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Temin ve Se¢im Agisindan Benzesme ve Farklilasma:
Tirkiye ve ABD Karsilastirmasi

Sevgi Elmas Atay' Vala Lale Tiiziiner’ Gonen Diindar®

Oz

Bu calisma karsilastirmali insan kaynaklari yonetiminin temel alanlarindan biri olan “benzesme ve farklilasma”
teorisinden hareketle gergeklestirilmistir. Benzesme yaklasimi, Anglo-Amerikan modeli insan kaynaklari uygulamalarinin
dlnyadaki diger Ulkelere de uygulanabilecegini vurgulamaktadir. Farklilasma yaklagimi ise “kalttir” degiskeninin llkelere
gore farkhhk gostermesinden dolayi, insan kaynaklari uygulamalarinin da ayrisacagini savunmaktadir. Bu ¢alismada,
Turk ve Amerikan isletmelerinin yonetici ve yonetici olmayan galisanlarin temin ve segiminde sirecinde yararlandiklari
yontemlerin ne olgiide benzestigini veya farklilastigi ortaya konmaya calisiimistir. Bu dogrultuda CRANET (CRANET
Uluslararasi insan Kaynaklari Yonetimi Arastirmasi) arastirmasi kapsaminda her iki ilkeden toplam 663 isletmenin
verileri galismanin 6rneklemini olusturmaktadir. Bu iki Glkenin isletmelerinin temin ve segim yontemlerinde farklilik olup
olmadigini belirlemede ki kare analizleri yapilmistir. Arastirmada elde edilen sonuglarda, isgéren temin-segimi ile ilgili
politik kararlarin verilmesinde birincil sorumlulugun; her iki Glke isletmelerinde “departman yéneticisine danisarak iK
departmaninda” oldugu belirlenmistir. Ayrica yonetici ve yonetici olmayan c¢alisanlar agisindan gesitli temin ve seg¢im
yontemlerinde Ulkelere gore farkliliklar oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler
Tiirkiye © ABD e iK temin  iK secim ® CRANET

Convergence and Divergence of The Recruitment and Selection Process:

A Comparison Between Turkey and USA

Abstract

This study is based on the “divergence-convergence” theory which is the one of the main areas of comparative human
resources (HR) management. The convergence approach takes into consideration Anglo-American HR practices
model with the presumption that those practices can be used universally. Whereas divergence approach avers that
HR practices are affected by cultural differences, so the countries HR practices will not be the same. The aim of this
study is to determine the convergence/divergence of the methods used in recruitment and selection of managers and
professionals in Turkish and American companies. Accordingly, data from 663 company practices have been examined
using the CRANET (The Cranfield Network on International Human Resource Management) survey. In order to determine
the methods’ divergence Chi-square analyses have been used. According to analysis outcomes in both countries the
decisions regarding the primary recruitment and selection policies are with the “HR department in consultation with
managers”. The results shows that there are differences between employee groups with reference to recruitment and
selection practices in these companies.
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Extended Summary

International Human Resource Management (IHRM) is covered under three concepts:
Comparative human resource management, international human resource management
and cross-cultural management. The differences between HRM policies and practices
across national levels are examined within the framework of convergence and divergence
theory. The aim of this study is to determine the extent of convergence of the IHRM
policies and practices or whether they are diverging. Convergence and divergence
approaches interact with the situational versus universalist perspectives. According to the
convergence perspective, there is growing convergence of organizations and managerial
practices and values due to increasing globalization. Similarly, this report suggests that
technology and industrialization influence enterprises to adopt similar “best/universalistic
practices” in HRM. The convergence approach emphasizes that the Anglo-American
HRM model is applicable to other countries too.

Two different theoretical perspectives support the convergence approach in the
HRM field. The first one, called the “rational choice perspective” implies that similar
organizational forms and structures should occurregardless of differences in environmental
forces. Alternatively, according to “world polity approach”, organizations respond to
rationality to improve their legitimacy. In other words, the second perspective emphasize
that management systems behavioral patterns and cultural values will be similar, hence
business practices will also be similar due to globalization.

Contrariwise, the divergence approach posits that differences between countries are created
by political (forms of government etc.), sociological and psychological factors.. There are core
forces responsible for divergence such as diversity of cultural values, unique legal systems,
intra-national heterogeneity of large nations, which means organizations follow and adapt
different HRM systems and practices to the fit their external environments.

Developments in the field of HRM in Turkey can be based on United States studies since
1950s both in the academic and practical areas. In this respect it can be stated that US based
academic studies and practices contributed to the acceptance of a strategic partnership role of
HRM as a substitute for the traditionally operational role used in the Turkish organizations.

Within the context of the purpose of this paper, the similarities and differences in HR
practices across the two countries are examined. Another aim of this study was to determine
who has the primary recruitment and selection responsibility in those countries. In the Turkish
literature, there is a limited dearth of local studies on the context of comparative human
resource management, which is one of the basic IHRM topics. Therefore, the current study
contributes to this literature gap by investigating the convergence and divergence in the two
countries’ staffing practices. This research is based on data of CRANET (Cranfield Network
on Comparative HRM) Network 2015-2016, which were analyzed via chi-square analyses.

According to the findings, in 67% of the Turkish companies and 41% of the USA
companies, the HR is responsible for recruitment and selection with assistance from the
line manager. The line manager alone is responsible for recruitment and selection only in
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5-6 % of companies in both Turkey and the USA. The Chi-Square analysis results also
indicated that the difference observed in the primary responsibility for recruitment and
selection in the two countries is statistically significant. The strategic role of the HRM
can be evaluated by examining the HR department involvement in taking decisions on
HR policies. The main responsibility for HRM policies and practices is taken by the
HR department (alone or in assistance with line management), reflecting the strategic
role of HRM. Much research in recent years has shown that a strategic role of HRM in
organizations is more likely to emerge.

It was found that, the participant companies in Turkey and USA generally used “internal
recruitment” for hiring managers. The least popular recruitment method was “public job
centers” for Turkey, and “speculative application/walk-ins” for USA. Results indicate that,

“word of mouth”, “vacancy page on company web site” and “social media” are relatively
more preferred recruitment methods for professionals in USA compared to Turkey.

Turkey is characterized with a collectivistic and high uncertainty avoidance culture.
Accordingly the use of internal recruitment and employee referral as recruitment methods
is an expected result. In the US, equal employment opportunities can be attributed to
the practice of publicizing vacant positions in the newspapers in order to reach more
candidates, by taking into account not only the candidates, who have an access to the
internet. Moreover, it is noticeable that American companies are using more technology-
based recruitment tools compared to Turkish companies.

According to the results, most of the companies in both countries generally use the
“references” tool for selection of managers, the “technical test” is the least preferred
method in Turkey, while “numeracy test” is the least preferred for the USA companies.
The findings indicate that, “interviews”, “applications forms” and “references” are
relatively used more as selection methods for both managers and professionals in USA
compared to Turkey.

“Tests” (ability, technical etc.) are used as a selection tool for managers and
professionals are generally used by Turkish companies, but are rarely preferred by
American companies. Moreover, technology-based methods (online selection tests etc.),
are generally used in the recruitment process. These methods are however not preferred
as a selection tool in USA. This difference can be attributed to the fact that in Turkey,
the pool of candidates is large, which leads to the use of a discrete approach in the
selection process inTurkish companies. In conclusion, the present study has extended
the comparative human resource management literature by empirically investigating the
similarities and differences in recruitment and selection practices in Turkey and USA.
In spite of the fact that these two countries have similar recruitment-selection practices,
their use of these methods, objectives and the effectiveness of these methods will vary
according to their cultures and business practices. Therefore, within the context of such
practices these two countries show a divergence characteristic. Future research can be
based on longitudinal methods to understand if the convergence/divergence of HRM
practices is increasing or decreasing over time.
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Giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalarmin isletmelere
rekabet avantaji yarattigt ve dolayisiyla isletme performansina katkida
bulunacag: diisiincesi kabul gormektedir. IKY’nin diinyadaki gelisimi
izlendiginde konunun Anglo-Sakson temellere dayandigi ifade edilebilir
(Budhwar ve Sparrow, 2002, s. 378). Ulkemizde IK'Y alanindaki gelismeler hem
akademik hem de uygulama alaninda 1950’11 yillardan itibaren ABD kokenli
calismalara dayanmakta Yine bu dogrultuda Tiirk isletmelerinin personel
yonetiminin operasyonel rol iistlendigi bakis acis1 yerine IKY’nin stratejik
ortak olma roliinii kabul etmelerinde de ABD kdkenli akademik ¢alismalarin
ve uygulamalarin etkili oldugu ifade edilebilir (Usdiken ve Wasti, 2002, s.6).

Insan kaynaklar1 temin ve secimi, IKY konu edinen kitaplarda ve
literatiirde oncelikli olarak islenen bir IKY islevi olmas: acisindan dikkat
cekmektedir. Bir Orgiitiin kurulmasi1 ya da sekillendirilmesi asamasinda
cevaplamas1 gereken “Calisanlarimizi hangi yontemlerle ise alacagiz?”,
“Ne tiir becerilere gereksinim duyuyoruz?” gibi sorular, temin-se¢im islevi
kapsamindadir (Taylor, 2006, 5.480). Isgéren temin ve se¢im konusuna genel
olarak bakildiginda ise alim siirecinin insan kaynaklar faaliyetlerinin baginda
yer aldig1 ve ilgili faaliyetlerin basartya ulasmasinda 6nemli bir unsur oldugu
dikkati ¢ekmektedir. Isletmenin nihai performansinin artmasinda, etkili bir
bicimde yiiriitiilen temin ve se¢im uygulamalart nemli bir rol iistlenmektedir
(Tiiziiner, 2014, s.165-166). Temin ve se¢im, insan kaynaklari planlamasi (IKP)
sonucunda insan kaynagi ihtiyacinin nitelik ve nicelik olarak belirlenmesi, bu
ihtiyaca uygun ozelliklere sahip kisilerin arastirilmasi ve se¢ilmesini igeren
bir insan kaynaklar1 yonetimi islevidir (Beardwell ve Claydon, 2007, s. 158).

Bu caligmada temel amag karsilastirmali insan kaynaklari yoOnetimi
yaklagimi ¢ergevesinde Tiirkiye ve ABD isletmelerinin temin ve se¢im
siirecinde kullandiklar1 yontemlerin ne 6l¢lide benzestigi veya farklilastiginin
ortaya konmasidir. Ayrica ¢alismanin bir diger ortaya koymaya calistig1 husus
ise, temin ve sec¢imle ilgili baslica politika kararlarinin verilmesinde birincil
sorumlulugun kimde oldugunun belirlenmesidir. Bu dogrultuda oncelikle
karsilastirmali insan kaynaklar1 yonetimi alaninin teorik temellerinden olan
benzesme ve farklilagsma teorisine deginilmistir. Daha sonra ise temin ve
secim islevi ele alinarak, bu islevin iki iilke agisindan karsilastirilmasina
yonelik yapilan arastirma ve bulgularina yer verilmistir.
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Literatiir Incelemesi

Uluslararas1 isletmeciligin 6nemli bir boyutu olan “uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi (UIKY)” konusunda son 30 yildir gerek akademik gerek
uygulamada cesitli arastirmalar yapilmaktadir. UIKY giiniimiize dek cesitli
evrelerden gegerek, tli¢ temel yaklasim agisindan ele alinmaktadir. Bunlar;
kiiltiirleraras1 yonetim, karsilastirmali insan kaynaklar1 yonetimi ve cokuluslu
isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarinin yonetimi seklindedir (Tiiziiner,
2014). Global ekonominin biiyiimesiyle birlikte, kiiltiirel ve kurumsal
farkliliklar UIKY’nin politika ve uygulamalarm ¢ok cesitli agilardan ve
karmasik bir bicimde etkilemektedir. UIKY politika ve uygulamalarindaki
iilkeler aras1 farklilasma, benzesme ve farklilasma kapsaminda ele
alinmaktadir. Bu kapsam, UIKY politika ve uygulamalarinin neden ve nasil
iilkelere gore farklilagtigini veya bu uygulamalarin birbirlerine ne oranda
benzediklerini ortaya koymaya c¢alismaktadir. Benzesme teorisi, farkl iilke
ve bolgelerdeki orgiit yapilar ve isletme uygulamalari ve degerlerinin zaman
icinde birbirlerine benzeyecegi goriisiinii savunmaktadir. Bu teoride, birbirine
benzer baski, zorluklarla karsilasan ve yakin 6zelliklere sahip farkli iilke ve
bolgelerdeki isletmelerin IK politika ve uygulamalarmin birbirine benzer bir
bi¢cimde sekillenmesinin sdz konusu olacagi ifade edilmektedir. Farklilagsma
teorisine gore ise, kurumsal, ulusal ve isletme degerlerinin siki bir bicimde
biitiinlestigini ve politika ve uygulamalarin degismesi yoniinde disaridan
gelen degisim taleplerine direng gosterecegi savunulmaktadir (Briscoe,
Tarique ve Schuler, 2012, 5.390). Asagidaki tabloda, benzesme ve farklilagsma
yaklasimlarina iliskin 6zellikler yer almaktadir:

Tablo 1
Benzesme ve farklilasma yaklasimlarinin ézellikleri

BENZESME FARKLILASMA
Sanayilesme ve iirlin ve hizmetlerin standartlagsmas1  Kiiltiirel degerlerin farklilagmasi

Yapilarin globallesme sonucunda bagimli hale Kapitalizmin farkli bigimlerde uygulanmasi

gelmeleri (ilkelere 6zgii kapitalizm)
Teknolojik gelismeler Ulusal is sistemlerinin ayrigmasi
Isletmelerin uluslararasilasmasi Yasal sistemlerin farkli olmasi

Is siireglerinin iilkeler arasi dagilimi Ulke iginde farkli uluslarin varlig:

En iyi uygulamalar modelinin benimsenmesi (per-

formansa dayali sistemler vb.)

Kaynak: Budhwar, P. S., Varma, A., & Patel, C. (2016). Convergence-divergence of HRM in the
Asia-Pacific: Context-specific analysis and future research agenda. Human Resource Management
Review, 26(4), s. 312.

Karsilastirmali 1KY de ¢okuluslu isletmeler yerine, iilkeler analiz birimi
olarak kabul edilir. Bu anlamda karsilastirmali IK'Y’nin temel arastirma
konusu iilkeler arasindaki yapinin, uygulamalarin ve insan kaynaklar ¢iktilar
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arasindaki sistematik farkin belirlenmesine y&neliktir. Karsilastirmali IKY
arastirmacilarinin sorguladigr konu, 6rnegin; Amerikali, Cinli ve Fransiz
isletmelerinin birbirlerine gore benzer veya belirli bir oranda farkli se¢im,
ticret ve egitim metotlarini kullanip kullanmadiklarini belirlemektir. Bununla
birlikte, farkliliklar s6z konusu ise de neden farkli prosediir veya yontemlerin
benimsendigini ortaya koyabilmektir (Kaufman, 2014).

Karsilastirmali IKY, iilkeler arasi insan kaynaklar1 uygulamalarinimn
neden ve ne Olgiide benzestigi ya da farklilastigi (convergence/divergence)
konusunu sorgulamaktadir. (Hall ve Wailles, 2010). Bu yaklasim, Tirk
literatiiriinde “benzesme ve farklilasma”, “benzesme ve ayrigsma”, “birlestirici/
ayristirict kutup” veya “yakinsama ve iraksama” teorisi olarak bilinmektedir.
Benzesme yaklagiminin temelinde, Anglo-Amerikan modeli insan kaynaklar1
uygulamalarinin diinyadaki diger iilkelere de uygulanabilecegi diisiincesi
yer almaktadir. Farklilasma yaklagiminda ise pek c¢ok sayida kiiltiirel
degiskenin insan kaynaklar1 uygulamalarini etkiledigi, dolayisiyla iilkelerin
bakis acilarinin farklilasacagi ve boylece insan kaynaklar1 uygulamalarinin
birbirinden ayrisacagi vurgulanmaktadir (Rubach ve Sebora, 1998, s. 395).

Hofstede’ye (1983) gore, iilkeler arasindaki farkli uygulamalarin 3 temel
neden ¢er¢evesinde ele alinabilir:

-Politik nedenler: Her bir iilkenin tarihinden kaynaklanan kendine 6zgii
devlet bigimleri, yasal sistemleri, egitim sistemleri ve is¢i-isveren iliskilerine
yonelik sistemleri bulunmaktadir. Ornegin, istihdam kanallarmin segiminde
devletlerin ne dlciide tesvikte bulunacag farklilik gdstermektedir. Ulkemizde
isverenlerin ISKUR aracilig ile ise alimin1 tesvik etmek iizere, SGK indirimi
ve vergi indirimi gibi cesitli olanaklar sunulmaktadir. Benzer sekilde
ABD’de de kamu istihdam kuruluslar, isletmelere ve isgorenlere sagladiklari
hizmetlerden herhangi bir bedel almamaktadirlar (Lepak ve Gowan, 2010).

-Sosyolojik nedenler: Bir iilkenin vatandasi olmak, bireylere ait olma hissi
yasatmasi nedeniyle sembolik bir deger tasimaktadir.

-Psikolojik nedenler: Ulusal kiiltiir, mikro diizeyde bireylerin algilama ve
diisiince sistemleri tizerinde de etkilidir.

Benzer sekilde Tayeb (1995), ulusal kiiltiiriin temsilcisi olan politik, sosyal
ve ekonomik kurumlarin ulusal IKYY politika ve uygulamalarini etkileyecegini
ifade etmistir.
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Benzesme yaklasimi kapsaminda farkl iilkelerdeki 1KY uygulamalarinm
birbirine benzemesi, iki temel teorik agiklamaya dayandirilabilir. Bunlardan ilki,
konuyu rasyonel bakig agisiyla ele alarak, ¢evresel degisimler dogrultusunda
benzer orgiit yapilarmm olusacagim savunmaktadir. Ikinci bakis agisi ise,
orgiitlerin mesruiyetlerini arttirmak amaciyla karlilik, verimlilik gibi orgiitsel
ciktilara ulagtiracak uygulamalara yoneleceklerini savunmaktadir. Bir diger
ifadeyle, ikinci bakis agisi, globallesmenin getirdigi tilke sinirlarinin ortadan
kalkmasi, yonetim sistemlerinin, davranigsal kaliplarin, kiiltiirel degerlerin
benzesmesi sonucunda isletme uygulamalarinin birbirine benzer ozellikler
gosterecegini vurgulamaktadir (Mayrhofer, Brewster, Morley, & Ledolter, 2011).

CRANET arastirmas1 kapsaminda gergeklestirilen ampirik c¢aligmalari,
iilke, bolge ve global temelli olmak iizere ii¢ kategoride ele almak miimkiindjir.
Arastirma dogrultusunda yapilan ilk ¢aligmalarin yerel ve bolgesel temelli
olduklari, 2000’11 y1llardan sonra ise, iilke sayisinin artmasiyla birlikte global
nitelik kazandiklar ifade edilebilir (Dewettinck ve Remue, 2011).

flgili literatiir incelendiginde, insan kaynaklari uygulamalarni genel
veya islev bazinda ele alan, benzesme ve farklilagsma teorisine dayali ¢esitli
arastirmalarin yapildig1 goriilmektedir. Tregarkis ve Brewster’in CRANET
verileri dogrultusunda; Almanya, Ispanya, Isvec, Hollanda ve Ingiltere yiiceren
caligmalarinda, ozellikle endiistri iliskileri kapsaminda yerel Ozelliklerine
sadik kalarak uygulamalar1 gerceklestirdikleri ortaya konmustur. Karoliny
vd. 2010 yilinda CRANET verilerine dayanarak, katilimec1 Orta Avrupa
iilkelerinin ¢esitli IK uygulamalarim karsilastirmislardir. Bu calismanin temin-
secim uygulamalar1 agisindan, aragtirma kapsamindaki tilkelerin birbirlerine
benzestikleri ortaya konmustur. Bu dogrultuda, Huo ve arkadaslariin 2002
yilinda gerceklestirdikleri ve ABD, Kanada gibi 13 iilkeyi igceren “personel
se¢imi uygulamalarinin benzesmesi ve farklilagsmasi1” baslikli caligmalarinda,
iilkelerin tlimiiniin en sik yararlandiklar1 se¢im yonteminin “teknik testler”
ve “bireysel miilakatlar” oldugu belirlenmistir. Bu anlamda {ilkelerin se¢im
yontemleri agisindan benzestikleri ifade edilebilir. Tanova ve Nadiri’nin
CRANET verilerine dayal1 olarak 2005 yilinda yaptiklar1 arastirmada, AB
iilkeleri ve Tiirkiye arasindaki ise alma uygulamalar karsilastirilmistir.
AB ve Tiirk biiyiik 6lcekli isletmelerinin temin siirecinde Oncelikli olarak
i¢ kaynaklara yonelerek, birbirlerine benzedikleri ortaya konmustur. Ryan,
McFarland, Shl ve Page’in (1999) 20 iilkenin se¢im siirecine iliskin yaptiklari
calismada, ulusal kiiltiir 6gelerinin 6nemini Hofstede nin kiiltiir boyutlari
gercevesinde benzerlikler ve farkliliklar agisindan ele almiglardir.
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Temel insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimlarindan biri olan UIKY
alaninda gerceklestirilen ulusal calismalarin az sayida oldugu ortaya
konmustur (Uyargil, Tiiziiner, Aydinli-Kulak, & Elmas-Atay, 2017). Buna
bagl olarak, UIKY nin alt calisma konularindan olan karsilastirmali iKY
temelli ¢alismalarin da kisith sayida olmasi sasirtict degildir. Dolayisiyla,
karsilastirmali IKY ’ye iligkin bir arastirma ortaya koyarak, yerel literatiirdeki
bu eksiklige belli bir oranda katkida bulunmak amacglanmistir. Yaptigimiz
Tiirkge ve yabanci literatiir incelemelerinde, Tiirkiye ve ABD’li isletmelerin
IK uygulamalarinin benzesme ve farklilasmasma yénelik smirli sayida
calisma oldugu saptanmistir. Ayrica temin ve se¢im siirecine yoOnelik
karsilastirmali c¢alismalarin da oldukca az sayida oldugu goriilmistiir.
Yabanci literatiir incelendiginde, insan kaynaklar1 uygulamalarinin benzesme
ve farklilagsmasina iliskin, 6zellikle diinyada belirli bolgelere yonelik (Afrika,
Latin Amerika, Orta Dogu vb.) ¢calismalarin yetersiz oldugunun vurgulandigi
goriilmektedir (Al Ariss ve Sidani, 2016).

Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢aligmada insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin rekabet avantaji
yaratan unsurlarindan biri olarak kabul edilen temin-se¢im islevinin
incelenmesi amaglanmistir. Bu dogrultuda arastirmanin amaglarii temin
ve se¢im yontemlerine iliskin politika kararlarmin verilmesinde birincil
sorumlulugun kimde oldugunun belirlenmesi ve ilgili yontemlerin kullanim
oranina yonelik Tirkiye ve ABD’nin karsilagtirilmasi olusturmaktadir.

Maliyet, zaman, aday havuzunun niteligi, kadrolama siirecinden
duyulan tatmin, kalite gibi cesitli kriterleri goz Oniine alan isletmeler,
personel gruplarinin niteligi dogrultusunda temin ve se¢im yontemlerinde
farklilasmay1 tercih edebilmektedir. Boylece isletmeler, kadrolama siirecinin
etkinlik ve etkililigini artirmay1 saglayabilmektedir. Arastirmanin birincil
amaci, belirtilen bu isgdren gruplar1 acisindan temin-se¢im uygulamalarinin
farklilagip farklilasmadigini incelemek olmamakla birlikte, arastirmanin
bulgular1 bu konu hakkinda da bilgi saglamaktadir.

Tiirkiye’de IKY alanmnin akademik gelisiminde ABD literatiirii 1950°li
yillardan itibaren oncii rol iistlenmistir. Ulkemizde yayimlanan birgok
insan kaynaklar1 yonetimi kitabinin igerigi ABD basimli insan kaynaklari
yonetimi kitaplari ile benzesmektedir. Ulkemizdeki IKY alaninda akademik
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gelismeleri ABD kokenli oldugunu ortaya koyarken, uygulamada da birgok
Tiirk isletmesinin ABD igletmelerini 6rnek aldigini ifade etmek yanlig
olmaz. IK alaninda is diinyasina ydnelik dergilerin 6zellikle 2006 sonrasinda
yaymmladiklar1 makalelerde, ABD kaynakli cevirilere yer verdikleri ortaya
cikmustir (Saglam-Ari ve Boylu, 2015, s. 130). Is diinyasina yonelik dergilerin
en sik ele aldiklar1 konular arasinda da temin ve se¢im islevi yer almaktadir.
Bu nedenle, arastirmamizda iki iilkedeki uygulamalar ele almmustir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin temelinde yer alan temin ve se¢im uygulamalari
iilkeden iilkeye farklilik gostermektedir. Bu ¢alismada ilgili farkliliklar sadece
Tirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri agilarindan ele alinmistir.

Arastirmanin Kapsami ve Veri Toplama Yontemi

CRANET Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasi, 1989 yilinda
baglamig olup, asil amaci Avrupa Birligi'ne iiye iilkelerin insan kaynaklar
yonetimi konusundaki farkli uygulamalar1 tanimak ve bu {ilkelerin birbirlerinin
deneyimlerinden yararlanmalarii saglamak igin gelistirilmistir. Ancak yillar
icinde aragtirma grubu Avrupa Birligi’ne iiye iilkelerle smirli kalmayip,
kapsamina ¢esitli iilkeleri alarak giiniimiize kadar insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindaki “benzerlikler” ve “farkliliklar”t belirlemeye yonelik
calismalarin1 stirdiirmiistiir. Bugiin arastirma grubunda diinya genelinde
40 tilkeyi agkin tniversite ve isletme okulu yer almaktadir. Tiirkiye ise bu
arastirma grubuna 1992 yilinda katilmis olup; 1995, 2000, 2005 ve son olarak
da 2015 yilinda grubun gergeklestirdigi arastirmalarda yer almistir. Diger
yillarda oldugu gibi 2015-2016 déneminde de arastirmanin Tiirkiye genelinde
yiriitiilmesi Anabilim Dalimiz tarafindan gergeklestirilmistir. Dolayisiyla bu
makalede yararlanilan veriler birincil kaynaklardan elde edilmisti. CRANET
arastirmasimin yukarida ifade edilen amaglar1 dogrultusunda iiye iilkelerin
temsilcileri tarafindan hazirlanan iiye {ilkelerdeki isletmelerden veri toplamak
iizere standart ve oldukca ayrintili bir anket formu olusturulmustur. Ilgili form,
yanitlayicilarin goriis, tutum ve algilarindan ziyade, gergek verileri elde edecek
sorulardan olusmaktadir. Orijinali Ingilizce olarak hazirlanan form, daha sonra
tiye lilkeler tarafindan kendi dillerine terciime edilerek uygulanmaktadir. Tim
katilimciiilkeler,200’den fazla ¢alisani olan biiylik isletmelerin en{ist diizey insan
kaynaklar1 yoneticisine anketi gondererek arastirmay1 gerceklestirmektedirler.

Bu ¢alismada, 2015-2016 doneminde arastirmaya katilan 35 {ilkeden sadece
Tiirkiye ve ABD’deki cevaplayici isletmelerin “ise alma uygulamalara” iligkin
verilerden yararlanilmistir. Katilimciilkeler; mektup, e-posta, goriisme veyakarma
bi¢imde farkli kanallar araciligryla verilerini toplamaktadir. Veri toplama stireci ve
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ulasilan isletme sayisi iilkeden lilkeye farklilik gostermekte, sektor ve biiytikliik
acisindan belirli bir temsil oranina ulasilmasi tiim {ilkelerce hedeflenmektedir.
CRANET arastirmast 2015-2016 donemi uluslararasi raporunda, arastirmaya
katilan iilkelerin anketlerinin geri doniis oraninin ortalamasi %10.3 olarak
belirtilmistir. Anket formu ABD’de 9288 isletmeye, Tiirkiye’de ise 580 isletmeye
gonderilmistir. Bu baglamda Tiirkiye’de anketlerin geri doniis orant %26.55 ve
154 isletmeden olusmaktayken, ABD’de de ise geri doniis oran1 %5.48 ve 509
isletmeden olusmaktadir. iki iilkeye ait geri doniis oranlar1 dikkate almdiginda,
secilen orneklem istatistiksel anlamda tilkeleri temsil etmektedir. Sonug olarak
arastirmada ele alian toplam isletme sayis1 663 tiir.

Arastirmanin Simirhliklar: ve Varsayimlari
CRANET arastirmasinin 2015-2016 donemine ait anketi “isletmedeki
insan kaynaklar1 uygulamalarinin genel ve stratejik niteligi”, “ise alma

2 (13 29 (Y544 99 (13

uygulamalar1”, “egitim ve gelistirme”, “licret ve yan haklar”, “is¢i-isveren
iligkileri ve iletisim”, “yanitlayici isletmelerle ilgili veriler” olmak {izere
alt1 boliimden olusmaktadir. Bu aragtirmada, anketin ise alma uygulamalari
kisminda yer alan toplam alti kapsamli sorudan, ¢alismamizin amaci ile
ilgili olan iki soru ele almarak degerlendirilmistir. Ayrica anketin stratejik IK
baslikli kisminda isletmenin temin ve se¢im politikalari ile ilgili olan sorusu

da incelenen bir diger konudur.

Anket formunda, kullanilan temin ve se¢im yontemlerinin ne siklikta veya hangi
icerikle uygulandigina iligkin soru bulunmamaktadir. Yalnizca bu yontemlerin
kullanilip kullanilmadigina iliskin sorular yer almaktadir. Bu dogrultuda temin
ve se¢im yontemlerine iliskin daha detayli bilgiler sunulamamaktadir. Bu durum
arastirmanin sinirliliklar kapsaminda ele alinabilir.

Bu arastirmaya yanit veren IK profesyonellerinin, arastirma sorularii
benzer sekilde algiladiklar1 ve gercekei cevaplar verdikleri varsayilmistir.
CRANET Arastirmasi verilerine dayali olarak yapilan bircok c¢aligmada
kabul oldugu iizere (Mayrhofer vd., 2011; Ozgelik, 2006) segilen drneklemin
istatistiksel anlamda {ilkeleri temsil ettigi varsayilmistir.

Arastirmanin Hipotezleri
Caligmanin amagclar1 dogrultusunda olusturulan arastirmanin hipotezleri
asagidaki sekildedir:
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H1: Tirkiye ve ABD’deki isletmelerde, temin ve sec¢im politikasi
kararlarinin verilmesinde birincil sorumlulugun kimde oldugu konusunda
anlam bir fark vardir.

H2: Tiirkiye ve ABD’deki isletmelerde, yoneticilerin temininde yararlanilan
yontemler acisindan anlamli bir fark vardir.

H3: Tirkiye ve ABD’deki isletmelerde, yonetici olmayan c¢alisanlarin
temininde yararlanilan yontemler agisindan anlamli bir fark vardir.

H4: Tiirkiye ve ABD’deki isletmelerde, yoneticilerin segiminde yararlanilan
yontemler agisindan anlamli bir fark vardir.

HS: Tiirkiye ve ABD’deki isletmelerde, yonetici olmayan calisanlarin
seciminde yararlanilan yontemler agisindan anlamli bir fark vardir.

Arastirmada Kullamlan Istatistik Teknikler

Arastirma verilerinin analiz edilmesinde Ki-kare bagimsizlik testinden
yararlanilmistir. Bu analiz, iki veya daha c¢ok degiskene iliskin verileri
degerlendirmek ve bunlarin arasindaki ilginin derecesini belirlemekte
kullanilmaktadir (Ozgelik, 2006). Ulkelerin uygulamalarmin ne &lgiide
benzestigini/ayristiginiortayakoymada, ilgilianalizden yararlanilabilmektedir.

Arastirmanin Bulgulan

Isgdren temin-segimiyle ilgili baslica politika kararlarinin verilmesinde
birincil sorumlulugun kimde oldugunun {ilkelere gore farklilik gosterip
gdstermedigini belirlemede ki-kare analizinden yararlanilmistir. Tlgili analiz
sonuglarina Tablo 2’de yer verilmistir.

Tablo 2
Temin- se¢imle ilgili baslica politika kararlarimin verilmesinde birincil sorumluluk (%)
Departman Dept.Yénetici K Dept. (Dept. iK Toplam
Yoneticilerinde (IK Departmanina damisarak) Yoneticilerine damsarak)
TR 5 13 67 15 100
ABD 6 31 41 22 100
Anlamhhk 0.000*
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Departman DeprYonetic{IK 1K DeptiDept. 14
Yoscticilennde Dopt'na dansarak)  Yoacticisine
damsarak}
TR "ABD
Sekil 1

Temin-se¢im politikasi kararlarinin verilmesinde birincil sorumluluk paylasimi

Analiz sonuglart incelendiginde, ilgili sorumlulugun iilkelere gore farklilik
gosterdigi ortaya ¢ikmustir (}2 = 30,739, p<0,05). Tablo 2’de goriilebilecegi
iizere, Tiirkiye’de temin-se¢im kararlarinda birincil sorumluluk %5 oraninda
departman yoneticilerinde, %13 oraninda departman yéneticilerinde (IK
departmanma damisarak), %67oraninda IK departmaninda (yoneticilere
danisarak) ve %15 oraninda ise IK departmanina aittir. ABD’de ise temin-se¢im
kararlarinda birincil sorumlulugun %6 oraninda departman yoneticilerinde,
%31 oraminda departman yéneticilerinde (IK departmanma damisarak),
%41 oraminda IK departmaninda (yoneticilere danisarak) ve %22 oraninda
ise IK departmaninda oldugu goriilmektedir. Her iki iilkede de birincil
sorumlulugun genellikle IK departmaninda (y&neticilere danisarak) ve nadiren
hat yoneticisinde oldugu sdylenebilir. Buna karsilik Tiirkiye’de sorumlulugun
yalnizca IK departmaninda olma oraninin, hat yéneticisinin IK departmanina
danisarak karar alma oranina kiyasla daha yiiksek oldugu ifade edilebilir.
ABD’de ise hat yéneticisinin IK departmanina danisarak karar alma oranmin,
sorumlulugun yalnizca IK departmaninda olmasina kiyasla daha yiiksek oldugu
dikkat cekmektedir. Bu dogrultuda H1 hipotezi kabul edilmistir.

Siag uvpulimslarindsn

Kezmi ssithidam biolanindan

Kamyer fuarlarnden
Kendiliginden bagyumlar
e | Iva

ksletmne g Kaynaklerden

Sekil 2
Yéneticilerin temininde yararlanilan yontemlerin TR-ABD agisindan karsilastirilmasi
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Caligmanin bir diger amaci olan yonetici temin yontemleri agisindan iki
iilke arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemeden once, her
iki tlilkede yonetici ve yonetici olmayan caligsanlarin temininde yararlanilan
yontemlerin kullanilma oranlar1 incelenmistir. Oncelikle yoneticilerin
temininde yararlanilan yontemler ele alinarak Sekil 2’de sunulmustur.

Tiirkiye’de yoneticilerin temininde en sik yararlanilan ilk {i¢ yOntem
sirastyla isletme i¢i kaynaklar (%68), eleman temin web siteleri (%62) ve
eleman temin/danigsmanlik sirketleri (%58) olmaktadir. En az yararlanilan
yontemin ise resmi istihdam biirolar1 (%9) oldugu géze carpmaktadir. ABD’de
yonetici temininde en sik yararlanilan yontemlerin; isletme ici kaynaklar
(%80), sirketin web sitesinden (%79) ve eleman temin web sitelerinden
(%75) oldugu saptanmistir. En az tercih edilen yontemin ise %7’lik oranla
kendiliginden bagvurular oldugu goriilmiistiir.

Yonetici olmayan ¢alisanlarin  temininde yararlanilan ydntemlerin
kullanilma oran1 Sekil 3°te gosterilmistir.

Staj uygulamalanndan
Resmi istshdam birolanmedan

Kariyer funrlanedan
Komliliginden bagvurulas
Sosval Medya

Eleman fenzin web siclerincen
Sacketin websibcsinden
Cazreielere llan Vererek
Kalakisn kulaga

|$I|.-|m¢ ig4 Kaynaklardan

0D 10 30 30 40 50 &0 0 BO 90
ABD " Tirkmye

Sekil 3
Yonetici olmayan ¢alisanlarin temininde yararlanilan yontemlerin TR-ABD agisindan karsilastirilmast

Tiirkiye’de yonetici olmayan caligsanlarin temininde en sik yararlanilan
yontemler eleman temin web siteleri (%78), isletme ici kaynaklar (%73)
ve kendiliginden bagvurular (%69) seklindedir. En az siklikta yararlanilan
yontemin ise %23’liik bir oranla gazetelere ilan vermek oldugu goriilmistiir.
ABD’de yonetici olmayan personelin temininde ise Amerika’daki isletmelerin
%3811 sirketin web sitesinden, %79’u isletme i¢i kaynaklari ve %781 eleman
temin web sitelerinden yararlanmaktadir. Yonetici olmayan personelin
temininde en az tercih edilen yontemin ise kendiliginden bagvurular (%14)
oldugu belirtilebilir.
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Caligmanin bir diger amaci1 olan yonetici se¢cim yontemleri agisindan Tiirkiye
ve ABD arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini ortaya koymadan once,
her iki iilkede yonetici ve yonetici olmayan ¢aliganlarin se¢iminde yararlanilan
yontemlerin kullanilma oranlari incelenmistir. Oncelikle yoneticilerin segiminde
tercih edilen yontemler ele alinarak Sekil 4’te sunulmustur.

Omline segim lestbeni

Saysal tesiler

Teknik testler

Yetenek testleri

Referansiar

Sosval medyn profilleri

Degerleme Merkesi

Psikometrik testier
Bagvuru femmu

Tek kigs taralindan vapilan mdlakaibar

Pars] medilakmtar

i
ABD *Tirkive

Sekil 4
Yéneticilerin se¢ciminde yararlanilan yontemlerin TR-ABD agisindan karsilastirilmasi

Tirkiye’de yoneticilerin se¢iminde en sik tercih edilen yontemler,
referanslar (%73), tek kisi tarafindan yapilan miilakatlar (%53) ve basvuru
formu (%49) seklindedir. En az tercih edilen yontem ise %18’lik bir oranla
teknik diizeydeki testler olmaktadir. ABD’de yoneticilerin se¢iminde en stk
tercih edilen yontemler, %86°1ik bir oranla referanslar, %82’lik oranla bagvuru
formlart ve %78’lik oranla panel miilakatlar seklindedir. En az rastlanan
yontem ise sayisal testler (%3) olmaktadir.

Yonetici olmayan calisanlarin segiminde tercih edilen yontemlerin her iki
tilke agisindan kullanilma oranlar1 Sekil 5’te gdsterilmistir.

Oinling seyim iestlery
Sayisal testler
Teknik sesticr

Yetenck esilksn

Referansdsr

Sosyal medya profiller

LB Tiirkiye

Sekil 5
Yénetici olmayan ¢alisanlarin se¢iminde yararlanilan yontemlerin TR-ABD agisindan karsilastiriimast
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Tiirkiye’de yonetici olmayan calisanlarin se¢iminde, referanslar (%81),
basvuru formu (%73) ve tek kisi tarafindan yapilan miilakat (%60) en sik
kullanilan yontemler olarak siralanabilir. En az kullanilan se¢im yontemleri
ise sosyal medya profilleri (%29) ile degerleme merkezi (%29) olmaktadir.
ABD’de yonetici olmayan ¢alisanlarin se¢iminde en sik kullanilan yontem
referans (%383), bagvuru formu (%82) ve tek kisi tarafindan yapilan miilakatlar
(%76) olmaktadir. En az tercih edilen se¢im yOnteminin ise sayisal testler
(%7) oldugu ortaya ¢ikmistir.

Arastirmanin H2, H3, H4 ve HS5 hipotezlerini test etmek iizere ki-kare
analizlerinden yararlanilmistir. Yonetici temininde yararlanilan yontemlere
iliskin iki {ilke karsilastirmasina ait analiz sonuglar1 Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3
Yénetici temininde yararlanilan yontemler (%)
isletme ici kaynaklar Kulaktan kulaga yayilma Gazetelere ilan vererek
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 68 32 32 68 13 87
ABD 80 20 66 34 27 73
P 0.005%* 0.000* 0,000*
Sirketin websitesi Eleman temin websiteleri Sosyal medya
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 42 58 62 38 23 77
ABD 79 21 75 25 45 55
P 0.000* 0.002* 0.000*

Kendiliginden basvurular Kariyer fuarlari Eleman temin/damismanhik sirketleri

EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 35 65 19 81 58 42
ABD 7 93 33 67 56 44
P 0.000* 0.001* 0.705
Resmi istihdam biirolar: Staj uygulamalari
EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 9 91 10 90
ABD 20 80 13 87
P 0.002* 0.384

Analiz sonuglart incelendiginde, isletme i¢i kaynaklar, kulaktan kulaga
yayilma, gazetelere ilan vererek, sirketin websitesi, eleman temin websiteleri,
sosyal medya, kendiliginden basvurular, kariyer fuarlari ve resmi istthdam
biirolar1 yollarina basvurulmasi agisindan iilkelere gore anlamhi farkliliklar
oldugu gorilmiistiir (p<0.05). Tablo 3 incelendiginde, ilgili yonetici temin
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yontemlerinden; ABD’nin Tirkiye’ye gore isletme ici kaynaklar, kulaktan
kulaga yayilma, gazetelere ilan vererek, sirketin websitesi, eleman temin
websiteleri, sosyal medya, kariyer fuarlart ve resmi istihdam biirolar
yollarina daha sik bagvurdugu ortaya ¢ikmistir. Buna karsilik Tiirkiye nin
kendiliginden bagvuru yontemiyle yonetici teminini ABD’ye kiyasla daha
cok uyguladigin1 sdylemek miimkiindiir. Belirtilen bu yontemler disindaki,
eleman temin/danismanlik sirketleri ve staj uygulamalar1 yoOntemlerine
basvurulmasi agisindan ise iilkelere gore anlamli farkliliklar olmadigi ortaya
cikmistir (p>0,05).

Yonetici olmayan ¢alisanlarin temininde yararlanilan yontemlere iliskin iki
iilke karsilastirmasina ait analiz sonuglar1 Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4
Yonetici Olmayan Calisanlarin Temininde Yararlanilan Yontemler (%)
isletme ici kaynaklar ~ Kulaktan kulaga yayilma  Gazetelere ilan vererek

EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 73 27 54 46 23 77
ABD 79 21 71 29 29 71
P 0.179 0.000* 0.140

Sirketin Websitesi Eleman temin Sosyal medya
websitelerin

EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 62 38 78 22 34 66
ABD 81 19 78 22 46 54
P 0.000* 0.999 0.013*

Kendiliginden bagvurular Kariyer fuarlar Eleman temin/danisman-
Iik sirketleri

EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 68 32 49 51 40 60
ABD 14 86 49 51 42 58
P 0.000* 0,999 0.774

Resmi istihdam biirolar: Staj uygulamalari

EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 34 66 67 32
ABD 23 77 28 72
P 0.005%* 0.000*

Yapilan analiz sonuglarina gore, kulaktan kulaga yayilma, sirketin websitesi,
sosyal medya, kendiliginden basvurular, resmi istihdam biirolar1 ve staj
uygulamalar acisindan iilkelere gore anlamli farkliliklar oldugu saptanmistir
(p<0.05). Yonetici olmayan ¢alisanlarin temininde kulaktan kulaga yayilma,
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sirketin websitesi ve sosyal medya yontemlerinin Amerikan isletmelerinde
Tirkiye’ye kiyasla daha sik kullanildigi; kendiliginden bagvurular, resmi
istthdam biirolar1 ve staj uygulamalarindan ise Tiirkiye’de gorece daha sik
yararlanildigi Tablo 4’te goriilmektedir. Belirtilen bu yontemler disinda
isletme i¢i kaynaklar, gazete ilanlari, eleman temin web siteleri, kariyer
fuarlari, eleman temin/danismanlik sirketleri acilarindan anlamli farkliliklar
tespit edilmemistir (p>0.05).

Yoneticilerin se¢iminde yararlanilan yontemlere iliskin iki {ilke
kargilastirmasina ait analiz sonuglar1 Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5
Yéneticilerin se¢ciminde yararlanilan yontemler (%)

Panel miilakat Tek Kisi tarafindan Basvuru formu
yapilan miilakat
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 38 62 53 47 49 51
ABD 78 22 76 24 82 18
P 0.000* 0.000* 0.000*
Psikometrik test Degerleme merkezi Sosyal medya profilleri
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 42 58 40 60 29 71
ABD 14 86 12 88 15 85
P 0.000* 0.000* 0.000*
Referanslar Yetenek testleri Teknik testler
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 73 27 34 66 18 82
ABD 86 14 17 83 9 91
P 0.000* 0.000* 0.007*
Sayisal testler Online secim testleri
EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 21 79 21 79
ABD 3 97 10 90
P 0.000* 0.001*

Yoneticiler i¢in kullanilan se¢im yontemlerinin iilkelere gore farklilik
arz edip etmedigini belirlemede ki-kare analizinden faydalanilmistir. Bu
analiz sonuglarina gore, ilgili yontemlerin tiimii agisindan iki iilke arasinda
anlaml farkliliklar oldugu saptanmistir (p<0.05). Tablo 5°te goriilecegi lizere,
ABD’de panel miilakat, tek kisi tarafindan yapilan miilakat, bagvuru formu ve
referanslar yontemlerinin Tirkiye’ye kiyasla daha yiiksek oranla kullanildigt
belirlenmistir. Buna karsilik Tiirkiye’de ise psikometrik test, degerleme
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merkezi, sosyal medya profilleri, yetenek testleri, teknik testler, sayisal testler
ve online se¢im testlerinin ABD’ye gore daha yiiksek oranla kullanildigi
ortaya ¢ikmistir. Bu dogrultuda H4 hipotezinin kabul edildigi ifade edilebilir.
Yonetici olmayan c¢alisanlarin seciminde tercih edilen yontemlere iliskin iki
iilke karsilastirmasina ait analiz sonuglar1 Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6
Yénetici olmayan ¢alisanlarin se¢ciminde yararlanilan yontemler (%)
Panel miilakat Tek Kkisi tarafindan Basvuru formu
yapilan miilakat
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 51 49 60 40 73 27
ABD 73 27 76 24 82 18
P 0.000* 0.000* 0.019*
Psikometrik test Degerleme merkezi Sosyal medya profilleri
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 46 54 29 71 29 71
ABD 12 88 11 89 15 85
P 0.000* 0.000* 0.000*
Referanslar Yetenek testleri Teknik testler
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 81 19 49 51 35 65
ABD 83 17 29 71 26 74
P 0.534 0.000* 0.028*
Sayisal testler Online secim testleri
EVET HAYIR EVET HAYIR
TR 40 60 33 67
ABD 7 93 12 88
P 0.000* 0.000*

Yonetici olmayan calisanlar i¢in kullanilan se¢im yOntemlerinin iilkelere
gore farklhilik gosterip gostermedigini belirlemede ki-kare analizinden
yararlanilmugtir. flgili analiz sonuglari, referans yontemi hari¢ (p>0.05) tiim
yontemler agisindan iki tilke aras1 anlamli farkliliklar oldugunu gostermektedir
(p<0.05). Tablo 6’da goriildigii gibi, ABD’de panel miilakat, tek kisi
tarafindan yapilan miilakat, bagvuru formu yontemlerinin Tiirkiye’ye kiyasla
daha yiiksek oranla kullanildigi belirlenmistir. Buna karsilik Tiirkiye’de ise
psikometrik test, degerleme merkezi, sosyal medya profilleri, yetenek testleri,
teknik testler, sayisal testler, online se¢im testlerinin ABD’ye gore daha
yiiksek oranla kullanildig1 ortaya ¢ikmistir. Bunlarin disinda kalan referanslara
basvurma yontemi agisindan ise iki lilke arasinda anlamli farklilik olmadigi
goriilmiistiir (p>0.05).
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Sonu¢ ve Degerlendirme

Arastirma cergevesinde elde ettigimiz bulgulan irdeledigimizde; isgdren
temin-se¢imi ile ilgili politik kararlarin verilmesinde birincil sorumlulugun;
iilkemiz ve ABD isletmelerinde farklilik gosterdigi goriilmektedir. Ancak
konuya iliskin oranlara bakildiginda, her iki iilke isletmelerinde de bu siiregte
sorumlulugun éncelikle “Departman ydneticisine danisarak IK departmaninda”
oldugu belirlenmistir. Aragtirmaya gergevesinde, konuya iliskin sorumluluk;
ABD’de %22 oraninda IK departmamndayken, iilkemiz isletmelerinde bu oran
%15°tir ve temin-secimle ilgili politikalarin belirlenmesinde ikinci siradaki
uygulama olarak yer almaktadir. Daha 6nce yapilmis benzer arastirmalar da
incelendiginde, giiniimiizde IK departmaninin bu siiregteki sorumlulugun
gitgide arttig1 gdzlemlenmektedir. Isletmenin gereksinme duydugu isgiiciiniin
belirlenmesi (planlanmasi), bunlarin temin-se¢imi ve isletmede devamliliklarinin
siirdiiriilmesi (egitim-gelistirme, iicretlendirme...) IK’nin temel islevlerini
olusturmaktadir. IKY’nin islevlerine iliskin politikalarinin belirlenmesinde
iistlendigi rol, onun stratejik énemini de vurgulamaktadir. IKY konusundaki
politik kararlarin verilmesinde birincil sorumlulugun (ya tek basina ya da
departman yoneticilerine damsarak) IK departmaninda olmas, isletmedeki IK
uygulamalarinin ne denli stratejik oldugunun bir géstergesidir (Ozgelik, 2006, s.
72). IK islevinin (departmaninin) stratejik ortak olarak kabul edilmesi; isletme
stratejilerinin  gelistirilmesinde, uygulanmasinda ve basarilmasinda birinci
derecede insan unsurunun rol oynamasindan kaynaklanmaktadir. Mevcut
calisanlarin giincel, gerekli bilgilere donatiimasi da, IK’nin énemli bir gdrevini
olusturmaktadir. Isletmedeki insan kaynaklar1 uygulamalarmin etkili olmast,
organizasyonunun performansmin artisinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu
nedenle organizasyonlarin IK uygulamalarina gereken 6zeni gostermeleri,
misyon ve vizyonlarina etkili bir bigimde ulasabilmelerini kolaylastiracaktir. Bir
baska deyisle, insan kaynaklar1 stratejilerinin igletme ana (temel) stratejilerini
destekler nitelikte olmas1 gerekmektedir.

Yonetici temin yontemlerinin kullanilma orani karsilastirildiginda, Tiirk
ve Amerikan igletmelerinin isletme i¢i kaynaklar, kulaktan kulaga yayilma,
gazetelere ilan vererek, sirketin websitesi, eleman temin websiteleri, sosyal
medya, kendiliginden bagvurular, kariyer fuarlar1 ve resmi istthdam biirolar1
yollarmma basvurmalar1 agisindan anlamli farkliliklar oldugu goriilmistiir.
Bir diger ifadeyle, iki iilke isletmeleri belirtilen temin yontemleri agisindan
birbirlerinden ayrigsmaktadirlar. Literatiirde Tiirkiye gibi giic mesafesi yiiksek
olan toplumlarda, temin kaynagi olarak i¢ kaynaklara yonelme ile gazete
ilanina bagvurmanin daha az siklikta kullanildig1 goriilmiistiir (Papalexandris

239



SIYASAL: JOURNAL of POLITICAL SCIENCES

ve Panayotopoulou, 2004). Bunun yani sira, yine iilkemiz gibi topluluk¢u ve
belirsizlikten kaginan kiiltiirlerde, i¢ ve informal (kulaktan kulaga gibi) temin
kaynaklarina bagvurma egilimi oldugu bulgulanmistir (Leat ve El-Kot, 2007).
Elde edilen sonuglar belirtilen bu arastirmalara iliskin sonuglarla paralellik
gostermektedir. Ataay’in (2010) c¢alismasinda, belirsizlikten kag¢inmanin
yiiksek oldugu ve toplulukcu bir kiiltiir olan Tiirkiye’de sirket i¢i igse alimin
daha sik tercih edildigi ortaya konulmustur. Bu arastirmada elde edilen
sonucun ilgili ¢alismay1 desteklemedigi ifade edilebilir.

Arastirmada, eleman temin/damigmanhk sirketleri ve staj uygulamalart
yontemlerine bagvurmalart agisindan ise iilkelere gore anlamh farklilik olmadig
tespit edilmistir. Bir diger ifadeyle temin kaynag olarak staj siireci ve eleman temin/
danigsmanlik sirketlerinden yararlanma agisindan iki iilkenin benzestigi sdylenebilir.

ABD’de daha genis 6l¢ekte adaylara ulasabilmek, ayrica herkesin internet
erisiminin olmayacag diisiincesi ile gazetelere ilan verme uygulamasinin, esit
isttihdam firsatlar1 kapsaminda degerlendirilmesi gerekmektedir (Lepak ve
Gowan, 2010; Dessler, 2015). Amerikan isletmelerinin yoneticilerin temininde,
isletmei¢ikaynaklaradaha fazla yonelmeleri, yetenek havuzlariin olusturulmasi
ve detayli bir bicimde hazirlanmis yedekleme planlar ile agiklanabilir.

Iki ilke isletmelerinin ydnetici olmayan calisanlarin temininde yararlandiklart
yontemlerin igletme i¢i kaynaklar, gazete ilanlari, eleman temin web siteleri,
kariyer fuarlari, eleman temin/danigmanlik sirketlerinden yararlanma agisindan
birbirlerine benzedigi ifade edilebilir. Amerikan isletmelerinin yonetici olmayan
calisanlarin temininde, yonetsel pozisyondaki c¢alisanlarin temininde oldugu
gibi kulaktan kulaga yayilma yonteminden yararlandig1 ortaya ¢ikmistir. Ayrica
teknoloji temelli yontemlerin de Tiirk isletmelerine kiyasla daha sik kullanildig1
belirlenmistir. Ulkemizde ISKUR "un son yillarda yapilan degisimler sonucunda
isletmeler tarafindan daha fazla tercih edildigi ifade edilebilir. Y 6netici olmayan
calisanlarin temininde Amerikan isletmeleri Tirk isletmelerine kiyasla staj
uygulamalarini ¢ok daha diisiik oranda tercih etmektedirler.

Temin siireci formallesme ve kaynak agisindan degerlendirildiginde,
diger formal yontemlerin yani sira, informal bir nitelik tasiyan kulaktan
kulaga yayilma yonteminin de ABD’de siklikla kullanilmasi dikkat ¢ekici bir
bulgudur (Nikandrou ve Panaytopoulou, 2012).

Yukarida belirtilenlerin 15181nda; yonetici olmayanlarin teminine kiyasla
yoneticilerin temini agisindan, iki iilke uygulamalarinin farklilasma egilimi
gosterdigi ifade edilebilir.
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Yoneticilerin se¢iminde yararlanilan tiim yontemler agisindan iki {ilkenin
farklilik gosterdigi ortaya konmustur. Bir diger ifadeyle yoneticilerin se¢imi
acisindan iki lilke birbirinden farklilasmaktadir. Amerikan isletmelerinin
yonetici segiminde yetenek, teknik, sayisal, psikometrik testler gibi cesitli test
tiirlerinden yararlanmadiklari, ayrica temin siirecinde siklikla yararlandiklari
teknoloji temelli yontemlerden (online se¢im testleri) de se¢im asamasinda
yararlanmadiklar1 dikkati ¢ekmektedir. Ancak ilgili se¢im ydntemlerinin
iilkemizde daha yiiksek oranlarda tercih edilmesi, iilkemizde aday sayisinin ¢ok
olmasia ve elemeci yaklasimin tercih edilmesi ile aciklanabilir. Ulkemizde
sosyal medya profillerinin yonetici aday havuzunun olusturulmasinda gorece
daha az kullanilmasina ragmen yonetici se¢im asamasinda yararlanilan
bir yontem olarak karsimiza ¢ikmasi dikkat g¢ekici bir bulgudur. Bunun
yani sira maliyetli ve ¢ok asamali bir yontem olan degerleme merkezinin
iilkemizde ABD’ye oranla daha sik kullanildig1 ortaya ¢ikmistir. Bu sonug iki
farkli agidan yorumlanabilir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda,
degerleme merkezi uygulamasinin kullaniminin da yiiksek olacagini gosteren
calismalara literatiirde rastlanmaktadir (Papalexandris ve Panayotopoulou,
2004). Ulkemizdeki isletmelerin kilit pozisyonlarinda yer alan ydneticilerinin
secimine 6nem verdikleri, bu dogrultuda 6zellikle danigsmanlik firmalarindan
yararlandiklar1 ve daha karmasik yontemlere bagvurmaktan kagimmadiklari
ifade edilebilir. Ulkemizde bire bir ve panel bigciminde gerceklestirilen
miilakatlarin, Amerikan isletmelerine gore daha az tercih edildigi goriilm{istir.
Bireyci 6zellik gosteren bir toplum olarak bilinen ABD’de, tek kisi tarafindan
gerceklestirilen miilakatlarin gorece daha sik kullanilmasit beklenen bir
sonuctur. Buna karsilik, toplulukcu bir 6zellik gosteren Tiirkiye’de, ABD’ye
gore daha sik panel miilakatlardan yararlanilmasi beklenirken (Papalexandris
ve Panayotopoulou, 2004), elde edilen sonug sasirtic1 olmaktadir.

Topluluk¢u kiiltiirlerde basvuru formuna daha sik yer verildigini gosteren
akademik caligsma bulgularina karsilik, bu arastirmada ABD’de bagvuru formunun
daha sik tercih edildiginin belirlenmesi, bir diger beklenmeyen sonugtur.

Ulkemizde ABD isletmelerine kiyasla referanslarin daha az tercih edildigi
goriilmiistiir. Elde edilen bu sonuglarin iilkemizde yoneticilerin se¢iminde
nesnel kriterlere dayali yontemlerin daha gecerli ve giivenilir olarak
nitelendirilmesinden kaynaklandig1 diistiniilebilir.

Yonetici olmayan galisanlarin se¢iminde her iki iilkedeki uygulamalar
incelendiginde referanslar hari¢ diger tiim yontemlerde farkliliklarin oldugu
tespit edilmistir. Bu dogrultuda, iki iilkenin se¢im yontemleri agisindan
birbirlerinden ayristiklar1 soylenebilir.
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Ulkemizde y®éneticilerin se¢iminde oldugu gibi, yonetici olmayan
calisanlarin se¢iminde de testlere ABD’deki isletmelere kiyasla daha ¢ok yer
verildigi ortaya ¢cikmistir. Ryan vd.’ne (1999) gore belirsizlikten kaginma
egilimi yliksek kiiltiirlerde daha fazla test yontemine bagvurulmaktadir. Elde
edilen sonug bu goriisii desteklemektedir. Ayrica yine Amerikan isletmelerinin
Tiirk isletmelerine kiyasla miilakatlar1 daha fazla tercih ettikleri, degerleme
merkezi yontemine daha az yer verdikleri ifade edilebilir. ABD’de yasal
gerekler kapsaminda, bagvuru formu kullanimi 6nemli bir yere sahiptir.
Amerikan isletmeleri bagvuru formlarindan elde edilen bulgular ¢er¢evesinde,
adaylara iliskin ¢esitli ¢ikarimlarda bulunabilmektedirler (Dessler, 2015).

Yo6neticiolmayan ¢alisanlarin temininde sosyal medya profillerinden daha diisiik
oranda yararlanilmasina ragmen, se¢im siirecinde sosyal medya profillerinden
daha yiiksek oranda yararlamldig1 ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla sosyal medya
profillerinin iilkemizde bir temin araci degil, secim araci olarak goriildiigii
ifade edilebilir. Bu durum calisanlarin sosyal medya profillerini yonetirken ve
paylasimda bulunurken dikkatli olmalar1 gerektigini ortaya koymaktadir.

Giliniimiizde, arastirma bulgularinin da destekledigi gibi, isletmelerdeki
insan kaynaklar1 yonetimim departmaninin (islevinin) stratejik bir ortak
niteligi kazandig1 goriilmektedir. Isletme ana stratejilerinin belirlenmesinde,
uygulanmasi ve bagarilmasinda insan unsuru 6n plana c¢ikmaktadir. Bu
stirecte isletmedeki insan kaynaklar1 uygulamalari 6nem kazanmaktadir.
Insan kaynaklar1 planlamasi, temin ve se¢imi ya da dogru insanmn dogru ise
alinmasi, calistirilmasi kritik noktay1 olusturmaktadir. Bu nedenle; isletmelerin
gereksinme duyduklar1 elemanlar1 belirleyip, secerken iist yonetimin de
kendine diisen sorumluluklar konusunda 6zenli davranmasi, IK islevine
gereken dnemi verip, isbirligine gitmesi gerekmektedir. Bu karsilikli iliskinin
gelistirilmesinde &nemli bir husus da IK departmaninin hat yéneticilerine
danisarak gereksinme duyulan personel profilini dogru belirlemesi ve temin-
sec¢im siirecinde gecerli/ glivenilir yontemlerden yararlanmasidir.

Bu c¢alismanin temel amaci, iki iilkedeki temin-se¢im uygulamalarinin
birbirine benzer olup olmadiginin ortaya konulmasidir. Her ne kadar benzer
temin-se¢im uygulamalarma sahip olsalar da, ilgili yontemleri kullanim
oranlari, amaglar1 ve bu yontemlerin etkililikleri; bulunduklar1 kiiltiirden
ve ulusal is sistemlerinden ayr1 diisiiniillemez (Collings, Wood ve Caligiuri,
2014). Bu nedenle, iilkelerin bu uygulamalar gercevesinde birbirlerinden
ayrigsma Ozelligi gosterdikleri ifade edilebilir.
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