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Abstract:

In the accelerating competing international environment increasing towards late 70s,
importance of HRM policies can be observed. In this dynamic change process that we're
living, traditional work relations and management methods could not provide satisfactory
answer to changing conditions. So, introduction of new technologies, IT, flexible work
regulations and new awarding systems have put HRM on the top of the agenda. For that
reason, though it differs in practice according to social, economic, technologic and cultural
structure of the countries that they are functioning in, some common strategies and techniques
applied in most of the multi-national companies constitute cornerstone of the HRM policies.
This study examines the human resources approach in the frame of the multi-national
companies
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Ozet:

70’lerin sonlarinda hizlanan rekabet olgusu, isletmelerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi
yaklagimini kesfetmelerine yol agmistir. Yasanmakta olan hizli degisim geleneksel calisma
iliskilerini ve yonetim yaklagimlarini demo etmekte ve olasi sorunlara ¢dziim olamamaktadir.
Internet teknolojileri, esnek calisma diizenlemeleri ve &diil sistemleri IKY uygulamalarinin
ana konular1 olmustur. Teknolojik gelisme, sosyal yapi, ekonomik politikalardaki degisimler
iilkelerin rekabet kavramina bakis1 degistirmis, cok uluslu sirketler giiniin varsayilan isletme
sekli haline gelmistir. Bu boyutuyla makalede ¢ok uluslu sirketler ele alinmakta, bu
isletmelerde uygulanan insan kaynaklar1 uygulamalar tartisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Cokuluslu Sirketler, Esnek Calisma, Yeni
Teknolojiler.

1. Doniisiim ve Cokuluslu Sirketler
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Diinya ekonomisi otuz y1il1 agkin bir siiredir teknik, ekonomik ve politik nedenlere dayanan bir
yapt degisikligine ugramaktadir. Ozellikle II. Diinya Savasi'ndan sonra agirlik kazanan
ekonomik uygulamalar, daha fazla liberal icerikli olup, keynesyen ekonomik politikalar bu
donemden sonra Monetarist iktisadi (liberal) politikalara donlismiistiir. Sosyal devlet olgusu
zayiflamis, iktisadi liberalizasyon; piyasa ekonomisi kavraminin yogun bir sekilde uygulama
bulmasina ve piyasa ekonomisi kavramimin yogun bir sekilde uygulama bulmasina,
dolayistyla piyasa ekonomisi kurallarinin uygulamasina olanak tanimistir. Bununla birlikte
gelisen teknolojik buluslar isletmelerin hareket alanini arttirmis boylece Cokuluslu Sirket
kavrami giindeme gelmeye baglamistir.

1990'arda biiyiik girisimciler ve hatta kiiclik girisimcilerden bazilar1 bile, zaman, mekan,
ulusal sinirlar, dil, gelenekler ve ideolojiler konularinda eski smirlari asan teknolojik
olanaklara ve stratejik goriislere sahiptir. Normalde, politikten ¢ok ekonomik, kamusaldan ¢ok
0zel olarak nitelendirebilecegimiz bu kurumlar, diinyay1 kapsayan teknikler bularak, herhangi
bir yerde iiretilip her yerde satilabilecek tirtinler gelistirerek, kredilerini diinyanin her yer, ne
yayarak ve her kdye, her mahalleye ulasabilen kiiresel iletisim kanallarina girerek, 21.
Yiizyilin diinya imparatorluklar1 haline gelmektedirler. Bu uzay ¢ag1 isletmelerinin mimari ve
yoneticileri, son yillarda diinya politikasindaki dengelerin bolgelerden, tiim diinyay:
etkileyebilen hiikiimet ve sirketlere kaydigini bilmektedirler. Hemen her yerde, devletlerin
umut ve iddialar1 azalirken, bu sirket imparatorluklar1 ortak mekanlar1 isgal etmekte ve
gittikce daha fazla sayida insanin yasamini derinden etkilemektedirler. (Barnet-Cavanagh,
1994, s.2)

2. Cokuluslu Sirket Kavram

" Cokuluslu sirket, lizerinde yogun tartismalar yapilan bir kavramdir. Cokuluslu sirket,
"uluslarétesi  sirket", ‘"uluslararasi sirket" ve uluslariistii sirket" kavramlar1 ile
karistirilmaktadir. Bu tiir karisikligi 6nlemek acisindan oncelikle bu kavramlar1 agiklamakta
yarar goriilmektedir. (Kutal-Biiyiikuslu, 1996, s.27)

" Uluslararas: (International) Sirket; "Bir iilkede kuvvetli sekilde yerlestikten sonra merkezi
bir yonetimden yararlanarak diger iilkelere girmeye ve oralarda yerlesmeye calisan firmadir".

" Uluslarétesi (Transnational) Sirket; "Cokuluslu bir sirket gibi kabul edilen ve yonetimi
cesitli uluslardan gelen kisilerden olan kurulus tarafindan gelistirilen firmadir".

" Uluslariistii (Supranational) Sirket; "Halen mevcut olmayan ve hicbir ililkeye mensup
olmayan, uluslararasi bir anlagsma ile kurulan, uluslararasi bir kurulus nezdinde tescil edilmis
ve bu kurulusa bagli olan, bu kurulus tarafindan denetlenen, bu kuruluslara vergi 6deyen ve
boylece milletini hukuken kaybeden sirkettir".

" Cokuluslu (Multinational) Sirket; "Bir {iilkeden yonetilmeye baslanana ve yabanci
iilkelerdeki faaliyetin sanki asil iilkede cereyan etmis gibi kabul edildigi firmalardir". Bir
diger tanima gore Cokuluslu Sirket; "Genel merkezi belli bir iilkede oldugu halde,
etkinliklerini bir veya birden fazla iilkelerde kendisi tarafindan koordine edilen subeler, yavru
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sirketler araciligiyla ve genel merkez tarafindan kararlastirilan bir isletme politikasina uygun
olarak yiiriitiilen biiyiik sirketlerdir. (Kutal-Biiyiikuslu, 1996, s.34)

Bu sirketlerin teknolojik ve yonetim alanlarinda iistiin bagariya sahip olduklari gériilmektedir.
Ancak bu 6zelliklerinin, giiclii ekonomik yapilar ile iligkili oldugu da bilinmektedir.

Sosyal ve c¢evresel etkileri dikkate alindiginda, Cokuluslu Sirket hakkinda giderek artan
endise, gelismekte olan iilkelerin (GOU), "siirdiiriilebilir kalkinmalarmni" (Sustainable
Development) olumsuz etkilemeleri seklinde yogunlasmaktadir. (Moser-Miller, 1997, s.1)
Gelismekte olan iilkelerde Cokuluslu Sirketler ¢ok hizli bir ilerleme saglamakta ve giiglii
iktisadi yapilan ile bu iilkelerin gelismeleri agisindan birer baski unsuru olusturmaktadirlar.
Ozellikle dogal kaynaklarin kullanimi ve diisiik iiretim maliyetleri bu iilkeleri Cokuluslu
Sirket i¢in ¢ekici unsurlar konumuna getirmektedir.

Farkli bir gortise gore; bu iilkelerdeki yabanci yatirim faaliyetleri siirdiiriilebilir kalkinma
acisindan olumsuz gelismelere yol a¢gmaktadir. Bu diisiinceye goére Cokuluslu Sirketler,
GOU'lerin "siirdiiriilebilir kalkinma"larmni engelleyen faktdr olarak gelismektedir.

3. Cokuluslu Sirketlerin Ortaya Cikmasina Yol Acan Faktorler

Cokuluslu Sirketlerin bir ¢ok {ilke ve alanda etkinlik kazanmaya baslamasi ana
hammaddelerin yatirim yapilan {ilkelerde mevcut olmasi ile ilgili iken giinlimiizde ise, global
rekabetin artmasi ve pazar pay1 sorunu temel belirleyicilerdir. Bir diger ifade ile global
ekonomide, Cokuluslu Sirket haline gelmek, ekonominin tek hakimi olmak anlamini
tagimaktadir.

Sirketlerin ¢okuluslu hale gelmesinde etkili olan temel faktorler sunlardir;
1. Cokuluslu Sirketin iilkesindeki mevcut kosullarin iticiligi

2. Cokuluslu Sirketin yatirim yaptigi iilkelerin ¢ekiciligi

3.1. Cokuluslu Sirketin Ulkesindeki Mevcut Kosullarin Iticiligi:

Cokuluslu sirketin taniminda da oldugu iizere, bu sirketin diger bir iilkede faaliyet gosterme
zorunlulugu vardir. Dolayisiyla bir sirketin diger tilkelerde faaliyet gdstermesi i¢in gecerli
nedenlerin varlig1 sarttir. Bu yoniiyle Cokuluslu Sirket, kendi iilkesinde faaliyette bulunmanin
iticiligini g6z onilinde bulundurmaktadir. Bir isletmenin gerek yatirim, gerekse faaliyet
acisindan dig iilkelere yonelmesinin nedenleri sunlardir:

" Isletmenin kendi iilkesindeki pazar paymn yetersiz kalmasi ve yeni pazarlar arama
durumunda kalmas1 (dis pazarlar). Ulkenin ekonomik yapisi, iiretilen iiriiniin ticareti
konusunda yetersiz olabilecegi gibi, isletmenin {iretim kapasitesi iilkenin o mala olan talebinin
tizerinde de olabilir.
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" Isletmenin uluslar arasi kalitede {iriin iiretebilme kabiliyetine sahip olmasi. Dolayisiyla
isletme Ttrettigi triini pek ¢ok iilkede pazarlayabilme avantajina sahip olabilmektedir.
Boylelikle iiretilen iiriin diger iilkelerde de iiretilip diinya pazarlarina sunulabilir.

" Cokuluslu Sirketin kendi {ilkesindeki iicret, sosyal haklar ve vergi gibi maliyet arttirici
unsurlar agisindan dezavantaj olusturmasi. Isletme kendi iilkesinde yiiksek iscilik
maliyetlerinden ve agir vergi oranlarindan kurtulmak i¢in, diisiik maliyetli liretim yapmak
amaciyla diger iilkelere yonelebilmektedir.

" Isletmenin kendi iilkesinde rasyonel isletmecilik ilkesini uygulamaya ¢ok fazla miisait
olmamasi. Ulkenin uyguladigi ekonomik politika, baski rejimi eger isletmelerin rahat bir
sekilde faaliyetlerini siirdiirebilmelerine izin vermemekte ise; bu sirketlerin dis iilkelerde
faaliyet yiirtittiiklerine tanik olunmaktadir. (Kutal-Biiytikuslu, 1996, s.42)

3.2. Cokuluslu Sirketin Yatirim Yaptig1 Ulkelerin Cekiciligi:
Bu baglamda rol oynayan etmenler sdyle siralanabilir;

" Yatirim yapilan tilkenin isgliciiniin ucuz olmasi,

" Yatirim yapilan iilkenin yatirim yapmaya elverisli olmasi,

" Yatirim yapilan tilkenin genis bir pazar payina sahip olmasidir.
4. insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Cokuluslu Sirketler

Tarihsel gelisim siirecine bakildiginda, insanlik tarihinde pek c¢ok yonetim modeli
gelistirilmistir. Klasik Yonetim Modeli ile baslayan siireg, 21.yiizyila yaklastigimiz su
giinlerde insan Kaynaklar1 Y6netimi olarak devam etmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1980'li yillarmn ortalarinda Ingiltere'de ortaya ¢ikmus; diisiince ve
uygulama kurulumu Japon metotlarinin bir versiyonu olarak Amerika'da sekillendirilmistir.
(Storey & Sisson, 1993, s. 15) Cevresel faktorler ve yogun rekabet sartlar1 karsisinda, orgiitsel
stratejilerde insan kaynaklar1 yonetiminin uygulanmasinda etkili olmustur.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitiin insan kaynagi aracilifiyla amaglarim gerceklestirme
siireci, bagka bir deyisle, insan iliskileri, verim ve kalite etmenlerinin olusturdugu orgiit
kiiltliriiniin yasama gegirilmesi lizerinde durmaktadir. (Aytag, 1997, s.3)

Galbraith ve Nathanson, insan kaynaklarinin, stratejik gelisme siirecine kesinlikle dahil
edilmesi gerektigini savunmaktadirlar. Bu siire¢ dahilinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi'ne
orgiitsel strateji boyutunda, Personel Se¢imi, Performans Degerlendirmesi, Odiil ve
Gelistirme ve bunun gibi misyonlar yiiklenmektedir. (Ferris-Buckley, 1996, s.9)

Pffeffer'a gore; "Insan Kaynag1" rekabete basarinin sirr1 olarak ele alinmaktadir. Isletme igin
en onemli faktordiir, bunun nedeni sudur, "Insan Kaynag" kopya edilemez, diger orgiitsel
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faktorler gibi, isletmenin rakipleri tarafindan ikame edilemez hatta yedeklenemez, dolayisiyla
¢ok dinamik bir yapiy1 igerir. Tiim bu noktalar dikkate alindiginda, "Insan Kaynag1" global
rekabette basar1 saglamak agisindan timit verici bir faktor olarak ele alinmaktadir. (Pfeffer,
1995, 5.26)

Insan Kaynaklar1 Yénetimi, firmanm hedeflerine ulasabilmesi icin gerekli olan faaliyetleri
gerceklestirecek yeterli sayida kalifiye elemanlarin ise alimi, egitimi, gelistirmesi,
motivasyonu ve degerlendirilmesi islemidir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin fonksiyonlari
sunlardir;

" Egitim ve Gelistirme

" Kariyer Planlama

" Performans Degerlendirmesi

" Personel Se¢imi ve Yerlestirme

" Sosyal Giivenlik

" Endiistri Iliskileri ve Sendikal iliskiler

" Ozliik Isleri

5. Cokuluslu Sirketlerde insan Kaynaklar1 Yonetimi

IKY politikalarinin 1970'li yillarin sonlarma dogru hizla artan uluslararasi rekabet ortaminda
onem kazandig1r goriilmektedir. Geleneksel calisma iligkilerinin ve yOnetim metotlarinin,
yasanan dinamik degisim siirecinde degisen kosullara cevap vermemesi ile birlikte; yeni
teknoloji, enformasyon teknolojisi; esnek calisma diizenlemeleri ve yeni odiillendirme
sistemleri IKY politikalarin1 giindeme getirmistir. Bu nedenle IKY politikalar1 Cokuluslu
Sirketin faaliyette bulunduklari iilkelerin sosyo-ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel yapisina
gore uygulamada farkliliklar arz etse de son yillarda Cokuluslu Sirketlerin bir¢ogunda goriilen
ortak, belirli baz1 strateji ve tekniklerin IKY politikalarmimn 6ziinii olusturmaya basladigi
gorilmustir.

Cokuluslu Sirketlerde uygulanmakta olan Insan Kaynaklari Yonetimi ile; stratejik insan
kaynagi planlamasinin yapilmasi, etkin personel se¢imi yontemlerinin kullanilmasi, personel
egitim ve gelistirme programlarina tabi tutulmasi, isgorenin kariyer planinin yapilmasi ve
motivasyonunun artiritlmast gibi bir ¢ok oOrgiitsel yenilikler gliindeme gelmektedir. Ayrica
personel se¢iminde "psiko-teknik", {licretlendirme de "performansa dayali iicret" ve ilerleme
de "kariyer yonetimi" gibi ileri tekniklere basvurulmaktadir. Bu sirketler, ayn1 zamanda
isgliciiniin yogun katilimini saglayan "Oneri sistemleri" modelini kullanarak; isletmede bireyin
degerli bir varlik oldugu izlenimini uyandirmakta ve bireyin motivasyonunu yiikseltmeyi
amaclamaktadirlar. iletisimde dikey kanallarin yerine yatay kanallarin kullanilmasi, piramit
tipi Orgiitlenmenin, bir anlamda hiyerarsinin terk edilmesi alternatif olarak yalin
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orgiitlenmenin uygulanmasi isletmede c¢aligma barisinin saglanmasi agisindan Onemli
gelismeleri olusturmustur.

Cokuluslu Sirketlerde IKY politikalarinin kolaylikla uygulanmasinda bu firmalarm mali
yapilarinin giiglii olmasi, teknolojik yenilikleri izlemeleri 6nemli etkenlerdir. Bu isletmelerin
istihdam etkileri isgiiciiniin &nemli bir oran1 beyaz yakalidir. (Ornegin, diinya bilgisayar devi
Microsoftun Amerika'daki merkezinde c¢alismakta olan 3600 isgiiciiniin 30001 yani %80'1
beyaz yakali, yiiksek vasif diizeyine sahip isgiiciidiir) Dolayisiyla belirtilen uygulamalar
"Kogniterya" olarak da adlandirilmakta olan beyaz yakali isgiicii (bilgi is¢isi) icin gegerli
olabilmektedir. Ancak bu yapinin kiicik ve orta Olgekli isletmelerde kolaylikla
izlenebilecegini soylemek kolay degildir. Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin mali yapilar1 ya
da yonetim anlayislari IKY politikalarin1 izlemekte yetersiz kalmaktadir. Cokuluslu
Sirketlerin uygulamalarinda bireyin psikoloji ve davranigsal boyutu da dikkate alinmaktadir.
Boylece bireylerin orgiite bagliligi ve katilimi artmakta, isgiliciiniin isletmeye yabancilagmast
ortadan kalkmaktadir. Cokuluslu Sirketlerin uyguladiklar1 bu tarz ileri diizeydeki yonetim
modelleri ile personelin motivasyonunda ve verimliliginde 6nemli derecede artisg sagladiklari
goriilmektedir.

Cokuluslu Sirketlerin uygulamakta olduklar1 iKY politikalarinin pek ¢ok olumlu sonuglarmin
yanisira izledikleri politikalara bagl olarak, baz1 olumsuz sonuglar1 da barindirdiklarina tanik
olunmaktadir. Bunlar, su basliklar altinda 6zetlenebilir;

" Isgiiciiniin degisen yapisma bagl olarak "mavi yakali isgiici" niin yerine "beyaz yakali
isgiicii" niin agirhk kazanmasi s6z konusudur. Bu noktada dikkati ceken olumsuz kani; IKY
politikalarinin daha ¢ok "beyaz yakali isgiicii" ile smirli kalmasidir. Isletmenin &ncelikle
"beyaz yakali personel” e yonelik politikalar izlemesi olumsuz bir gelismedir.

" IKY politikalarinin uygulanmaya baslanmasi ile birlikte geleneksel ¢alisma sekilleri
degismis, tam siireli ¢alisma yerini part-time calismaya birakmigtir. Boylelikle isgiiciiniin
orgiitlenmesi zayiflamis ve sendikalagma oraninda diistisler gozlenmistir.

" Belirtilen politikalar ayni zamanda istihdam sekillerini de etkilemis; "cevre isgiicii",
"cekirdek isgiicli" gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu baglamda isletmeler
"Outsourcing" (tageron firma) olarak da nitelendirilen sistemi benimsemekte ve orglitiin pek
cok islemini dig firmalardan sagladiklart cevre isgiiciine yaptirmaktadirlar. Bdylece
isletmelerde yogun bir istihdam daralmasi goriilmekte, beyaz yakali isgiicii "¢ekirdek isgiicii”
agirhik kazanmaktadir. Bu durum sendikalagsma oranini da etkilemektedir. Ciinkii "beyaz
yakali isgglicii" sendika iiyeligine sicak bakmamaktadir. Bu durum sendikalarin {iye
kaybetmelerine ve dolayisiyla da mali yapilarinin da zayiflamasina yol agmaktadir.

" IKY politikalar1 &rgiitlerde sendikalasmay: olumsuz etkilemekte 6zellikle "performansa
dayali ticret" uygulamalar ile sendikalarin faaliyet alanlarina girmektedirler. Katilima dayali
yonetim anlayisinin - gelismesi ise, Orgiitler bir bakima sendikalarin gorevlerini
tistlenmektedirler. Boylece pek cok konuda sendikalarin faaliyetlerini iistlenen oOrgiitler,
sendikalarin krize girmelerine yol agmaktadirlar.
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"Beyaz yakal1 isgilicii" niin yayginlasmasi ile bireysel pazarlik 6nem kazanmis, toplu pazarlik
sistemi eski Onemini yitirmistir. Toplu sdzlesmeye dayali olmayan iligkilerin genislemesi,
sendikalarin bu agidan etkinsizlesmelerine yol agmustir.

SONUC:

Sonug olarak Cokuluslu Sirketler diinya {izerinde devasa bir ekonomik giicle donanmig biiyiik
isletmelerdir. Diinya ticaretinin yaklasik olarak %80'ini ellerinde bulundurduklar1 tahmin
edilmektedir. Uyguladiklar1 modern yonetim modelleri, etkin teknoloji kullanimi ve giiclii
iktisadi yapilar1 basarilarinin temelini ifade etmektedir. IKY Politikalar1 agisindan ele
alindiginda uygulamalar1 pek c¢ok kiigiik ve orta 6lgekli (Kobi) isletmeye 6rnek olusturabilir.
Boylece Cokuluslu Sirketlerin uygulamalarindan yararlanabilme imkan1 dogacaktir.
Cokuluslu Sirketlere 6nyargili yaklagilmadig: takdirde; bu firmalarin 6rgiitlenme sekilleri ve
profesyonel yapilarinin, gelismekte olan iilkelere, kiiciik ve orta olgekli igletmelere O6rnek
teskil ettigini unutmamak gerekmektedir.

KAYNAKCA
Aytag, Serpil, 1997, Calisma Yasaminda Kariyer, Epsilon Yayincilik, Istanbul
Barnet Richard J. ve Cavanagh, John, 1995, Kiiresel Diisler (Giilden Sen), Sabah Kitaplar1

Buckley, Ronald M. & Ferris, Gerald R., 1996, Human Resources Management, 3rd Ed.,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey,

Kutal, Giilten ve Biiyiikuslu, Ali Riza, 1996, Endiistri Iliskileri Boyutunda Cok Uluslu
Sirketler ve Insan Kaynagi Yénetimi Teori ve Uygulama, Der Yayinlari, Istanbul,

Pfeffer, Jeffrey, 1995, Rekabette Ustiinliigiin Sirri: Insan (Ceviri:Sinem Giil), 2. Baski, Sabah
Kitaplari, istanbul

Storey, John & Sisson, Keith, 1993, Managing Human Resources and Industrial Relations,
Open University Press, USA



