin sektor ve mense lilke Ozellikleri asagidaki Tablo 3.3 ve Tablo 3.4’te
gosterilmektedir. Calismaya katilan sirketlerin 22 farkli iilkeden olduklar
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goriilmektedir. Orneklem igerisinde siklig1 en fazla olan iilkelerin sirasiyla A.B.D.,
Almanya, Fransa, Ingiltere ve Italya oldugu goriilmektedir. Evrende en ¢ok siklik

gosteren mense lilkelerin de benzer bir oriintiiye sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 3. 3: Orneklemdeki Sirketlerin Mense Ulkeleri

Mense Ulke Frekans
1) ABD 29
2) ALMANYA 24
3) FRANSA 17
4) INGILTERE
5) ITALYA
6) CIN
7) DANIMARKA
8) GUNEY KORE
9) AVUSTURYA
10) JAPONYA
11) ISVEC
12) BIRLESIK ARAP

EMIRLIKLERI
13) HOLLANDA
14) BELCIKA
15) ISVICRE
16) FINLANDIY A
17) AZERBAYCAN
18) IRLANDA
19) SINGAPUR
20) TAYVAN
21) HONG KONG
22) MISIR
Toplam
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Tablo 3. 4: Orneklemdeki Sirketlerin Sektdrleri

Sektor Frekans

1) Otomotiv ve otomotiv yan 16
sanayi

2) Hizli Tiiketim 16

3) Bilisim  Teknolojileri  ve 15
Elektronik

4) Toplumsal ve Kisisel 15
Hizmetler

5) Kimya Plastik, Petrol ve 12
Enerji

6) Lojistik ve Tagimacilik

7) Dayanikli Tiiketim

8) Ilag

Ul|lco | ©
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9) Gida

10) Turizm

11) Tekstil

12) Finans

13) Egitim, Aragtirma ve

Danigmanlik

14) Perakende

15) Tiitiin ve Tutin Urdinleri

16) Insaat

17) Medya Ve Reklamcilik
Toplam 120
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3.5. Arastirmamn Degiskenleri ve Olcumleri

3.5.1. Bagimh Degiskenler

3511  IKY Uygulamalarimin Global Standartlasmasi ve
Yerellestirilmesi

CUI istiraklerinde 1KY uygulamalarmin global standardizasyonu ve
yerellestirilmesinin 6lgtilmesi igin Lu ve Bjorkman’in (1997) ¢alismasindan alinan
IKY standardizasyonu ve yerellestirilmesi 6lgegi kullanilmustir.

Olgek Tiirkge’ye cevrildikten sonra 3 vyiiksek lisans Ogrencisi tarafindan
okunarak kontrol edilmis ve anlam bozukluklar1 diizeltilmistir. Olcek IKY
uygulamalarinin global standardizasyonu ve yerellestirilmesi olmak iizere iki
boyuttan olusmakta olup toplamda 18 soru igermektedir. 9 soru standardizasyon
boyutunu, 9 soru ise yerellesme boyutunu olusturmaktadir. Insan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarmin standartlastirilmast ve yerellestirilmesi konusundaki
benzer gecmis calismalarda (Rosenzweig ve Nohria, 1994; Hannon ve dig., 1995;
Prahalad ve Doz, 1987) bu 6l¢ek kullanilmistir.

3.5.1.2. IKY Uygulamalarinin Global ve Yerel Benzesimi

Lu ve Bjorkman’mn (1997) anketinde global standardizasyon ve yerellesme
olmak tizere iki boyut bulunmaktadir. Global standardizasyonu 0Olgen sorular ile
yerellestirmeyi Olgen sorulara verilen cevaplarin  korelasyonu hesaplanarak
aralarindaki benzesim tespit edilmistir. Boylece global ve yerel benzesimi adinda
yeni bir degisken yaratilmistir. Global standardizasyon, yerellesme ve global ve yerel

benzesimi arastirmanin bagimli degiskenleri olmustur.



59

3.5.2. Bagimsiz Degiskenler
35.21.  Kultirel Mesafe
Kultirel Mesafe, Hosftede’in Ulusal Kiiltir Modeline dayanarak hesaplanan
tizerinden Kogut ve Singh’in (1988) kiiltiirel mesafe hesaplamasi yontemi
kullanilarak yapilmistir. Kogut ve Singh’in (1988) meshur caligmasinda kiiltiirel
mesafeyi Olgmek igin Hofstede’in belirticileri kullanilarak birlesik bir indeks
yaratilmistir. Bu ¢alismada da 6l¢iim araci olarak kullanilan bu endeks Hofstede’in 4
kiiltiirel boyutu iizerindeki sapma iizerine temellendirilmistir (bu boyutlar; giic
mesafesi, belirsizlikten kagmma, erkeksilik/kadinsilik ve bireyciliktir). Hofstede,
modelinin dort boyutunun her birinin her iilkede bulunma derecesini degerlendirmis
ve her birine 0'dan 100'e kadar bir puan vermistir (Lertxundi ve Landeta, 2012).
Sapmalar, her bir kiltirel boyutun varyanslarindaki farklilik i¢in diizeltilerek

ortalamas1 alimmustir. Sonug olarak cebirsel olarak asagidaki endeks olusturulmustur:

* Burada ljj, 1’inci kiiltiirel boyut ve j’inci tilke i¢in puani ifade etmektedir.

* Vi 1’inci boyutun varyansim (ilgili kiiltiir boyutunun varyansini) ifade
etmektedir.

* U birinci iilkeyi (bahsedilen arasgtirmada ABD), j de karsilagtirma yapilan
diger tlkeyi ifade etmektedir.

* (CDjj’inci lilkenin ABD’den olan kiiltiirel farkini1 belirtmektedir.

4
CD; = > {(I; — L)YV}/4
i=1

Sekil 3. 4: Kilttrel Mesafe Formili

Kaynak: Kogut, B., & Singh, H., “The effect of national culture on the choice
of entry mode”, Journal of international business studies, 19(3), 411-432, 1988.
Bu baglamda, ankette mense iilkenin ne oldugu sorulmustur ve bu iilke

uzerinden kltirel mesafe hesaplamasi yapilmistir.

3.5.22. Kurumsal Mesafe

Kurumsal mesafe i¢in de Ilhan-Nas ve dig.’nin (2018) calismasinda yapildig:
sekilde ¢ok uluslu sirketin mense iilkesiyle Tiirkiye arasindaki kurumsal mesafe
formullyle hesaplanmistir. Benzer sekilde, bu ¢alismadaki kurumsal mesafe

hesaplamasi da Kogut ve Singh’in gelistirdigi (1988) kiiltiirel mesafe hesaplama
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yontemi takip edilerek yapilmustir. {lhan-Nas ve dig..’in (2018) calismasinda da
kurumsal mesafe bu yontemle hesaplanmistir. Kurumsal mesafe hesaplama
endeksinde diizenleyici ve normatif uzakligin hesaplanmasi i¢in 11 bilesen
kullanilmistir. Asagida detayli olarak agiklanan 6geler World Economic Forum

tarafindan her y1l yayinlanan Kiresel Rekabetc¢ilik Raporundan alinmustir.

. Duzenleyici mesafe: Diizenleyici puani 6lgmek i¢in alt1 6ge (miilkiyet
haklari, fikri miilkiyet haklarmin korunmasi, yargi bagimmsizligi, hiikiimet
diizenlemesinin  yiikii, yasal c¢ercevenin etkinligi ve hiikiimetin politika
olusturmasinin seffaflig1) kullanilmistir (Ilhan-Nas ve dig., 2018).

. Normatif mesafe: Normatif puanlarm hesaplanmasi i¢in bes madde
(firmalarm etik davranisi, denetim ve raporlama standartlarinin giicli, kurumsal
kurullarin etkinligi, yOnetim okullarmin kalitesi ve 0zel arastirma ve egitim
hizmetlerinin yerel mevcudiyeti) kullanilmistir.

Bu verileri elde etmek i¢in 2017 yilindaki WEF Kiiresel Rekabetcilik Raporundan
faydalanilmistir (IThan-Nas ve dig., 2018).

,“‘ (Ii.host - Ii,origin)‘2
D = VZ v

Sekil 3. 5: Kulttrel Mesafe
Kaynak: Ilhan-Nas, T., Okan, T., Tatoglu, E., Demirbag, M., Wood, G., &
Glaister, K. W., “Board composition, family ownership, institutional distance and the
foreign equity ownership strategies of Turkish MNEs”, Journal of World
Business, 53(6), 862-879, 2018.

Buna gore li host, endeksin ev sahibi Ulkenin (ana iilke Tirkiye) i’inci
(toplam 11 boyut arasindan i’inci boyut) boyutunu temsil etmektedir. Vi, i’inci
boyutun varyansidir. Her bir Glke igin kurumsal mesafe degeri bu formiil ile

hesaplanmuigtir.

3.5.2.3.  Pazara Giris Stratejisi
Sirketin Tiirkiye pazarma girig stratejisi ise cevaplayicilara, calistiklar:

sirketin Tirkiye pazarma girig stratejisi sorularak tespit edilmistir. Sonrasinda ise
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birlesme/satin alma 1, sifirdan yatirim 2 ve ortak girisim 3 olmak {izere kodlanarak

analize dahil edilmistir.

3.5.3. Kontrol Degiskenleri
3.5.3.1.  Sektor
CUl'nin faaliyette bulundugu sektdér bu calismada kontrol degiskeni olarak
analize dahil edilmistir. Ankette yoneticilere sirketlerinin hangi sektorde faaliyet
gosterdigi agik uglu soru olarak sorulmustur. Ardindan verilen cevaplar sektorel
anlamda smiflandirilmistir. Ayrica, 6rneklemdeki sektorler iiretim ve hizmet olmak

iizere iki farkl gruba ayrilarak analize dahil edilmistir.

3.5.3.2. Sirket Biiyiikliigii
Lu ve Bjorkman’in (1997) calismasinda da kontrol degiskeni olarak
aragstirmaya dahil edilen sirket blylkhigii bu arastirmada da ankette ¢alisan sayisi
sorularak 6l¢iilmiistiir.
3.5.3.3. Sirket Yas1
Sirketin yas1 da ankette yoOneticilere sorularak kontrol degiskeni olarak

calismaya dahil edilmistir.

3.6.  Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin veri toplama asamasinda ¢evrimici anket yontemi kullanilmustir.
Anket sirket diizeyinde yapilmis olup her istirakten bir insan kaynaklar1 yoneticisi
anketi doldurmustur. Anket docs.google.com sitesi iizerinden ¢evrimigi anket olarak
olusturulmus ve anketin adresini iceren site baglantis1 LinkedIn sosyal medya
platformu araciligiyla yoneticilere mesaj olarak gonderilmistir. Katilimcilar ankete
goniillii olarak katilmislardir.

Anket iki kistma ayrilmis olup birinci boliimde sirketlere iligkin bilgiler
sorulmaktadir. Bu kapsamda; cevaplayan kisinin pozisyonu, ¢alisilan sirketin mense
tilkesi, sirketin Tirkiye pazarina giris stratejisi (birlesme/satin alma, sifirdan yatirim
veya ortak girisim), sirketin calisan sayisi, sirketin istirak sayisi, sirketin yasi,
sirketin faaliyette bulundugu sektdér sorulmustur. Ikinci kisimda ise 18 sorudan
olusan standardizasyon ve yerellesme Olgegi yer almaktadir. Anket toplamda 26
sorudan olusmaktadir. Kiiltiirel ve kurumsal mesafe, sirketin mense iilkesi

sorusundan elde edilen cevap takip edilerek Orneklemdeki her ulke igin
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hesaplanmistir. Cevrimici ortamda toplanan anket cevaplar1 bilgisayarda Google
Dokumanlar sitesinde muhafaza edildikten sonra, analizlerin yapilmasi i¢in SPSS

istatistiksel analiz programma aktarilmistir.

3.7.  Verilerin Analizi

Verilerin analizinin  gerceklestirilmesi igin SPSS  Statistics programi
kullanilmistir. Parametrik analizlerin yapilabilmesi i¢in 6n kosul olan verinin normal
dagildig1 varsayimmi test etmek i¢in SPSS programinda normal dagilim testi
yapilmustir. Tabachnick ve Fidel’e gore (2013), skewness ve kurtosis yani basiklik ve
carpiklik degerleri -1,5 ile +1,5 arasindaysa verinin normal dagildigi kabul
edilmektedir. Bu veride de basiklik ve g¢arpiklik -1,5 ile +1,5 arasinda oldugu icin
normal dagildig1 kabul edilmistir. Dolayisiyla veriye parametrik analizlerin
yapilmasinim uygun oldugu goriilmektedir. Oncelikle gegerlilik ve giivenilirligin test
edilmesi igin faktor ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Ardindan ¢oklu regresyon
analizi ve tek yonli varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir.

Olgeklerin yap1 gegerliliginin ve giivenilirliginin dlgiilmesi i¢in faktdr analizi
ve Cronbach’s Alpha giivenilirlik testi SPSS programinda uygulanmistir. Daha 6nce
kullanilmis olan bir 6lgegin, giincel olan arastirmada kullanildiginda orijinal faktor
yapisina uyup uymadigini, uyuyor ise ne derece uygun oldugunu denetlemeye
yarayan Faktor Analizi SPSS programinda yapilmistir. Faktor analizi sosyal
bilimlerde yap1 gegerliliginin test edilmesi i¢in yapilmaktadirr (Durmus ve dig.,
2018). Test sonuglarina gore, KMO testinin degeri 0 ile 1 araliginda olmalidir. 0,8
iistii degerler milkkemmel sayilabilecegi literatiirde goriilmektedir. Bu aragtirmada da
KMO degeri 0,826 oldugu i¢in kabul edilmistir. Toplam agiklanan varyans
tablosunda kiimiilatif siitunundaki degere baktigimizda aciklanan toplam varyansin
%63 oldugu goriilmektedir. Toplam varyansin %50-75’ini agiklayan bir analiz
gegerli bir analiz olarak kabul edilmektedir (Yaslioglu, 2017).

Asagidaki Tablo 3.5’te degiskenler ve faktor yiikleri gosterilmektedir. Faktor
yukleri, anket maddelerinden her birinin her faktor icindeki goreceli 6nemini
gostermektedir (Yaslioglu, 2017). Ankette global standardizasyon ve yerellesme
olmak tlizere 2 faktér bulunmaktadir. Faktor analizi sonucunda higbir ifade

¢ikarilmamustir.

Tablo 3. 5: Faktor ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari



63

ifadeler Faktor Yukleri Cronbach Alfa
1 2 Degeri
Standardizasyon6- ,883 0,926

Performans Degerlendirme

Standardizasyon5-Terfi ,827

Standardizasyon7- ,816

Performans Degerlendirme

Standardizasyon1-ise Alm ,802

Standardizasyon4-Egitim 784

Standardizasyon2-ise Alim 775
Standardizasyon8-Maddi ,752
Tesvik

Standardizasyon3-Egitim 752

Standardizasyon9- ,697
MaddiTesvik
Yerellesme4-Egitim ,873 0,925

Yerellesme3-Egitim ,846

Yerellesme6-Performans ,845

Degerlendirme

Yerellesme7-Performans ,820
Degerlendirme
Yerellesme2-ise Alim 774
Yerellesmel-Ise Alim 766
Yerellesme8-Maddi Tesvik 728
Yerellesme9-Maddi Tesvik 712
Yerellesme5-Terfi ,707

Sonug sayfasinda, KMO testi degiskenler arasindaki korelasyonlar1 ve faktor
analizinin uygunlugunu dlgen testtir (Yashoglu, 2017). KMO testinin degeri O ile 1
araliginda olmalidir. 0,8 istii degerler miikemmel sayilabilecegi literatiirde

gorulmektedir.

3.8. Arastirma Bulgulan

3.8.1. Tammlayici istatistikler

Tanimlayic1 istatistikler, incelenen 6rneklemdeki degiskenlere ait degerlerin

dagilimlarmma dair G6zellikleri ortaya koymaktadir. Frekans ise belli bir noktadaki
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sayisal yogunlugu ifade etmektedir. Bu arastirmada analiz diizeyi sirketler oldugu
icin sirketlerle ilgili pazara giris stratejisi, ¢alisan sayisi, sirket yasi, sirket
biiyiikliigii, sektor, sirketin Tiirkiye’den kiiltiirel uzaklig1 gibi verilerin dagilimlar1
asagida incelenmistir.

Orneklemdeki sirketlerin  &zellikleri tamimlayic1 istatistiksel ~analizlerle

incelendiginde asagidaki tablolar ortaya ¢ikmaktadir.

3.8.1.1. Pazara Giris Stratqjisi, Calisan Sayisi, Sirket Yas, Kiiltiirel
Mesafe ve Sektorle Ilgili Tamimlayic Istatistikler

Oncelikle  Tiirkiye pazarina giris  stratejisi  acisindan  sirketler
siniflandirildiginda 52 sirketle en fazla katilime1 sirketin pazara girig Stratejisinin
birlesme/ satin alma yoluyla giris oldugu goriilmektedir. Orneklemde en az sayida
mevcut olan giris stratejisinin ise ortak girisim oldugu bulunmustur. Birlesme/ satin
alma ve sifirdan yatirim girig stratejilerinin sayisinin 6rneklemde birbirine oldukca
yakin oldugu goriilmektedir. Tablo 3.6’da giris stratejisine gore dagihim
gosterilmektedir.

Tablo 3. 6: Pazara Giris Stratejisine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Pazara Giris Stratejisi Frekans YUzde (%)
1 (Birlesme/Satin Alma) 52 43,3
2 (Sifirdan Yatirim) 48 40
3 (Ortak Girigim) 20 16,7
Toplam 120 100

Orneklemdeki firmalarin hepsi 500 ¢alisandan fazla calisana sahip olan
sirketlerdir. Calisan sayisina gore siiflandirildiklarinda 6rneklemin cogunlugundaki
sirketlerin 5001°den fazla calisani olan sirketler oldugu goriilmektedir. Tablo 3.7°de
calisan sayisina iligkin istatistikler sunulmaktadir.

Tablo 3. 7: Calisan Sayisina Iliskin Tamimlayici Istatistikler

Cahsan Sayis1 Frekans YUzde (%)
500 - 1000 11 9,2
1001 — 5000 20 16,7
5001°den fazla 89 74,2
Toplam 120 100
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Tablo 3.8’de sirket yasina bakildiginda 6rneklemin %66,7’sini 21 yil ve daha
uzun siredir faaliyet gosteren sirketler olusturmaktadir. Yasi 5 yildan az olan
sirketlerinin sayisinin oldukga az oldugu goriilmektedir. Yas1 6-10 yil arasinda olan

sirketlerin ise %35,8’1 olusturarak olduk¢a az oldugu goriilmektedir.

Tablo 3. 8: Sirket Yasina Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

Sirket Yasi Frekans YUzde (%)
5 yildan az 3 2,5
6 — 10 y1l aras1 7 5,8
11-20 arasi 30 25,0
21 ve daha fazla 80 66,7
Toplam 120 100

Orneklemi olusturan sirketlerin sektorlerine iliskin tanimlayict istatistikler
asagidaki Tablo 3.9’da yer almaktadir. Sektor 6zelliklerine bakildiginda, 6rneklem
icinde frekanst en yiiksek olan sektérin 9%55,8 ile Uretim sektéri oldugu
gorilmektedir. Orneklemde en az sayida rastlanan sektdrlerin ise insaat, medya ve
reklamcilik oldugu goriilmektedir.

Tablo 3. 9: Sektore iliskin Tanimlayici Istatistikler

Sektor Frekans YUzde (%)
Uretim 67 55,8
Hizmet 53 44,2
Toplam 120 100,0

3.8.1.2.  Olgeklerle ilgili Tammlayic1 Istatistikler

Tablo 3.10’da global standardizasyon ve yerellestirme Olg¢eklerine iliskin
tanimlayic1 istatistik degerleri gosterilmektedir. Global standardizasyon 6lgeginin
ortalamasmin 2,74 oldugu goriilmektedir. Buradan hareketle, uygulamalarin ortalama
olarak ana sirkete kismen benzer cevabimna yaklastig1 goriilmektedir. Dolayisiyla, bes
IKY uygulamasi igin istirak uygulamalar1 ile ana sirket uygulamasinin birbirleriyle

uyumlu oldugu sdylenebilmektedir. Standardizasyon 6l¢egi i¢in minimum deger 1
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olup maksimum deger, 6,22°dir. Yerellesme Olgegine bakildiginda ortalamasmin
3,97 oldugu goriilmektedir. Yerellesme icin minimum cevap degeri 1 olup
maksimum degerin 7 oldugu dikkat ¢ekmektedir.

Tablo 3. 10: Global Standardizasyon ve Yerellesme Olgeklerine iliskin
Tamimlayici Istatistikler

N= 120 o ® 0 Z Z ‘e w £
= -T2 5 ) = 2 <3
33 - = = z 2
[SURT) = = @
] e =
=
Standardizasy | 2,743 | 1,3157 | 1,00 | 6,22 | 0,866 0,050 9
on Olgegi 5 7
Yerellesme 3,972 | 1,2748 | 1,00 | 7,00 | 0,236 -0,401 |9
olcegi 2 0

3.8.2. Global Standardizasyon ve Yerellesme Olcekleri Arasindaki
Korelasyon

Degiskenlerin  bagimli veya bagimmsiz olmasit dikkate alinmaksizin
aralarindaki iliskinin derecesini ve yoniinii belirlemek i¢in kullanilan istatistik
yonetimine korelasyon denmektedir (Durmus ve dig., 2018). Pearson korelasyon
katsayis1 -1 ile +1 arasinda degisen degerler alir. R katsayisi iligkinin yOniinii ve
kuvvetini gosterir. R katsayisinin arti degerler almasi iliskinin dogru orantili
oldugunu gostermektedir.

Lu ve Bjorkman’in (1997) ¢ahsmasinda da yapildig1 gibi her bir IKY uygulamasi
icin global standardizasyon ve yerellesme ortalamalarmin korelasyonlar1 yani her bir
uygulamanin global standardizasyonu ve yerellesmesi arasindaki korelasyonlar
alinmistir. Ayn1 zamanda global standardizasyon 6lgeginin ortalamasi ile yerellesme
Olceginin ortalamasiin korelasyonu hesaplanmistir. Korelasyon katsayilarinin hepsi
pozitif ¢itkmustir. Yani ana sirket uygulamalariyla yerel sirket uygulamalarinin benzer
oldugu yorumu yapilabilmektedir. IKY uygulamalarinin global standardizasyonu ve
yerellestirilmesi 6lgeklerinin aralarindaki korelasyon Tablo 3.11°de goriildiigi gibi
anlamhidir. Yani incelenen bes IKY uygulamasi i¢in ana sirkete olan benzerligin
artmastyla paralel olarak ayni sektdrde faaliyet gosteren yerel sirketlerin 1KY
uygulamalarina olan benzerlik de artmaktadir. Global olarak standardize edilen
uygulamalar ile yerel uygulamalar arasinda benzerlik oldugu goriilmektedir. Bu

bulgu da yakimlasma teorisini destekleyerek diinya capinda IKY uygulamalarmin
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yakinlastigin1 ve evrensellestigini gostermektedir. Daha 6nce de Ayentimi ve dig.

(2018) bu arastirmanin bulgularina benzer sonuglar bulmuslardir.

Tablo 3. 11: Global Standardizasyon ve Yerellesme Arasindaki Korelasyon

N=120 Ortalama Yerellesme
Ortalama Global | 0,246**
Standardizasyon

Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir (¢ift kuyruklu).

3.8.3. Global Standardizasyon, Yerellestirme, Kultirel Mesafe,
Kurumsal Mesafe, Giris Stratejisi, Firma Biiyiikliigii, Sirket Yasi
ve Sektdr Arasindaki Korelasyon

Tablo 3.12°de degiskenlerin birbirleriyle iliskisi incelendiginde IKY
uygulamalarinin global standardizasyonu ve yerellesmesinin pozitif anlamli iligkisi
oldugu goriilmektedir. Beklendigi tizere, kiiltiirel ve kurumsal mesafe arasinda da
pozitif yonde anlamli korelasyon vardir. Diger degiskenlerin birbiriyle anlamli

iliskisi bulunamamustir.

Tablo 3. 12: Global Standardizasyon, Yerellesme, Kiiltiirel Mesafe, Kurumsal
Mesafe, Sirket Biiytikliigii ve Sirket Yas1 Arasindaki Korelasyon

Degiskenler ~ Ortal Stan 1 2 3 4 5 6 7
ama dart
Sap
ma
1.Global 2,74 1,31 1
Standardizasy
on

2.Yerellestirm 3,97 1,27 246" 1

e

3.Global ve 0,04 0,53 ,105 -122 1

Yerel

Benzesimi

4.Kdiltdrel 2,20 1,19 ,083 ,010 ,158 1

Mesafe
5.Kurumsal 5,76 1,22 -025 065 ,086 5617 1

Mesafe
6.Sirket 2,65 0,64 ,006 -102  -111 087 ,004 1

Biiytikliigii
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7.Sirketin 3,56 0,71 -078 -045 -112 -063 ,017 153 1
Yast

**0,01 diizeyinde korelasyon anlamlidir.
* 0,05 diizeyinde korelasyon anlamlidir.

3.8.4. Sektor, Sirket Biiyiikliigii ve Sirket Yasimin Kontrolinde Kl'JIt.UreI
Mesafe, Kurumsal Mesafe ve Pazara Giris Stratejisinin IKY
Uygulamalarimin Global Standardizasyona, Yerellestirilmesine ve
Global ile Yerel arasindaki Benzesimine Etkisi: Coklu Regresyon
Analizi

Regresyon analizi, bagimli degiskenin bagimsiz degiskenler tarafindan nasil
aciklandigmi belirlemeye c¢alismaktadir (Durmus ve dig., 2018). Asagidaki Tablo
3.13’e bakildiginda sektor, sirket biyiikligi ve sirket yasmin kontroliinde kilttrel
mesafe, kurumsal mesafe ve pazara giris stratejisinin IKY uygulamalarmin global
standardizasyonu ve yerellesmeye ve global ve yerel arasindaki benzesime etkisini
gostermektedir. Bu etkinin arastirilmasi i¢cin ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.
Analiz sonuclarma gore, kultirel mesafe ve kurumsal mesafenin iKY
uygulamalarinin standardizasyonu ve yerellestirilmesi iizerinde anlamli etkisi
bulunamamustir (p>0,05). Fakat pazara giris stratejisinin IKY uygulamalarinm global
standardizasyonu tlizerinde anlamli etkisi oldugu bulunmustur (p<0,05). Ortak girisim
olarak kurulan istiraklerin birlesme/satin alma yoluyla kurulanlara goére global
standardizasyon agisindan anlamh sekilde farklilastigi goriilmiistiir. Diizeltilmis R?
degerlerine bakildigimda IKY uygulamalarmm global standardizasyonunun 9%1,9
oraninda Kulturel mesafe, kurumsal mesafe, pazara giris stratejisi, sirket buyiikligii,

sektor ve sirket yas1 degiskenleri tarafindan agiklandigi goriilmistiir.

Tablo 3. 13: Sektor, Sirket Biiyiikliigli ve Sirket Yas1 Kontroliinde Kiiltiirel
Mesafe, Kurumsal Mesafe, Pazara Giris Stratejisinin iKY Uygulamalarnin Global
Standardizasyonuna, Yerellestirilmesine ve Global ve Yerel Benzesimine Etkisi:
Coklu Regresyon Analizi Sonuglar1

Degiskenler IKY IKY IKY
Uygulamalarmin =~ Uygulamalarinin ~ Uygulamalar1
Global Yerellestirilmesi ~ Global ve Yerel
Standardizasyonu Benzesimi
Kultirel Mesafe 0,102 -0,031 0,170
(0,363) (0,786) (0,139)
Kurumsal Mesafe -0,051 0,075 -0,011
(0,652) (0,515) (0,924)
Girig Stratejileri 0,117 0,086 -0,038

(Sifirdan Yatirim) (0,251) (0,409) (0,709)
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Giris Stratejileri 0,214 -0,006 -0,037
(Ortak Girigim) (0,035)* (0,956) (0,716)
Sirket Biiytikliigii 0,012 -0,091 -0,114
(0,896) (0,338) (0,228)
Sektor 0,146 0,093 -0,040
(0,119) (0,328) (0,668)
Sirketin Yasi -0,089 -0,043 -0,078
(0,345) (0,656) (0,414)
R? 0,077 0,030 0,050
Diizeltilmis R? 0,019 -0,031 -0,009
F 1,331 0,490 0,850
Anlamlilik F 0,242 0,840 0,548
Notlar

Tabloda Beta degerleri ve parantez i¢inde anlamlilik degerleri sunulmaktadir.

Buna ek olarak, sirket biiyiikliigii, sirket yast ve sektdr kontrol altina alindiginda
kilturel mesafe, kurumsal mesafe ve pazara giris stratejisinin, IKY uygulamalarinin
global ve yerel benzesimi iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi goriilmektedir

(p>0.05).

SONUC VE TARTISMA

Bu tez ¢alismasinda, yabanci kokenli CUI’lerin Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
istiraklerindeki insan kaynaklar1 uygulamalarinin ne 0Olclide standardize edildigi
(sirketin genel merkeziyle uyumlu hale getirildigi), ne Olcude yerellestirildigi
(istirakin faaliyet gosterdigi Tiirkiye’deki ayni sektdrde faaliyet gosteren yerel
sirketlere benzer oldugu) incelenmistir. Ayrica, sirketin mense {ilkesi ile Tiirkiye
arasindaki kiltiirel ve kurumsal uzaklhigin ve sirketin Tirkiye pazarina giris
stratejisinin; ise alim, egitim, terfi, performans degerlendirme ve maddi tesvik olmak
iizere bes IKY uygulamasmin global standardizasyonuna ve yerellesmesine etkisi
kesfedilmistir. Ayrica, IKY uygulamalarmin global ve yerel benzesimi adinda yeni
bir degisken yaratilmistir. Bu degisken her bir IKY uygulamasi icin global
standardizasyon ve yerellestirilme puanlarinin korelasyonu almarak yaratilmistir.
Kulturel mesafe, kurumsal mesafe, pazara giris stratejisinin sirket biyiikligi, sirket
yasi ve sektér kontrol altina alindiginda 1KY uygulamalarinin global ve yerel
benzesimi {izerindeki etkisi incelenmistir. 1KY uygulamalarinin global ve yerel
benzesimi olarak ifade edilen bu degisken ana sirket uygulamalar1 ve istiraklerdeki
IKY uygulamalar: arasindaki benzerligi ifade etmektedir. Bu kapsamda, Tiirkiye’de
faaliyet gosteren yabanci kdkenli 120 istirakten anket toplanarak nicel bir arastirma

yapilmigtir. Toplanan verilerin analiz edilmesi i¢in SPSS analiz programi
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kullanilmugtir. Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirliginin hesaplanmasi igin faktdr ve
giivenilirlik analizleri yapilmigtir. Yapilan normal dagilim testinin sonucunda verinin
normal dagildigi goriilmiis ve parametrik testlerin yapilmasi uygun goriilmiistiir.
Oncelikle, orneklemdeki sirketlerin &zelliklerinin incelenmesi i¢in tanimlayici
istatistiksel analizler kullanilmistir. Pazara giris stratejisine gore sirketler
smiflandirildiklarinda, 6rneklemdeki sirketlerin %43,3iiniin birlesme/satin alma
yoluyla, %40’min sifirdan yatirim yoluyla, %16,7’sinin ise ortak girisim olarak
Tlrkiye pazarma girdikleri gériilmiistiir. Bu baglamda, drneklemde birlesme/satin
alma ve sifirdan yatirim ile kurulan sirketlerin sikliginin fazla oldugu, ortak girisim
olarak kurulanlarin digerlerine gore daha az oldugu goriilmektedir. Calisan sayisi
acisindan orneklem incelendiginde, sirketlerin 500 calisandan daha fazla caligana
sahip olmasi arastirmaya dahil edilmek i¢in bir kriter oldugundan orneklemdeki
sirketlerinin tiimiiniin biiyiik ¢apli sirketler oldugu goriilmektedir. Orneklemde
yogunluklu olarak 5001°den fazla ¢alisana sahip olan sirketlerin oldugu anlasilmistir.
1001-5000 arasinda g¢aligan1 olan sirketlerin 6rneklemin %16,7’sini, 500-1000 aras1
calisan1 olan sirketlerin ise Orneklemin %9,2’sini olusturdugu gorilmektedir.
Sirketler yaslar1 bakimindan smiflandirildiklarinda, 21 yildan daha fazla siiredir
faaliyet gosteren sirketlerin %66,7 ile ¢ogunlugu olusturdugu goézlemlenmektedir.
Sirketlerin %2,5’inin 5 yildan az siiredir, %5,8’inin 6-10 y1l aras1, %25’inin 11-20 y1l
aras1 faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Orneklemi olusturan sirketlerin faaliyet
gosterdikleri sektorler incelendiginde, en sik rastlanan sektdriin otomotiv, hizli
tiketim ve bilisim teknolojileri ve elektronik oldugu goriilmektedir. Sektor degiskeni
analize dahil edilmeden 6nce Uretim ve hizmet olmak {izere ikiye ayrilmistir. Bu
kapsamda siniflandirildiklarinda ise iiretim sektdriinde faaliyet gdsteren sirketlerin
orneklemin cogunlugunu olusturdugu gorilmiistiir.

IKY uygulamalarinmn global standardizasyonu ve yerellestirilmesi arasindaki
iliskinin incelenmesi i¢in korelasyon testi yapildiginda, tiim uygulamalar i¢in global
standardizasyon ile yerellesme arasinda pozitif ve anlaml iliski oldugu goriilmiistiir.
Buna bagli olarak, ana sirket uygulamalar1 ile yerel sirketlerdeki IKY
uygulamalarmmn birbiriyle benzer olduklar1 yorumu yapilabilmektedir. IKY
uygulamalarmin; globallesme ve “en iyi uygulamalar” gibi ¢evresel etkilere maruz
kalarak diinya genelinde birbirine yakinlastigina ve evrensellestigine dair one siiriilen
teori yakinlasma teorisi olarak adlandirilmaktadir (Rowley ve Benson, 2002). Bu

sonuglarin da yakinlasma teorisini destekledigi goriilmektedir. Ge¢gmiste, Pudelko ve
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Carr’m (2006) arastirmasinda da Almanya, ABD ve Japonya’daki IKY uygulamalar1
arasinda yakinlasma oldugu goriilmiistiir. Ayn1 zamanda bu arastirma benzer sekilde
Ayentimi ve dig.’nin (2018), Gana’daki CUI istirakleri ve yerel firmalar1 arasindaki
IKY uygulamalarinda yakmlasmanin daha baskin oldugunu bulduklar1 ¢calismay1 da
desteklemektedir. Bazi IKY arastirmacilarma gore, bir evrensel IKY uygulamalari
kiimesi vardir ve bunlar kullanilirsa sirkeklerin daha iyi bir performansa ulasacagma
inanilmaktadir. Amerikan ekonomisinin hakimiyeti, Amerikan iKY uygulamalarinin

3

benimsenmesi baskisini arttirmakta ve evrensel olarak “en iyi uygulama™ nin
benimsenmesi goriisiinii desteklemektedir (Pudelko, 2005). Sonug¢ olarak “en iyi
uygulamalar” yaklagimi da yakinlagma teorisini desteklemektedir. Bu tez
calismasmin “En 1yi uygulamalar” goriisii olarak adlandirilan bu yaklasimi ve
yakinlagma teorisini destekledigi sdylenebilmektedir.

Sektor, sirket biyiikligi ve sirket yasmin kontrolinde kiltiirel mesafe,
kurumsal mesafe ve giris stratejisinin global standardizasyona, yerellestirilmesine
etkisinin tespit edilmesi i¢in yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglarma gore, sadece
girig stratejisinin global standardizasyona etkisi oldugu, kiiltiirel ve kurumsal
mesafenin, sektorin, sirket biyiikligiiniin ve sirket yasinin bagimli degiskenler
tizerinde anlamli etkilerinin  olmadig1 goriilmiistiir. Benzer sekilde Lu ve
Bjorkman’in (1997) ¢alismasinda da ortak girisimin pazara giris stratejisinin ise alim
kararlarmin ¢ogunu etkiledigi goriilmiistiir. Buna ek olarak, Esperanca ve dig.’in
(2006) calismasinda da CUI’lerde pazara giris stratejisinin iKY uygulamalariyla
iliskili oldugunu gostermistir. Sektor, sirket biyiikliigii ve sirket yasinm kontroliinde
killttirel mesafe, kurumsal mesafe ve pazara giris stratejisinin IKY uygulamalarmin
global ve yerel benzesimi tizerindeki etkisinin tespit edilmesi icin de yine coklu
regresyon analizi yapilmistir. Bu analiz sonuglarma gore de kiiltiirel mesafe,
kurumsal mesafe, pazara giris stratejisi, sirket biiyiikligi, sirket yast ve sektdrln
IKY uygulamalarnin global ve yerel benzesimi iizerinde anlamli etkisi
bulunamamistir. Analiz sonuglariyla benzer sekilde, Ayentimi ve dig. (2018), ulusal
kiiltiiriin CUI’ler ve yerel firmalar arasmdaki IKY yakimlagmasma olan etkisinin
sinirlt oldugunu bulmustur. Ayrica, Mellahi ve dig.’ne (2016) gore, istirak diizeyinde
performans yonetimi uygulamalarmin adapte edilmesinde kurumsal uzakligin
anlamli etkisinin olmadigi bulunmustur. Buna ek olarak, Banks ve dig. (2019),
kiiltirel mesafenin CUI’lerdeki ise alim sinyallerini agiklamadigmi bulmustur. Vo ve

Stanton (2011) da bu tezin sonuglariyla benzer sekilde, IKY uygulama transferinde
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kiiltiirel ve kurumsal mesafenin etkisinin olmadigini bulmustur. Vo ve Stanton
(2011) ayn1 zamanda kurumsalct yaklagimim, bir sistemin zamansal dinamizmini
veya degiskenligini iletmekte basarisiz oldugunu savunmustur. Belirsizlik ve hizli
degisim ortamma sahip olan Vietnam’da yapilan c¢aligmada kurumsal teorinin
bulgular1 agiklamakta yetersiz kaldig1 vurgulanmistir (Vo ve Stanton, 2011). Benzer
sekilde Tirkiye’de de degisken ve istikrarsiz bir kurumsal g¢evre s6z konusu
oldugundan bu arastrmada da kurumsal teorinin, IKY uygulamalarina
kurumsallagma etkilerini incelemekte yetersiz kaldig1 anlagilmaktadir.

Smirli maddi kaynaklarla ve sinirli siirede yapilmis olmasi bu arastirmanin
kisitlarindandir. Gelecek arastirmalarin daha genis bir sirket 6rneklemiyle ¢alisarak
CUT’lerin farkl iilkelerdeki istirakleri arasinda karsilastirma yapilmas1 bu ¢alismanin
sonuglarint gelistirecektir. Vo ve Stanton’a gore (2011), kiiltiir ve kurumlar statik
degildir. Kiiltiirler ve ekonomiler hizli degisip gelisebilmektedir. Dolayisiyla,
gelecek arastirmalarin boylamsal yaklagimlari tercih etmesi bu alanda zenginlestirici
sonuglar getirmesini saglayacaktir. Bu aragtirmanin temelleri, Hofstede Ulusal Kiiltiir
Modeli ve Kurumsallagsma teorileri iizerine kurulmustur. Gelecek arastirmacilarin,
CUTI’lerdeki IKY uygulamalarmi farkli teorik bakis agilar1 kullanarak incelemeleri
onerilmektedir. Gelecekte, karma arastirma yontemleri kullanilarak nicel arastirma
verisinin nitel verilerle desteklenmesi bu alanda daha detayli bilgilere ulagilmasini
saglayacaktir. Ayrica, bu arastrma CUI’lerdeki IKY yoneticilerine, IKY
uygulamalarini etkileyen faktorlerin neler olduguna dair bir bir fikir vermekte ve
gelecekte yoneticilere uluslararast baglamda iKY uygulamalarinin gelistirilmesi

stirecinde faydalanilabilecek bilgiler sunmay1 6ngérmektedir.
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Saymn Katihmel,

Galatasaray Universitesi’nde yiiriitiilen bu arastirmacinin amaci, yabanci menseli ¢ok
uluslu sirketlerin menge iilkesi ile faaliyet gosterdigi ev sahibi iilke arasindaki
kiltiirel mesafe, kurumsal mesafe ve sirketin Tiirkiye pazarina girig stratejisinin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin global olarak standartlastirilmasi ve yerellestirilmesine
etkisini tespit etmektir. Anketi cevaplamaniz yaklasik 10 dakikanizi alacaktir. Anketi
cevaplayarak calismaya sagladiginiz degerli katkilar i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Prof. Dr. Aylin Ataay Saybasili
Ars. Gor. Perlin Naz Comert

1.

Yabanci menseli ¢ok uluslu bir sirketin bagh
calistyorsunuz?

a) Evet

b) Hayir

(Cevabiniz hayir ise anketi doldurmaniza gerek yoktur)

Cahstigimiz pozisyon nedir?
a) Yonetici
b) Ust diizey yonetici

Cahstiginiz sirketin mense iilkesi veya iilkeleri nedir?

«ee. (AciKk uclu soru)

3. Sirketinizin Tiirkiye pazarina giris stratejisi nedir?
a) Birlesme/satin alma yoluyla (Merge&Acquisition)

b) Sifirdan yatirim yoluyla (Greenfield Investment)

¢) Ortak Girisim (Joint Venture)

4.Sirketinizin calisan sayis1 kagtir?
a) 500 — 1.000

b) 1.001 — 5.000

¢) 5.001°den fazla

5. Sirketinizin bagh kurulus (istirak) sayis1 kactir?

6. Sirketinizin yas1 kactir?

a) 5 yildan az

b) 6-10

c) 11-20

d) 21 ve daha fazla

7. Sirketin faaliyette bulundugu sektor nedir?

Asagida sorulan, sirketinizdeki insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin ana sirketin uygulamalari ve bulundugunuz iilkedeki yerel
sirketlerin uygulamalar arasindaki benzerlik diizeyini (1 = ¢ok benzer, 7 = cok

farkh olmak iizere) 1-7 arasinda puanlayiniz.

kurulusunda mi
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ISE ALIM

1
(cok
benzer)

7
(cok
farklr)

8. Ise alim kriterleri ana sirkete kiyasla ne
kadar benzerdir?

9. Ise alim metodlar1 ana sirket
operasyonlarma kiyasla ne kadar benzerdir?

10. Ise alim kriterleri ayn1 sektordeki yerel
sirketlere kiyasla ne 6l¢iide benzerdir?

11. Ise alim metodlar1 ayn1 sektordeki
yerel sirketlere kiyasla ne kadar benzerdir?

EGIiTiM

1
(cok
benzer)

7
(cok
farkli)

12. Egitim icerigi ana sirket
operasyonlaria kiyasla ne kadar benzerdir?

13. Egitim miktar1 ana sirket
operasyonlarma kiyasla ne kadar benzerdir?

14. Egitim icerigi ayni sektordeki yerel
sirketlere kiyasla ne kadar benzerdir?

15. Egitim miktar1 ayn1 sektordeki yerel
sirketlere kiyasla ne kadar benzerdir?

TERFI

1
(cok
benzer)

7
(cok
farkli)

16. Terfi kriterleri ana sirket
operasyonlarma kiyasla ne kadar benzerdir?

17. Terfi kriterleri ayn1 sektordeki yerel
sirketlere kiyasla ne kadar benzerdir?

PERFORMANS DEGERLENDIRME

1
(cok
benzer)

7
(cok
farkli)

18. Performans Degerlendirme kriterleri
ana sirket operasyonlarina kiyasla ne kadar
benzerdir?

19. Performans Degerlendirme metodlar1
ana sirket operasyonlarina kiyasla ne kadar
benzerdir?

20. Performans Degerlendirme kriterleri
ayni sektordeki yerel sirketlere kiyasla ne kadar
benzerdir?




84

21. Performans Degerlendirme metodlar1
ayni sektordeki yerel sirketlere kiyasla ne kadar
benzerdir?

1 7
(cok (cok

MADDI TESVIKLER benzer) farkln)

22. Maddi tesvik kriterleri ana sirket
operasyonlarina kiyasla ne kadar benzerdir?

23. Maddi tegvigin 6nemi ana sirket
operasyonlarina kiyasla ne kadar benzerdir?

24. Maddi tegvik kriterleri ayn1 sektordeki
yerel uygulamalara kiyasla ne kadar benzerdir?

25. Maddi tesvigin dnemi ayni sektordeki
yerel uygulamalara kiyasla ne kadar benzerdir?

ANKETE KATILDIGINIZ iCiIN TESEKKUR EDERIZ.

EK 2- COKLU REGRESYON ANALIZI
SONUCLARI

Kiiltirel Mesafe, Kurumsal Mesafe ve Giris Stratejisinin IKY
Uygulamalarimin Global Standardizasyonuna Etkisi

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 2778 ,077 ,019 1,30313

a. Predictors: (Constant), 7. sirket yasi, INSTDIST, sector2hizm, 5. Caligan,

ortakgirisim, sifirdanyatirim, cultdist_new
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ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 15,826 7 2,261 1,331 ,242°
Residual 190,194 112 1,698
Total 206,020 119

a. Dependent Variable: STAND_ORT

b. Predictors: (Constant), 7. sirket yasi, INSTDIST, sector2hizm, 5. Caligan, ortakgirisim, sifirdanyatirim,

cultdist_new
Coefficients®
Unstandardized | Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients Correlations Statistics
Zero-
Model B | Std. Error Beta t | Sig. | order | Partial | Part | Tolerance | VIF
1| (Constant) 2,906 ,943 3,082,003
Kurumsal -,055 121 -,051| -,452|,652| -,025| -,043 - ,647 | 1,545
Uzaklik ,041
Kiltarel ,113 ,124 ,102| ,914|,363| ,083| ,086|,083 ,655 | 1,526
Uzaklik
Sektor ,385 ,245 ,14611,573|,119| ,151| 147,143 ,957| 1,045
Girig Stratejisi: | ,312 271 ,117| 1,154,251 | -,013| ,108|,105 ,805 | 1,242
Sifirdan
Yatirim
Girig Stratejisi: | ,754 ,353 ,214|2,138|,035| ,184| ,198|,194 ,820| 1,220
Ortak Girisim
Sirket ,025 ,189 ,012| ,132(,896| ,006| ,012|,012 ,959 | 1,042
Biiyiikliigii
Sirket Yas1 -,164 ,173 -,089| -,948|,345| -,078| -,089 - ,926 | 1,080
,086
a. Dependent Variable: STAND_ORT
Kiiltirel Mesafe, Kurumsal Mesafe ve Giris Stratejisinin IKY

Uygulamalarimin Yerellestirilmesine Etkisi

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1728 ,030 -,031 1,29435
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ortakgirisim, sifirdanyatirim, cultdist_new

a. Predictors: (Constant), 7. sirket yasi, INSTDIST, sector2hizm, 5. Calisan,

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,751 7 ,822 ,490 ,840°
Residual 187,638 112 1,675
Total 193,389 119

a. Dependent Variable: YEREL_ORT

b. Predictors: (Constant), 7. sirket yasi, INSTDIST, sector2hizm, 5. Calisan, ortakgirisim, sifirdanyatirim,

cultdist_new

Coefficients?

Unstandardized | Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients Correlations Statistics
Zero-
Model B | Std. Error Beta t | Sig. | order | Partial | Part | Tolerance | VIF
1| (Constant) 4,153 ,936 4,435,000
Kurumsal ,079 121 ,075 ,653 |,515| ,065 | ,062 |,061 ,647 1,545
Uzaklik
Kiltarel -,034 ,123 -,031 -,272,786| ,010 | -,026 | - ,655 1,526
Uzaklik ,025
Sektor ,239 ,243 ,093 ,982 ,328| ,080 | ,092 |,091 ,957 1,045
Girig Stratejisi: | ,223 ,269 ,086 ,829 | ,409| ,071 | ,078 |,077 ,805 1,242
Sifirdan
Yatirim
Girig Stratejisi: | -,020 ,350 -,006 -,056 | ,956| -,047 | -,005 | - ,820 1,220
Ortak Girisim ,005
Sirket -,181 ,188 -,001 -,962|,338| -,102 | -,091 | - ,959 1,042
Biiyiikliigii ,090
Sirket Yas1 -,076 171 -,043 -,446 | ,656| -,045 | -,042 | - ,926 1,080
,042
a. Dependent Variable: YEREL_ORT
Kiiltirel Mesafe, Kurumsal Mesafe ve Giris Stratejisinin IKY

Uygulamalarimin Global ve Yerel Benzesimine Etkisi

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,225° ,050 -,009 ,54046
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ortakgirisim, sifirdanyatirim, cultdist_new

a. Predictors: (Constant), 7. sirket yasi, INSTDIST, sector2hizm, 5. Calisan,

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,738 7 ,248 ,850 ,548°
Residual 32,715 112 ,292
Total 34,454 119

a. Dependent Variable: standyerelkor

b. Predictors: (Constant), 7. sirket yasi, INSTDIST, sector2hizm, 5. Calisan, ortakgirisim, sifirdanyatirim,

cultdist_new

Coefficients?

Unstandardized | Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients Correlations Statistics
Zero-
Model B | Std. Error Beta t | Sig. | order | Partial | Part | Tolerance | VIF
(Constant) | ,411 ,391 1,050 | ,296
INSTDIST | -,005 ,050 -,011 -,096 | ,924| ,086 | -,009 | - ,647 1,545
,009
cultdist_new | ,077 ,051 ,170 1,491|,139| ,158 | ,139 |,137 ,655 1,526
sector2hizm | -,044 ,102 -,040 -,430 | ,668| -,013 | -,041 | - ,957 1,045
,040
sifirdanyatirim | -,042 112 -,038 -,374|,709| -,042 | -,035 | - ,805 1,242
,034
ortakgirisim | -,053 ,146 -,037 -,365|,716| -,029 | -,034 | - ,820 1,220
,034
5. Calisan -,095 ,079 -114 - ,228| -,111 | -114 - ,959 1,042
1,213 ,112
7. sirket yas1 | -,059 ,072 -,078 -819 | 414| - 112 | -,077 | - ,926 1,080
,075

a. Dependent Variable: standyerelkor
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