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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE ULUSLARARASI
YAKLASIM GEREKLILIGI
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Ozet

Globallesme siireci ile birlikte isletmeler faaliyetlerini ulusal smnirlarin Gtesine
tagima imkani bulmuslardir. Birden fazla iilkede faaliyet gosteren ve sayilar1 her gegen giin
artan ¢ok uluslu igletmelerin yapisal farkliliklari, insan kaynaklarinin yonetiminde uluslar
arasi yaklasimi gerekli kilmistir. Bu makale uluslar arasi insan kaynaklari ydnetiminin
gerekliligini tartismaktadir.

Anahtar Kelimeler: Globallesme, Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi

Abstract
The Need of International Approach in Human Resources Management

With the globalization, corporations have found the opportunity of taking their
activity access border. Increasing the number of multinationals corporations, which are
operating in more than one state have structural differences. Due tue this differences, there
occurs a need on international human resource approach. This paper discuss the necessity
of international human resource management.

Keywords: Globalization, International Human Resource Management
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Son yillarda her alanda yasanan degisim, ekonomik, siyasal, kiiltiirel ve
toplumsal bazda 6nemli yapisal degisimleri gerekli kilmis, 6zellikle gelisen bilisim
teknolojisi diinyanin hizla globallesmesinde en oOnemli etken olmustur. Bu
gelismeler her alanda diinya Olgeginde diigiinlip, davranma geregini ortaya
cikarmigtir. 1980°li yillardan itibaren isletmeleri ve isletmelerin yonetim alanini
yogun bir sekilde etkileyen ve isletmelerde onemli degisimlerin ger¢ceklesmesine
neden olan O6nemli giiclerden birisi globallesmedir. Globallesmenin isletmeler

tizerinde ortaya ¢ikan en 6nemli etkisi ise, isletmelerin faaliyetlerinde uluslar arasi
yonelim gostermeleri sonucunda ortaya ¢ikan ¢ok uluslu isletmelerdir.

Sayilart her gegen giin artan ve giderek diinya ekonomisinde belirleyici giic
olan ¢ok uluslu isletmelerin, biinyelerinde barindirdiklar1 insan kaynaklarinin
yonetim uygulamalar1 da farklilk gerektirmektedir. Ozellikle birgok iilkede
faaliyet gostermeleri ve farkli iilkelerden calisan istihdam etmeleri, ¢ok uluslu
isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimini basarili bir sekilde gerceklestirebilmeleri
icin global bir yaklagim gostermelerini gerektirmistir. Cok uluslu isletmeleri ulusal
faaliyet gosteren isletmelerden farklilagtiran 6nemli 6zellikler, bu tiir isletmelerin
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insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinda da dikkate almmalidir. Ozellikle bu
isletmelerin farkli isgiicii yapisina sahip olmalari ve her iilkenin ¢alisma yasam ile
ilgili kendisine 6zel kanunlarinin olmasi, insan kaynaklar1 yonetiminde uluslar
arasi bir yaklasim gerekliligini ortaya ¢ikaran énemli etkenlerdir. Yapisal olarak
farkli olan ¢ok uluslu isletmelerin insan kaynaklarini basarili bir sekilde
yonetmeleri, bu yapisal farkliliga bagl olarak gerekli diizenlemeleri yapmalari ile
miimkiin olabilecektir.

1. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Canman’a gore; (1995:55) insan kaynaklar1 yonetimi insan 6gesini 6n plana
¢ikaran, onu Orgitiin merkezinde goren personel yOnetimine c¢agdas bir bakis
acisidir. Insan kaynaklari ydnetimi isletme igerisinde insanimn stratejik dneminin
farkina vararak, onu bir maliyet unsuru olarak gérmekten ¢ok, isletmeye deger
katan, isletmenin etkinlik ve verimlilige ulagmasinda 6nemli derecede katkisi
oldugunu kabul eden bir yaklagimdir.

Insan kaynaklar1 yonetimini, herhangi bir orgiitsel ve gevresel ortamda insan
kaynaklarinin  Orgiite, bireye ve g¢evreye yararli olacak sekilde, yasalar
cergevesinde, etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesini saglayan islev ve
caligmalarin  timii olarak tanimlamak miimkiindiir.(Kaynak,1998:16) Insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmelerdeki calisanlarin isletmeye katkilarini en {ist
seviyeye ¢ikaracak sekilde gelistirip, biitiinlestirilmesini temel almaktadir. (Baysal,
1993:63) Bu 6zelligi insan kaynaklar1 yonetimini isletmelerin basarisinda kritik bir
noktaya tagimaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin iki temel amaci vardir. (Palmer ve
Williams,1993:25) Bunlardan birincisi, insan kaynaklarimi organizasyonun
amaglar1 dogrultusunda en verimli ve etkin bir sekilde harekete gegirmek, ikincisi
ise, i gorenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve mesleki bakimdan gelismelerini
saglamaktir. Yani insan kaynaklari yonetimi hem is gdrenlerin bilgi, yetenek ve
tecriibelerinden en st diizeyde yararlanarak isletmeyi amaglarina ulastirma
yoniinde caligmali, hem de is gorenlerin organizasyondan beklentilerine cevap
verebilmek icin gerekli yontemleri kullanmalidir. Cift yonli bu gorev insan
kaynaklar1 yonetimine iist diizeyde bir sorumluluk yiiklemektedir.

II. isletmelerin Uluslararasi Boyuta Gecisi

Teknolojik gelismelerin siiriikleyici bir gii¢ olarak ortaya ¢ikmasi ile birlikte
uluslar arasi ticarette isletmelerin karsilastigi engelleri ortadan kaldiracak diizeyde
ekonomik sinirlarda meydana gelen rahatlamalar, beraberinde uluslar arasi
yatirimlarin sayisinda da bir artis getirmistir. Uluslararast nitelik kazanan
isletmeler, faaliyet alanlarimin genislemesi sonucunda uluslar arasi piyasalarda,
yerel piyasalarda karsilastiklar firsat ve risklerden daha fazlasi ile kars1 karsiya
kalmaya baslamislardir. Isletmelerin  uluslararasilasmasindaki en  onemli
etkenlerden birisi uluslararasi firsatlarin ortaya ¢ikmasi ve diinya pazarlarinda
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faaliyet gostermenin kendilerine 6énemli avantajlar saglamasinin yaninda, rekabetin
sinir tanimaz bir sekilde yogunlagmasinin yerel piyasalarda faaliyet gostermeyi
giderek giiclestirmesidir. Sadece ulusal pazarlara bagli kalsalar dahi, hem ulusal
hem de uluslar arasi rakipleri karsisinda ayakta kalabilmenin giicliiglinii fark eden
isletmeler, yerel piyasalardan global piyasalara dogru bir yonelim gostermislerdir.
Boylece isletmeler her tiirlii faaliyetlerini ve yatirimlarini diinya rekabeti agisindan
disiiniip degerlendirmek durumunda kalmiglardir. Cilinkd ulusal isletmelerin
globallesme giicleri karsisinda higbir sekilde etkilenmeyecekleri diisiiniilmemelidir.
Global rakiplerin ulusal isletmelerin piyasalarina kolayca erigebilmeleri,
isletmelerin kendi alanindaki diger isletmeleri zorla ele gecirmeleri, sirket
birlesmeleri ve satin alma gibi durumlar, kendi iilkesinde risksiz ve gilivenilir
ortamda  faaliyet gdsteren ulusal isletmelerin bile pazar paylarm
kiiciiltebilmektedir. Phillips ve arkadaglari, isletmelerin uluslar arasi pazarlara
yonelmelerinin nedenlerini iki grupta toplamaktadir.(Eren, 2001:272)Atak ve
savunmaci olarak siniflandirilan nedenler asagidaki gibi siralanabilir:

Tablo 1: isletmelerin Uluslararasilasma Nedenleri

Atak Nedenler Savunmaci Nedenler
Yeni pazar arayist Bulunan yerel pazar1 koruma
Maliyetleri azaltma, daha yiiksek Diger pazarlar1 koruma
karlara ulasma
Tepe yoOnetiminin biiyiime ve Hammadde arz1 giivencesi

genisleme arzusunu tatmin etme

Teknoloji kazanma

Cografi farklilagma

Yeni faaliyetler i¢in temel olugturma

Kaynak: Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon- Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar,
Genigletilmis 5. Basi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2001: 272.

Uluslararasi piyasalarda faaliyette bulunmanin ¢esitli seviyeleri vardir ve her
seviye globallesen isletmelere cesitli tecriibeler kazandirarak, diger seviyeye gecis
icin bir hazirlik asamasi olusturur. Isletmeler dort asamada globallesme seviyesine
gelir. (Eren, 2001:121)

1. I¢ pazarlarda faaliyette bulunma asamasi; Kendi iilkesindeki pazar
potansiyeli siirli olan isletme, iiretim ve pazarlama ¢abalarinin tamamini kendi
iilkesinde siirdirmektedir. Sadece kendi iilkesinde faaliyet gosteren ulusal
isletmeler, mal/hizmetlerini kendi iilkesindeki miisteri kitlesine, yine yerli kanallar
kullanarak sunmaktadir. Yoneticiler global cevre ile ilgilenebilir, dis pazarlara
girme istegi duyabilir ve bunun i¢in hazirlik yapabilirler.
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Diger taraftan son zamanlarda, global ig ortamindaki gelismeler karsisinda
global ekonomiye yeni bir yerli girisim tiirii katilmistir. Bunlar ABD’deki Kmart,
Bloomingdale’s ve diger perakendeciler gibi, diinya ¢apinda mal alip iilkelerinde
iretip satan isletmelerdir. Bunlar yerli tesislerde yerli pazara mal iiretmekte,
finansman1 Tokyo’dan, arastirmacilar1 Hindistan’dan, teknolojiyi Almanya’dan
alsalar da, kendilerini saf yerli isletme olarak gormektedirler ve baskalari
tarafindan da Oyle goriilmektedirler. Bu tiir “global/yerli”sirketler biiyiikk dlglide
global bir diisiince yapis1 gelistirmis, ancak buna ragmen yerli piyasada iyi bir
karlilik oranina sahip olduklar1 i¢in yurt disina pazarlama gereksinimi duymayan
yoneticiler tarafindan gelistirilmis isletmelerdir. (Rhinesmith, 2000:21)

2. Uluslar arasitlasma agamasi; Bu asamada isletme dis pazarlara satiga
baslamigtir. Thracati artirma cabalarmin yaninda, drgiitsel yapisina bir uluslar arasi
boliim ilave ederek bircok iilkede iiriinlerini satma ¢abalarina yonelir ve ¢ok uluslu
bir isletme olma yo6niinde Onemli tecriibeler kazanir. Aym1 zamanda gerekli
fizibilite ¢aligmalarin1 da gerceklestirir.

3. Cok uluslulasma agamasi; Bu asamada isletme bir¢ok iilkede mal veya
hizmet {retip, satmaktadir. Artik ihracat yerine, dis iilkelerde o iilkelerin
ihtiyaglarini karsilamak icin iiretim ve pazarlama iglevlerini gelistirmis ve ayr1 ayri
isletmeler kurmustur. Isletmenin satislarinin iigte birinden fazlasi dis iilkelerdeki
birimlerinde {iretilip satilmaktadir. Gergekte isletmenin bir merkezi olmasina
ragmen, faaliyetlerini bagka bir lilkede kendi iilkesindeki seviyede veya daha fazla
gelistirerek, yeni ortaklar ve sahipler edinebilir. Ayni1 zamanda kendi iilkesinden
bagimsiz olarak kontrol sistemleri olusturabilir.

4. Global asama; Burada isletmenin kendi iilkesi 6nemli degildir. Isletme
iretim ve insan kaynaklarmi nerede en rasyonel kosullarda saglarsa orada {iretimini
yapmaktadir. Bu tiir isletmeler en diisiik maliyet diizeyini ve miisteri i¢in en uygun
kaliteyi bularak biitiin iilkeler i¢in global anlamda tiretimde bulunarak iiriinlerini
pazarlamaktadirlar. Onemli olan hangi iilkeler en diisiik maliyet, en uygun kalite ve
cesitlilikte {iretim imkanlar1 sunuyor ve en iyi imkanlar1 sagliyorsa iiretimin o iilke
veya lilkelere kaydirilip, iiretilen iriinlerin global c¢apta pazarlanmasidir. Bu
asamada sahiplik, tepe yonetimi ve kontrol birkag¢ iilke arasinda dagitilmis ve
firsatlarin oldugu yerlerde miisterek yatirim ortakliklar1 ve hissedarlar olusmustur.

Uluslararasilasan isletmelerin 6lgek olarak biiylimesi yaninda, yapisal ve
fonksiyonel bir karmasa igerisine girmesi de s6z konusu olmaktadir. Biiyiik 6lgekli
bir boyut, farkli kiiltlirler ve farkli ¢aligma aligkanliklar ile, beraberinde farkl
yonetsel yaklagimlari, kiiltiirler iistii bir nitelik tasiyan ve kendini diinya vatandasi
olarak benimseyen insan kaynaklar1 ve yoneticilerini olusturacaktir. Bu gelismeler
global boyutu hedefleyen isletmeler icin lizerinde dnemle diisliniilmesi ve hareket
planlarinin belirlenmesi gereken konulardir.
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II1. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Diinya, ge¢miste olduguna oranla ¢ok daha rekabetci ve degisken bir hale
gelmistir. Bu durum, isletmelerin her nerede ve ne zamanda olursa olsun, rekabet
avantajlarin1 artirmaya caligmalarina neden olmaktadir. Sermaye, teknoloji veya
mekan gibi geleneksel kaynaklar, rekabet avantajlar1 i¢in temel faktdrler olma
Ozelliklerini kaybetmekte, isletmeler ise bu kaynaklarin yerine daha yenilikgi
kaynaklara yonelmektedirler. Bu kaynaklarin basinda ise insan kaynaklar1 yonetimi
gelmektedir. Aslinda geleneksel olarak personel yonetiminin bir fonksiyonu olarak
ifade edilebilen insan kaynaklar1 yonetimi, simdi gerek yoneticiler, personel
yoneticileri, sefler, gerekse yonetici olmayanlar arasinda paylasilmaktadir
(Sparrow, Schuller ve Jackson, 2000:42).

Insan kaynaklar1 yonetiminin globallesmesi, en basit sekliyle mevcut insan
kaynaklar1 bilgisinin yerel temelden yabanci topraklara dogru genislemesi olarak
ifade edilmektedir. Bu siire¢ ekseriyetle iki yonde gelismektedir. Birincisi; yabanci
iilkelerin gergekleri 1s18inda yerel insan kaynagi uygulamalarinin evrensellik
sorununa yonelik bir girisimde bulunmaktir. Ikincisi ise, uluslar arasi isletmeler
icin benzersiz insan kaynagi konular {izerine odaklanan 6zel bir alan ¢aligmasinin
gelisimidir. (Shenkar, 1995:11) Isletmelerin global boyuta ulagmalari ister istemez
insan kaynaklarinin yonetiminin evrensel Olciilerdeki bilgiler 1s18inda degisimini
gerekli kilmistir. Orgiitsel yapida meydana gelen degisimler, mevcut yapi
icerisindeki insanlarin yonetimi i¢in onemli farkliliklar1 da beraberinde getirir.
(Cascio ve Bailey, 1995:19) Isletmelerin farkli bolgelere faaliyetlerini yaymalart ile
birlikte, yerel insan kaynaklar1 uygulamalarinin yetersiz kalmasi, bu disiplinin
alaninin da genislemesinin temel nedenidir. Diinyanin birgok bolgesinde faaliyet
gosteren ¢ok uluslu isletmelerin, gerek farkli kiiltlirlerden iggiiclinii barindirmast,
gerekse farkli 6zelliklere sahip bolgelerde faaliyetlerini yiiriitmeleri nedeniyle, global
perspektifte bir insan kaynaklar1 yonetim sistemi olugturulmasi kaginilmazdir.

Sinirlarin  gegmis yillara oranla ¢ok kolay bir sekilde asildigi diinyada
isgiiciiniin hareketliligi de inanilmaz boyutlara ulasmustir. Ister ekonomik, isterse
sosyal nedenler olsun isgiicii kosullarindaki farkliliklar, insanlar1 farkli bolge ve
ilkelerde calismaya itmistir.  Sadece kendi iilkesinde faaliyet gdsteren bir
isletmenin dahi diinyadaki isgiicii hareketlerinden etkilenmemesi imkansizdir.

Uluslararas1 insan kaynaklari yonetimi, diinya ¢apinda insan kaynaklar
yonetimi ile ilgilenmektedir ve bunun amaci, ¢ok uluslu isletmelerin global
seviyede basarili olabilmelerini saglamaktir. Bunun gerceklesebilmesi igin ise;
diinya capinda rekabetci, etkin, yerel diizeyde sorumlu, en kisa zaman periyodunda
esnek ve adapte olabilen, global diizeyde yayilmis birimlerin tiimiine 6grenmeyi
transfer edebilme yetenegine sahip olmayr gerektirmektedir. (Schuller ve
Florkowski,1996:351)
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Teknoloji, sermaye ve diger girdilerin {ilkeler arasindaki akisinin kisa siirede
saglandig1 giliniimiiz diinyasinda, rekabetin olduk¢a yogun ve yikici yasandigi
piyasa kosullarinda ¢ok uluslu isletmeleri rakiplerinden farkli kilacak, bilgi ve
beceri sahibi insan kaynaklarina ihtiyag her zamankinden ¢ok daha fazladir.
Ozellikle globallesmenin isletmeleri ulusalliktan uluslar aras1 boyuta tasimasi ile
birlikte isletmeler insan kaynaklarinin yonetimini de -iiretim, pazarlama ve finansal
faaliyetlerde oldugu gibi- uluslar arasi faktorleri goéz Oniinde bulundurarak
degerlendirmek zorunda kalmiglardir. Ciinkii ¢ok uluslu isletmeler {ilkelerinin
disindaki birimlerinde sadece kendi iilke vatandaslarini degil, faaliyet gosterilen
iilke vatandaglarin1 veya Tligiincii iilke vatandaslarini da isttihdam etmektedirler.
Ozellikle farkli iilke ve kiiltiirlerden, farkli isgiicii istihdam eden cok uluslu
isletmeler, kadrolama politikalarin1 global o6lgekte degerlendirmek zorunda
kalmiglardir. Ayn1 zamanda bu isletmeler, sadece ¢alistiklar1 departmana degil,
isletmenin biitiiniine sadik insan kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadirlar.

Globallesme siirecinde insan kaynaklari yonetimine diisen gorev, faaliyet
gosterilen diger iilkelerdeki calisanlarin olusturulan oOrgiit kiiltlirine uyum
saglamasinda aktif rol oynamaktir. Ayrica ¢ok uluslu igletmelerin insan kaynaklari
birimi iilkeden iilkeye degisen yasal diizenlemeleri ve endiistri iligkilerini ortak bir
diizene sokmakta etkili olmalidir. Ayni sekilde, isletmelerin birlesmelerinde
ozellikle iki kiiltiiriin birlestirilmesi, yeni ve aynmi zamanda ortak bir Orgiit
kiiltiiriiniin  olusturulmasinda &nemli rol yine isletmenin insan kaynaklarn
boliimiiniin gorevidir. (http://www. insankaynaklari.com, 2002:1)

Uluslararas1 insan kaynaklari yonetimi pek cok isletmenin basarilarinda
kritik 6neme sahiptir ve uluslar arasi insan kaynaklari yonetimi pek ¢ok ¢ok uluslu
isletme icin Olim ve kalim arasindaki farki olusturabilir. (Schuller ve
Florkowski,1996:352) 21. Yiizyilda uluslar arasi piyasalar ve finans kaynaklari ile
strateji konulari, igletmelerin nasil etkin bir sekilde yonetilebilecegi noktasinda,
Oonemli tartigmalarin yapildigi konularin basinda gelmektedir. Yine tiim
isletmelerin -ister ulusal isterse uluslar arasi olsun- rekabet edebilirliliginin nitelikli
eleman bulma ve onu elde tutmaya bagli oldugunun herkes tarafindan kabul géren
bir gerg¢eklik olmasi nedeniyle, uluslar arasi isletmelerin yonetiminde daha stratejik
disiinme ve hareket etme ihtiyaci global piyasalar dahilinde giderek artan bir
oneme ulasmig ve bu durum Ozellikle uluslararasi insan kaynaklar1 y&netiminin
uluslararasi isletmeler igin stratejik bir gii¢ olarak kabul gérmesine temel teskil etmistir.

Uluslararast insan kaynaklar1 yonetimi konular incelenirken insan kaynaklart
yonetimine farkli bir bakis getiren {i¢ temel kavram s6z konusudur. Bunlar;

1. Ana Ulke (Parent Country )

Ana iilke ¢ok uluslu igletmenin menseinin bulundugu iilkedir. _Ornegin; Toyota
Motor’un ana iilkesi Japonya, Samsung’un Giiney Kore, Nestle ninki Isvigre’dir
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2. Ev Sahibi Ulke

Ev sahibi ilke Cok Uluslu Isletmenin yatirim yaptig1 iilkeler olarak
tanimlanabilir. Ornegin; Toyota Motor’un Tiirkiye’de yaptigi ortak yatirimda ev
sahibi iilke Tiirkiye olmaktadir.

3. Uciincii Ulke

Uciincii iilke ise; ¢ok uluslu isletmelerin gerek iiriinlerini sundugu, gerekse
personel saglayarak iligki icerisinde oldugu diger iilkeleri ifade etmektedir.
Ornegin; Toyota Motor Tiirkiye subesinde Japon ve Tiirk vatandaslarinin diginda
farkli {ilkelerden personel istihdam etmektedir. (Alman, Ingiliz, Amerikan
vatandaglar1 gibi) Bunlar {igiincii lilke vatandasi olarak nitelendirilmektedir.

IV. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetiminin Artan Onemi

Insanlarn ve onlar1 yonetme yonteminin giderek daha fazla 6nemli
olmasinin en 6nemli nedeni, rekabette basar1 i¢in gerekli unsurlarin eskisine gore
giiclerini kaybetmeleridir. Yonetim ve strateji konularini ele almak amaciyla farkli
bir c¢erceve olusturabilmek igin Oncelikle, rekabet istiinliigiiniin temelinin
degistigini anlamak gerekmektedir. Geleneksel basari kaynaklari olan, iiriin ve
siire¢ teknolojileri, korumaci pazarlar, mali kaynaklara ulasabilme ve Olgek
ekonomisi, hala rekabet iistiinliigii sunabilmelerine karsin, bu durum eskisi kadar
yiiksek seviyelerde degildir. (Pfeffer,1994:5)

Cogu endiistrilerde ¢ok uluslu firmalar i¢in uluslar aras1 pazar yeri makine
ve ekipmanini satin almak simdi ¢ok daha kolay ve miimkiindiir. Makine ve
ekipmana sahip olmak farklilastirilmis bir faktor degil, aksine bu makine ve
ekipmani etkin bir sekilde kullanabilme kabiliyeti farklilastirilmis bir faktor seklini
almigtir. Biitlin ekipmanin1 kaybeden fakat isgiiclinlin yetenek ve bilgisini elinde
tutabilen bir isletme uygun bir sekilde g¢abucak eski isine donebilir. Ancak
ekipmanini elinde tutarken is giiciinii kaybeden bir isletme ise asla iyilesemez.
(Becker, Huselid ve Ulrich, 2001:6) Yine daha 6nceki yillarda isletmeler igin,
gerceklestirdikleri iiretim sonucunda kar elde etmek en oOnemli konu iken,
glinlimiizde miisteri ve insan odakli yaklasimlar daha ¢ok ©Onem kazanmaya
baglamis, isletmeler artik caligsanlarinin bilgi, yetenek ve yaraticiliklarini en iyi
sekilde kullanarak miisteri isteklerini en iyi sekilde karsilayacaklar1 yaklagimlar
gelistirmelerinin isletmelerinin devamlilig1 ve kaliciliginin saglanmasi i¢in gerekli
kosul oldugunun farkina varmiglardir. Bu gelismeler insan kaynaklari yonetimini
daha stratejik olmaya, daha global bir bakis agist gelistirmeye ve isletmenin
biitiiniiyle global gelismelere uyum saglamasi i¢in gereken degisimi yonlendirmesi
i¢in sorumluluk almaya yoneltmistir.

Insan kaynaklar1 yonetim uzmam Charles Handy, diinyaca iinlii bazi
sirketlerin yetenekli insan kaynaklarimi gozden c¢ikarmalari sonucunda yok
olduklarin1 belirtmistir. Bunlardan Ingiliz firmast Marconi’nin biinyesinde
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barmdirdig1 ¢alisanlarini gézden ¢ikararak, bilisim teknolojisi alaninda yogun bir
yatirnm yapmaya karar verdigini ve iflas ettigini, Amerikan firmast Enron’un
bliyiilk bir organizasyon olmasina ragmen, en biiyllk sorunlarinin kiigiik
pargalarinin ne yaptigini bilmemeleri ve tek bir hatalarinin isletmenin sonunu
hazirladigini, Ingiltere’nin en biiyiik bankalarindan birisi olan Barrings’in ise tek
bir c¢alisaninin Singapur’da yaptig1 hatanin tiim bankanin ¢dkmesine neden
oldugunu belirtmistir. Yine gerek sermaye gerekse fiziksel kaynaklarin 6nemini
kaybettigini belirten Handy, bunlarin yerini bireylerin yetenegi ve entelektiiel
sermayenin aldigini ifade ederek, buna en iyi 6rnek olarak bilisim devi Microsoft’u
gostermigtir. Firma sahibi Bill Gates’in, sirketinin degerini yaratan seylerin
%90’ 1n1n binalar ya da bilgisayarlar olmadigini, bu degerin orada ¢alisan insanlar
ve onlarin sahip oldugu yeteneklerinde bulundugunu belirtmesi, bu goriisiin
dogrulugunu destekler niteliktedir. (Handy, 2002:162)

Insan kaynaklari konusunda calisanlarina yaklasimi nedeniyle &rnek
gosterilen diinyanin 6nde gelen yazilim sirketlerden SAS Instute’un kurucusu ve
bagkan1 Dr. Jim Goodnight ise, isletmenin ¢alisanlarinin her zaman igin en degerli
varliklar olarak goriildigini ve isletmenin varliginin %90’in1 ¢aliganlarin
olusturdugunu, isletmenin en Onemli gorevinin aksam ¢aligmalarini bitiren
calisanlarin ertesi sabah ise gelmelerini saglamak oldugunu belirtmistir.
Calisanlarina bir “deger” goziiyle bakan isletme, bugiin farkli insan kaynaklar1
stratejileri uygulamalarimin yardimiyla yazilim alaninda diinyanin 6nde gelen
uluslar arasi boyutlu isletmelerinden birisi olmustur. (Goodnight,2002:141)

Bu oOrnekler uluslar arasi boyutlu isletmelerin varliklar1 i¢in insan
kaynaklarinin ne kadar 6nemli oldugunu gostermesinin yaninda, onun ayri bir
caligma alani olarak degerlendirilmesinin de bir gostergesidir.

Duerr’e gore, gergekte herhangi bir uluslar arasi problem tiirii, ya insanlar
tarafindan ortaya cikarilir, ya da insanlar tarafindan ¢oziilmelidir. Bu nedenle bir
isletmenin uluslar arasi biiyiimesi, anahtar olarak dogru zamanda, dogru yerde,
dogru insanlara sahip olmasii gerektirir. Duerr, bu problem ¢o6ziildiigli zaman,
diger problemlerin iistesinden kolaylikla gelinebilecegini belirterek, ¢ok uluslu
isletmelerde insan kaynaklarinin uluslar arasi perspektifle ydnetilmesinin
gerekliligini vurgulamistir (Dowling, Schuller ve Welch, 1994:2).

Calisana yapilan yatirnmin aslinda isletmenin amaglarii gergeklestirme
dogrultusunda iiretkenligini ve etkinligini arttirdigini anlayan isletmeler, yetenekli
bilgi ve beceri sahibi ¢aliganlari ise almanin yaninda, egitimine de agirlik vermeye
baslamislardir. Giiniimiizde artik bir ¢ok isletme, rekabette geri kalmamak igin
insani, yonetilmesi gereken bir kaynaktan ¢ok yatirim yapilmasi gereken bir
sermaye olarak gormeye baslamis ve bu diisiince insan kaynaklar1 yonetiminin
isletmelerin en temel boliimlerinden birisi haline gelmesinde 6nemli rol oynamustir.
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Cok uluslu isletmeler igin -simirlarin olmadigi ticari diinyada- diger
kaynaklara ulasabilmek oldukca kolaylagmistir. Diger rekabet unsurlarina kolay
erisim miimkiin hale gelirken, ¢cok uluslu isletmeler i¢in en 6nemli rekabet giicii
bilgi ve beceri sahibi insan kaynaklarina sahip olma yoniinde degisim gdstermistir.
Karmasik bir ¢ok uluslu isletme yapisini orgiitsel avantaj saglayabilecek sekilde
basartya gotiirebilme, global bir bakis agisiyla hareket eden insan kaynaklari
yonetiminin  sagladigi avantajlar ile daha kolay gergeklestirilebilecektir.
Globallesme giigleri daha fazla sayida isletmeyi uluslar arasi alana ittikge ve
rekabet ivme kazandikga, insan kaynaklari fonksiyonu {izerine vurgu giderek
bliyiimeye devam edecektir.(Dowling, Schuller ve Welch,1994:212) Kavramsal
becerilere olan talepteki artisin tamamuiyla sona erecegine dair hicbir belirti yoktur.
Bununla birlikte yeniliklerin hiz1 ve nereye dogru gidecegi konusundaki belirsizlik,
insan kaynaklarina énemli Ol¢iilerde yatirim yapilmasi geregini giiglii bir sekilde
ortaya koymaktadir. Caliganlar artik sadece teknik bilgi ile degil, ayn1 zamanda
yaraticilik, analiz ve bilgiyi kullanma, verimli insan iliskileri olusturabilme
becerileri ile de donanmis olmalidirlar. (Greenspan,2002:16) Ozellikle ¢ok uluslu
isletmeler bu niteliklere sahip insan kaynaklari ile kendi alaninda faaliyet gosteren
isletmelerden daha farkli olabilmenin yollarmi kolaylikla kesfedebileceklerdir.
Teknolojik gelisim yeterli alt yapiya ve teknik donanima sahip isletmeler i¢in kolay
taklit edilebilir ve gerekli sermayeye kolay ulasilabilir olunmasi, bunlari
yonlendirecek insan kaynaklarini daha degerli yapmistir. Cok uluslu isletmelerin,
insan kaynaklar1 yonetimini uluslar arasi agidan degerlendirmeleri gerektiginin
oneminin farkina varmalar1 ile, bu konu {izerinde ciddi yogunlagmalar ve
caligmalarin yapildigr bir doneme girilmistir. Daha basarili isletmelerde insan
kaynaklarinin rolii artik degigsmeye baglamakta, faaliyetten katma degere dogru bir
yonelim gostermektedir. Bu nedenle isletmelerin ise dayali yaklasimlan terk edip,
insan yonetimine ve bilgi ile beceriye dayali yaklagimlara gegmesi gerekmektedir.
(Lawler,2002:16)

Insana yapilan yatinm en verimli ve karli yatirim olmasina ragmen,
sonuglart kisa zamanda goézlemlenemeyen bir yatirimdir. Biitiin isletmeler igin
uzun vadede farklilik olusturacak olan, bireysel gelisimini siirdiirerek, biitiiniin
etkin bir parc¢asi durumuna gelmis insan kaynagini olusturmaktir. Bu konuda
isletmelerin atacagi en énemli adim, siirekli gelisen diinya ekonomisini yakalayan
bir igletme olma yolunda, gelismeyi tasiyacak ve ileri gétiirebilecek yetigmis insan
giicinii  olusturacak ve siirekliligini saglayacak sistemleri benimseyip
uygulamaktir. (Yavuz, 2000:229) Bu yaklasim ister ulusal isterse ¢ok uluslu olsun,
biitiin isletmeleri basariya ulastiracak énemli bir gelismedir.

Cok uluslu isletmelerde iyi bir insan kaynaklar1 kadrosunun olusturulmasi
ozellikle asagida siralanan ii¢ nedenden dolay1 biiylik 6nem tagimaktadir. Bunlar;
(Mutlu,1999:406)
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1. Cok uluslu isletme faaliyetlerinin fiziksel olarak oldukga genis bir alana
yayilmasi sonucunda, isletmenin subeleri arasindaki koordinasyonu ve kontrolii
kolaylastirmak amacryla, etkin bir yonetim kadrosunun olusturulmasi
gerekmektedir. Bunun yaninda, bu yapinin korunabilmesi ve denetiminin
saglanmasi bilyiik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle, ¢ok uluslu isletmelerin herhangi
bir iilke subesindeki {ist diizey yoneticisinin, ana merkezin siirekli kontrol, tavsiye
ve destegine ihtiyag duymadan karar verebilecek giicte ve yetenekte yoneticiler
arasindan segilmesi, gerekli olan en 6nemli unsur haline gelmistir.

2. Ozellikle az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde faaliyet gdsteren Cok
Uluslu Isletmelerde alistirilmak iizere alinacak ev sahibi iilke insan kaynaklarinin
secimi, ige alimi, egitimi ve gelistirilmesi diger gelismis iilkelerdeki kadar tatmin
edici olmayabilmektedir. Genellikle, ev sahibi iilkenin mevcut insan kaynaklarinin
Ozelliklerinin igletmenin ihtiyaclarint karsilamada yeterli olmadigi tahmin
edilebilir. Bu nedenle, ¢ok uluslu isletmeler, ozellikle ev sahibi iilkedeki
faaliyetlerinin baslangicinda kendi iilkelerinden isgiicii gonderme yoluna gitmekte,
boylece hem iiretimlerini garanti altina almakta, hem de ev sahibi iilkenin insan
kaynaklarini daha kolay gelistirme imkan1 bulmus olmaktadirlar.

3. Cok uluslu isletmeler i¢in, uluslar arasi yatirimlar, iiriinler, pazarlar ve
faaliyetler ¢cok yeni ve farkli olabilmektedir. Bu yiizden, iist diizey yoneticilerin ve
i gorenlerin se¢imi konularinda bilgi sahibi olunmasi tercih edilmekte ve biiylik
onem tagimaktadir. Cok uluslu isletmelerin subelerindeki yoneticiler kendi
iilkelerinden ¢ok farkli ve karigik yonetim problemleriyle ugrasmak durumundadirlar.
Bu problemlerin hemen hemen hepsi, isletmenin i¢inde bulundugu, ekonomik, politik,
sosyo-kiiltiirel v.b. dis cevre ile ilgili faktorlere baglhidir. Ancak, uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi aragtirmalari, maliyet, zaman ve bazi zorluklar gibi faktorlerin
etkisiyle, smirli olmakta ve bu nedenle ¢ogunlukla c¢ok az konuya
odaklanabilmektedir. (Schuller ve Florkowski,1996:352) Uluslar arasi galisan bir
isletmenin insan kaynaklarmin yonetimi daha genis bir bakis acis1, farkli bilgi ve
yetenekler gerektirmektedir. Bu konunun hem igletmenin tepe yonetimi, hem de
insan kaynaklar1 yoneticisi tarafindan kabul edilmesi biiyiik 6nem tasir.

V. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimini Ortaya Cikaran Nedenler

Ozellikle gectigimiz yiizyilin son dénemlerinde insan kaynaklar1 yonetimi
kokli  degisimler gecirmistir. Bunun en Onemli nedeni, isletmelerin
globallesmelerinin paralelinde, isgiicii piyasalarinin da globallesmesidir. Isgiicii
piyasalarinin globallesmesi, farkli ulusal isgiicli piyasalarmin birbirini daha ¢ok
etkilemeye baglamasi ya da bu piyasalarin birbirlerine olan bagimlili§inin yogun
olarak artig gostermesi olarak degerlendirilebilir. Bagka bir ifadeyle, iilkelerin
ekonomik yapilarin1 artan oranda uluslar arasi ekonomik iliskilere agmalar1 ve
entegre olma cabalari, uluslar arasi ticaretin artmasi ve iiretim faktorlerinin artan
mobilitesi, herhangi bir iilkedeki isglicii piyasasini diger iilkelerdeki isgiicii
piyasalarina bir bagla baglamaktadir. Isgiicii piyasalarinin globallesmesiyle ortaya
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cikan bu bag sermayeye, diger liretim faktorleri yam sira, isgiicii faktoriinii de
global olarak kar maksimizasyonu saglayacak bi¢cimde bir araya getirebilmesi i¢in
uygun bir ortam saglar. Global bir isgiicli piyasast varliginin s6z konusu oldugu
dikkate alindiginda, sermaye bir iilkeye ait isgiicii piyasasina bagimli degildir ve
farkl: tilkelerin isgiicii piyasalarinda galigtirabilecegi genis bir insan kaynaklar1 arzi
vardir. (Simsek, 2000:1-2)

Bu gelismeler isletmelerin insan kaynaklarinin uluslar arasi boyuta gegisine
temel olustururken, isletmelerin diinya ¢apinda insan kaynaklarina sahip olabilme
imkanini elde etmeleri, uluslar arasi insan kaynaklari yonetimi alaninin ortaya
¢ikisini kacinilmaz kilmastir.

Son yirmi yil igerisinde Ozellikle uluslar arasi ticaret ve isletmelerde
gozlenen dramatik degisimler, daha onceden gilivenli olan piyasalart simdi
isletmelerin yabanci ve yerel rekabetgilere kars1 pazar paylasimi igin kavga ettigi
savag alanlar1 haline doniistiirmiistiir. Ulusal kokenine bakmaksizin, biiylik oranda
isgliclinin diger iilkelerde istihdam edildigini gormek ise artik sasirtict degildir.
Ornegin; Ford Motor Sirketi’nin is gorenlerinin yarist ABD disindan, Philips
Sirketi’nin i gorenlerinin 34’ Hollanda digindan, Matsushita Elektrik’in is
gorenlerinin yaridan fazlasi Japonya disindan ve Ericsson’un personelinin
yarisindan fazlas1 Isve¢ disindandir. Muhtemelen bu trendler ileriki yillarda da
igverenlerin ihtiya¢ duyduklar1 yetenekleri sinirlarinin 6tesinde bulma istekleri
nedeniyle artarak devam edecektir. Ayrica ¢ok kiiltiirlii isgiicii ¢ok uluslularin {ist
yonetim kademelerine de yavas yavas sizmaya baslamustir. Ornegin; Unilever
merkezi personeli 30 farkli ulus icermektedir. Du Pont ise 1991 yilinda Amerikali
olmayan ilk basgkanmi atamistir. (Dowling, Schuller ve Welch,1994:1-2) Bu
gelismeler insan kaynaklar1 yonetiminde uluslararasi bir yaklasim gerekliliginin
temel nedenidir.

Biiyiikuslu ise; uluslar arasi veya global insan kaynaklari yonetimi gelistirme
caligmalarini asagidaki temel gerek¢elere dayandirmaktadir. (Biiyiikuslu,1998:106)

1. Son yillarda diinya diizeyinde gelisen global aktiviteler ve global rekabet
¢ok uluslu isletmelerin roliinii 6nemli oranda artirirken, bu isletmelerin insan
kaynaklar1 yonetimi anlayislarina da global perspektif kazandirma ihtiyacim
beraberinde getirmistir.

2. Ulusal igletmelere nazaran uluslar arasi igletmelerin, yonetim kalitesine
daha fazla onem verdikleri ve insan kaynaklari yonetiminin rekabet giiciinii
belirleyen en 6nemli faktdrlerin basinda geldiginin farkina vardiklar1 goriilmiistiir.

3. Bolgesel kutuplagmalar beraberinde ulusal yakinlagmalar1 getirmis, bu ise
yOnetim metotlarinda standart uygulamalara gidilmesi sonucunu ortaya ¢ikarmistir.

4. Global isletmelerde yapilan arastirmalar gdstermektedir ki; isletmelerin
pazar paylarint kaybetmeleri esas itibariyle kotii yoOnetim uygulamalarindan
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kaynaklanmaktadir. Bu ise uluslar arasi igletmelerin acil olarak uluslar arasi
tecriibeye sahip yonetici grubunun yetistirilmesine ihtiya¢ duydugunu
gostermektedir.

Global bir iggiicii yapisinin olusumunda etken olan konularin basinda gelen
sirket satin almalar1 ve ortak girisimler, uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetimi
konusunun ortaya ¢ikmasinda ©6nemli pay sahibidir. Uluslar arast isletme
faaliyetlerinin popiiler bir alani, deniz asir1 bir isletmeye sahip olmak ve kontrol
altinda tutmak i¢in, iki veya daha fazla ortak arasinda bir anlagma ile yapilan
uluslar arasi ortak girisimlerdir. Ornegin, General Motors ve Toyota A.B.D.’de
ortaklaga araba iiretmektedir, Ford ve Volkswagen Giiney Amerika’da benzer bir
diizenleme yapmistir, Motorola ve Toshiba, simdi yliksek taniml televizyon setleri
icin bilgisayar cipleri gelistirmekte ve Nissan ve Hitachi, faks makineleri,
televizyon setleri, video kasetler ve gemicilik sistemleri gelistirecek, iiretecek ve
satacak bir “mobil ofis” meydana getirmek igin birlik olusturmuslardir.
A.B.D.’deki yedi bolgesel telefon sirketi gibi diger isletmeler de, yerel piyasalarin
yeterli biiylime firsatlar1 saglamadigi diisiincesiyle, deniz asir1 piyasalarda ortak
girisimlere doniisme yoluna gitmeye baslamiglardir. (Rugman ve Hodgetts,2000:5)
Bu tiirden girisimlerin ister istemez farkli {ilkelerden ¢alisanlar istihdam etmesi,
farkli ¢alisan gruplar ile ilgili diizenlemelerin yerel insan kaynaklar1 uygulamalari
ile yapilmasini pek de miimkiin kilmamaktadir.

VL. Ulusal insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Uluslararas: insan Kaynaklar
Yonetimi Arasindaki Farkhliklar ve Nedenleri

Ulusal bir isletme ile ¢ok uluslu bir isletmenin insan kaynaklari yonetimi
uygulamalari, elbette birbirinden farkli olmak zorundadir. Her seyden once yerel
faaliyet gosteren ulusal bir isletme kendi iilkesine mal/hizmet sunarken, ¢ogunlukla
kendi {ilkesi igerisinden c¢alisanlari biinyesinde barindirir. Oysa uluslar arasi
boyuttaki ¢ok uluslu isletme hem birgok iilkeye mal/hizmet sunarken, farkli
uluslardan da caliganlara sahiptir. Cok uluslu isletmeler gittikleri iilkelerin sosyo-
ekonomik, kiiltiirel, politik v.b. yapilarini, insan kaynaklari uygulamalarinda
dikkate almak durumundadir. Bu nedenle ulusal ile uluslararasi insan kaynaklari
yonetimi birgok acilardan farklilik arz etmektedir.

Uluslararas1 insan kaynaklar1 = yOnetiminin yerel insan kaynaklar
yonetiminden hangi a¢ilardan farkli oldugunun belirlenmesine yonelik literatiirde
birgok tartisma vardir. Morgan, yerel ve uluslar arasi insan kaynaklari yonetimi
arasinda ii¢ acidan farkliligin s6z konusu oldugunu belirtmektedir. Birincisi;
iggoren tiirleri (yerel vatandaslar, yurt disina gonderilen yoneticiler, tiglincii lilke
vatandaglar1 gibi), ikincisi faaliyetlerin gergeklestirildigi iilkeler (ev sahibi ve diger
iilkeler gibi), li¢linciisii ise insan kaynaklar1 fonksiyonlar faaliyetleridir. (tedarik ve
yerlestirme gibi). Florkowski ve arkadaslar1 ise makro gevresel faktorler (iilkeler
arasindaki kiltiirel, sosyoekonomik, kurumsal ve politik farkliliklar) nedeniyle
uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetiminin yerel insan kaynaklari ydnetiminden
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farkl1 ve daha zor oldugunu ifade etmektedirler. Diger bir arastirmada ise uluslar
arasi insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir rol {istlendigi ve buna odaklandigi
konusu iizerinde durulmaktadir. Ornegin; Schuller ve arkadaslari, uluslar arasi
insan kaynaklari yOnetimini, cok uluslu isletmenin stratejik aktivitelerinden
meydana gelen ve yine bu girisimlerin uluslar arasi ilgi ve amaclarin1 pekistiren
insan kaynaklar1 yonetimi konulari, fonksiyonlari, politika ve uygulamalar1 olarak
tanimlamaktadir. (Napier ve dig.,1995:218)

Cascio’ya gore (Cascio,1992:629); faaliyet alam ile ilgili olarak yerel ve
uluslar arasi/global insan kaynaklari yonetimi arasinda en azindan bes Onemli
farklilik s6z konusudur. Bu farkliliklar genel hatlariyla agsagidaki gibi siralanabilir:

1. Vergilendirme ve baglh birlikler gibi, daha fazla fonksiyon,
2. Coklu ticret degerleri gibi, daha fazla heterojen fonksiyonlar,

3. Is gorenin personel yasaminda daha fazla katilim, yerlestirme, saglik,
egitim ve eglence,

4. Go¢ eden niifus ve yerel farkliliklar nedeniyle, yoOnetime farkli
yaklasimlar,

5. Toplumlar ve hiikiimetler gibi, daha fazla digsal etkiler.

Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimini wulusal insan kaynaklar
yonetiminden farklilastiran nedenleri, genel hatlariyla asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir:

1.Bir¢cok Ulkede Faaliyet Gosterme Nedeniyle Artan Is ve Karmasiklik

Her seyden once bir isletme ulusal boyuttan c¢ikip uluslar arasi nitelige
ulastiginda, birden fazla iilkede faaliyet gostermek zorundadir. Ortaya c¢ikan
faaliyet cesitliligi isletmelerin daha fazla problemlerle karsilagmasina neden
olmaktadir. Ulusal isletme sadece kendi iilke smirlar1 igerisinde faaliyet
gosterirken, tanidig1 piyasada faaliyet gostermenin avantajini kullanir. Oysa ¢ok
uluslu igletme, her biri digerinden farkli kural ve diizenlemeleri olan birgok iilkede
faaliyet gosterir. Buna bagl olarak insan kaynaklari uygulamalar1 da farkli bir
diizenleme gerektirmektedir. Ciinkii ayn1 fonksiyonlar uygulanmak zorunda olsa
bile, ¢ok uluslu bir isletme i¢in daha karmasik ve farkli olan bu fonksiyonlar
isletmenin ana iilke, ev sahibi iilke ve ti¢iinci tilkelerin ¢alisanlarindan olusan daha
biiyiik bir kitleye uygulanmak durumundadir. Genel olarak faaliyetleri artan ve
daha karmasik bir sekle biirlinen ¢ok uluslu bir isletmenin, insan kaynaklari
faaliyetleri de ister istemez farklilik gésterecektir.

Uluslar arasi cevrede faaliyet gosteren bir isletmenin insan kaynaklar
departmani, yerel c¢evrede gerekli olmayan bir takim aktiviteler ile mesgul
olmalidir: Bunlar; uluslararasi vergilendirme, uluslar arasi yeniden yerlesim ve
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oryantasyon (alistirma), denizasir1 gorevliler i¢in yonetsel hizmetler,ev sahibi {ilke
hiikiimeti ile iliskiler ve ¢eviri hizmetleri.(Dowling, Schuler ve Welch,1994:5-7)

a. Deniz asir1 gorevliler uluslar arasi vergilendirmeye tabidir ve dolayisiyla
hem yerel hem de ev sahibi {ilke vergi yiikiimliiliikklerine sahiptir. Bu yiizden vergi
esitleme politikalar1 giindeme gelmektedir. Vergi esitleme politikalarinin yonetimi
ise, yerel ve uluslar arasi vergi yikiimliiliiklerinin yerlesimi ve deniz asir1 bir
gorevlinin atamasini tamamlama arasindaki olasi zaman geriligi ve ev sahibi
iilkeler karsisindaki vergi yasalarindaki kapsamli degisiklikler tarafindan oldukca
karmasik bir hale getirilmistir. Bu zorluklarin farkina varan bir¢ok biiyiik uluslar
arast igletme, uluslar arasi vergilendirme ic¢in temel bir hizmet olusturmak
durumunda kalmustir.

b.Uluslararas1 yeniden yerlesim ve oryantasyon konusu, yenilik gerektiren
egitimi diizenleme, gé¢ ve seyahat detaylarin1 6nceden hazirlama, barmacak yer,
aligverig yerleri, saglik bakimi, eglence ve egitim bilgisi saglama ve son olarak da
denizagir tcret dagitimi, g¢esitli denizasirt 6demeleri belirleme ve vergilendirme
islemleri gibi detaylar1 iicretlendirmeyi kapsamaktadir. Bu faktorlerin birgogu,
denizagir1 gorevliler ig¢in bir endise kaynagi olabilir ve potansiyel problemleri
basarili bir sekilde ¢ozmek igin —elbette yerel bir transfer veya yerlesimin
gerektirdiginden daha fazla - dikkat ve zaman gerektirir.

c.Uluslar arasi bir isletme ayni1 zamanda faaliyetlerini gerceklestirdigi ev
sahibi tlilkedeki deniz asir1 gorevliler icin yoOnetsel hizmetleri saglama ihtiyact
duymaktadir. Deniz asir1 gorevliler i¢in bu hizmetlere ihtiya¢ duyulmasi iizerine
yorumda bulunuldugunda, uluslar arasi insan kaynaklari yonetimi alaninda bir
danigman, yonetsel bir hizmet i¢in hi¢ sorumlulugu olmayan herhangi birisinin,
sitketin sagladigi barmnacak yer gibi bir aktivitenin Onemini bildigine isaret
etmektedir. Hem is gorenler, hem de esler insan kaynagi yoneticisine politika ve
prosediirleri agiklayarak yardim ederler. Yonetsel hizmetler saglandigi zaman,
politika ve prosediirlerin agik bir sekilde belirlenmemesi ve yerel sartlarla catisma
olabilmesi nedeniyle, bir zaman tiiketimi ve karmasik aktiviteler s6z konusu
olabilmektedir. Ornegin ahlaki sorular ev sahibi iilkede yasal ve kabul edilebilir
olan bir uygulama, ana iilkede en iyi adi ahlaksizlik en kotii adiysa yasa disi
olabildigi zaman ortaya ¢ikabilir. Ev sahibi bir {ilkede, istihdam iligkili AIDS
testinin yasal olmadig1 California’da merkezi bulunan ana iilkenin bir i goreni i¢in
is izni konusunda AIDS testi gerektiren bir durum ortaya gikabilir. insan kaynagi
yoneticisi atamayi reddeden is gorenin ve denizasiri bagh sirketin atama
konularinda nasil tutum sergileyecegi konusu, deniz asir1 gorevlilere yonelik
yonetsel hizmet saglamanin karmasikligina ilave olan konulardir.

d. Ev sahibi iilke hiikiimeti ile iligkiler insan kaynag1 departmani i¢in dnemli
bir aktivite sunmaktadir. Ozellikle is izinleri ve diger 6nemli sertifikalarin verildigi
gelismekte olan tilkelerde, ¢ok uluslu girisim yoneticileri ve ilgili hiikiimet
memurlart arasinda kurulan iyi iligkiler, diizenlemelerin daha kolay olmasina
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yardime1 olur. Boyle iligkileri devam ettirme, is izinlerinde oldugu gibi potansiyel
problemleri ¢6zmeye yardim eder.

e. Dahili ve harici personel benzerligi i¢in dil ¢eviri hizmetlerinin hazirlik ve
sartlari, uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetimi i¢in ilave bir ¢alismadir. Morgan,
eger insan kaynaklar1 departmani dil geviri hizmetlerinin temel kullanicisi olursa,
bu c¢eviri grubunun roliinlin, sirket icerisinde biitiin yabanci faaliyet
departmanlarina g¢eviri hizmeti saglamaya dogru genisleme gosterecegi noktasina
dikkat ¢gekmektedir.

2.Uluslar arasilasmanin Getirdigi Ilave Fonksiyonlar

Cok uluslu bir igletmenin, uluslar arasi ¢evrede basarili bir faaliyet
gosterebilmesi i¢in, ulusal ¢evrede ihtiya¢c duyulmayan bazi fonksiyonlar1 dikkate
almas1 gerekmektedir. Uluslar aras1 vergilendirme, uluslar aras1 yeniden yerlesim,
yabanci iilkeye gonderilen calisanlar i¢in kurulmasi gereken yonetsel sistem, ev
sahibi iilke yonetimi ile kurulmasi gereken iliskiler, ¢alisanlarin oryantasyonu gibi
fonksiyonlar, ¢ok uluslu bir isletmenin insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinde ek
olarak yerine getirmesi gereken fonksiyonlardan bazilaridir. Ornegin; birkag iilkede
faaliyet gosteren bir isletmenin, bu iilkelerde uygulanan farkli vergilendirme
sistemlerine uygun diizenlemeleri yapmasi gerekmektedir.

Ulusal bir isletme sadece kendi iilkesinin bu konudaki politikalarini bilmek
durumunda iken, ¢cok uluslu bir isletme ana iilke, ev sahibi iilke ve iigiincii iilkelerin
vergilendirme sistemlerini bilmek zorundadir. Ulkelerin sistemleri arasindaki
farkliliklarin ortaya cikarabilecegi olast zorluklar ise, faaliyet gosterilen iilkenin
sistemine uygun diizenlemelerin ¢ok uluslu isletme tarafindan yapilmasi ile ortadan
kaldirilabilir. Cok uluslu bir isletme, gidilen iilkenin vergi sistemine uygun olarak
yapacagi diizenlemelerde, yerel isletmelerin ¢aligsmalarindan yararlanabilir. Farkli
bir iilkede calisilacagi icin, gidilen {ilkenin ¢alisanlardan istedigi evraklar, calisma
izni ile ilgili diizenlemeler, ¢alisma standartlart v.b. ¢ok uluslu bir igletmenin insan
kaynaklar ile ilgili diizenlemesi gereken ilave fonksiyonlardir. Bu ek fonksiyonlar
cok uluslu isletmelere daha fazla islev yiliklemenin O&tesinde, uluslararasi
piyasalarda basarili olmak i¢in daha fazla sorumluluk yiiklemektedir.

3. Farkli Uluslardan Olusan Bir Isgiicii Yapisi

Isletmelerin ulusal veya bélgesel insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
disinda, daha global yaklasim ve kavramlara ihtiya¢ duymalarinin temel nedeni,
uluslar arasi isletmelerin farkli {ilkelerdeki degisik kiiltiirel alt yapiya sahip insan
kaynaklarini istihdam etmeleridir. (Biiylikuslu,1998:105) Uluslararasi  insan
kaynaklar1 yonetimini ortaya ¢ikaran en 6nemli farkliligin bu oldugunu sdéylemek
yanlis olmayacaktir. Ciinkii birgok farkli iilkede is yapan ¢ok uluslu bir isletme
hem gidilen {ilkenin insanini, hem de kendi iilkesinden insanlari istihdam etmenin
yaninda diger ilkelerden de calisanlari barindirmaktadir. Bu ise ¢ok uluslu
isletmenin insan kaynaklar1 boliimii i¢in olduk¢a 6nemli bir detaydir. Cilinkii farkl
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uluslardan caligsanlar1 barindiran ¢ok uluslu isletmede cok kiiltiirlii bir yap1 sz
konusu olmaktadir. Birden fazla ulustan meydana gelen c¢ok kiiltiirlii bir isgiicii
yapisinda, yonetimde denge saglanabilmesi oldukca giictiir ve burada yine en
onemli gorev igletmenin insan kaynaklart boliimiine ve yoneticisine diigmektedir.

4.Farkl Bircok Dilin Kullanilmasi Durumu

Cok uluslu isletmelerin birgok {ilke vatandasindan olusan bir is gilici
yapisina sahip olmalari, dil karmasasi konusunu ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle ¢ok
uluslu isletmelerin insan kaynaklar1 boliimii, oncelikle caliganlar arasinda genel
olarak ortak bir dil kullanimmi saglamaya c¢alismalidir. Bunu gerceklestirmenin
gliclestigi durumlarda ise, insan kaynaklar1 boliimii ¢eviri hizmetleri verebilecek
sistemi kendi biinyelerinde gerceklestirmelidir.

5. Cahsanlara Daha Fazla llgi Gosterme Gerekliligi

Uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetimi ¢aliganlarin 6zel yasamlarma daha
fazla ilgi gostermektedir. Ciinkii ¢ok uluslu bir isletmenin farkli bir iilkede gorev
yapan calisanlarina 6zel konularda destek saglamasi, isletmeye rekabet avantaji
saglayabilecek tek unsur halini alan yetenekli ve beceri sahibi insan kaynaklarimi
isletmeye kazandirmada 6nemli bir itici gii¢ olmaktadir. Ana i{ilke ve li¢iincii {ilke
vatandaglarinin kisisel yasamlarinda destek verme, ornegin, kalacak yer, saglik
konulari, ¢ocuklarin egitimi gibi konularda destek saglama, uluslar arasi insan
kaynaklar1 yonetiminin {izerinde durmasi gereken konulardir. Bu konularda
caligsanlara verilecek destek, igletmenin nitelikli isgiiclinii kazanmasinin yaninda,
uluslar arasi isgiicii transferlerinin hayati énem tasidig: isgiicli piyasasinda yetkin
insan kaynaklarini isletmede kalic1 kilmada 6nemli bir gii¢ olmaktadir.

“Bir insanin zamanini satin alabilirsiniz, belirli bir iste ¢alismak iizere fizik
giiclinii satin alabilirsiniz, bir saat veya bir giin i¢in uzmanhgindan
yararlanabilirsiniz, ancak onun bir ise diiskiinliigiinii, inisiyatifini ve iste calisma
diriistliglinti, disilincelerini, duygularint ve icten gelen Ozverilerini satin
alamazsiniz.” (Sabuncuoglu ve Tiiz,1998:2) Bir yazarm bu so6zleri, isletmelerin son
derece karmasik bir yapisit olan insani kazanmalarinin ¢ok giic oldugunu ifade
etmesinin yaninda, bunun basarilmasinin aslinda isletmeler i¢in ne kadar fazla
onem tasidiginin da bir gostergesidir.

Calistigr isletmeye baglilik duygusu ile hizmet eden bilgi ve yetenek sahibi
insan kaynaklarinin, isletmelerinin basarisinda en onemli faktér olarak kabul
edildigi giiniimiiz kosullarinda, 6zellikle farkli uluslardan ve dolayisiyla farkli
kiiltiirlerden caligsanlar1 barindiran ¢ok uluslu isletmeler ¢alisanlarina daha fazla
dikkat ve 6zen gostermelidirler. Ozellikle calisanlarin fiziksel, zihinsel, psikolojik
ve sosyal ihtiyaclarinin kargilanmasinda farkli kiiltiirler arasinda denge kurulmasi
ve boylece c¢alisanlarin isletmelerini sadece c¢alistiklari bir kurum olarak
gormelerinin 6tesinde, isletmelerine giiven duymalari saglanmalidir. Ancak faaliyet
alanlar itibariyle ¢cok daha fazla risk altinda olan ¢ok uluslu isletmeler i¢in, farkli
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kiiltiirlerden caliganlara daha fazla 6zen gosterilmesi ve kiiltiirlerden kaynaklanan
farkli beklentiler ve talepler konusunda, kiiltlirler arasinda bir sentez yapilmasi
zorunludur.

6. Yerel Farkliliklar Nedeniyle Yonetime Farkli Yaklasimlar

Cok uluslu bir igletme birgok yerel kiiltiirii biinyesinde barindirir. Farkli
uluslardan calisanlar1 barindiran ¢ok uluslu bir igletmede, {ist yonetimin farkli
yonetim yaklagimlart sergilemesi de s6z konusu olmaktadir. Bazi durumlarda
yoneticiler yerel konular {izerinde yogunlasarak, uluslar arasi ve yerel cevre
arasindaki farki g6z ardi etmektedirler. Ancak bu farklilik iizerinde Gnemle ve
ayrintili bir sekilde durmak, uluslar arasi insan kaynaklar1 yoneticilerinin ihmal
etmemesi gereken bir gorevdir.

7. Daha Fazla Toplumsal ve Politik Etki

Gidilen tilkenin toplumsal ve ekonomik yapisi ve hiikiimet kararlari, ¢ok
uluslu bir isletmeyi ve dolayisiyla onun insan kaynaklari uygulamalarim etkileyen
en onemli faktorlerdir. Ozellikle birgok iilkede faaliyet gdsterme nedeniyle daha
fazla toplumsal ve politik etkilerin séz konusu olacagi ve bunlarin isletmenin insan
kaynaklarin1 6nemli seviyelerde etkileyecegi muhakkaktir. Tiiketici gruplari,
sendikalar ve diger ¢ikar gruplari gibi unsurlar, ¢ok uluslu bir isletme i¢in ulusal bir
isletmeye nazaran daha fazladir. Elbette bu gruplarin etkileri de sayilar1 kadar fazla
olmaktadir. Bu gruplar kendi {ilkelerinin yerel isletmeleri iizerinde yaptiklari
baskilarin daha fazlasim g¢ok uluslu isletmeler {izerine yapmaktadirlar. Ornegin
Tiirkiye’de Bergama yoresinde siyaniirli altin arama faaliyetlerinde bulunan
Eurogold firmasina sivil kuruluslardan olduk¢a 6nemli baskilarda bulunulmustur.
Bu baskilarda siyaniir maddesinin gevreye zarar vermesinin yaninda, firmanin yerel
bir firma olmamasinin pay1 da yok degildir.

8. Daha Fazla Riske Maruz Kalma

Uluslararasi faaliyette bulunan bir isletme elbette ulusal piyasada faaliyette
bulunan bir igletmeye nazaran daha fazla risk ve tehdit altindadir. Finansal ve
politik risklerin yaninda ¢ok uluslu isletmeler i¢in insan kaynaklar1 agisindan da
bazi riskler s6z konusudur. Her seyden Once farkli kiiltiirlerden bir¢ok calisani
barindiran ¢ok uluslu isletme, bu kiiltiirler ile orgiit kiiltiirii arasinda dengeyi
saglamak zorundadir. Yurt disina gonderilecek elemanlarin gerekli egitimlerden
gecirilmesi gerekmektedir. Bu ise ilave bir maliyet demektir ve bu elemanlarin
basarisizligi halinde harcanan para bosa gidecektir. Elbette ulusal bir isletme igin
de calisanlarin basarisizligi ek bir maliyete neden olmaktadir. Ancak ulusal bir
isletmenin basarisizliklar1 ¢ok uluslu isletmeye gore daha cabuk tolore edilebilir.
Yurt disina eleman gonderme zaten bir¢ok agilardan risk tasirken, bu asamada
yasanacak basarisizliklarin sonuglar1 da daha biiyiik olacaktir.
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Diinyada en iyi bilinen isletmelerin ¢ogu, ¢cok uluslu girisimlerdir ve onlarin
isimleri, irlinleri ve hizmetlerinin oldukca popiiler olmasi nedeniyle, kolaylikla
taninmakta ve bilinmektedir. Bu durum sadece, General Motors, Exxon ve IBM
gibi ABD kokenli ¢ok uluslu firmalar i¢in degil, ayn1 zamanda diger iilkelerdeki
cok uluslular i¢in de gegerlidir. Ornegin; Avrupa ve Pasifik iilkelerindeki en biiyiik
denizasirt  ¢ok  uluslu  endiistriyel isletmelerden  bazilari;;  Unilever
(Britanya/Hollanda), Fiat (italya), Volkswagen (Germany), Philips (Hollanda),
Peugeot (France ), Nestle (Isvicre), Toyota Motor (Japonya ), ve Samsung (Giiney
Kore)’dur. (Rugman ve Hodgetts,2000:36) Risk boyutunun fazla olmasina karsilik
dogru stratejilerle faaliyetlerini yliriiten ve biiyliyen isletmeler, bir “diinya
isletmesi” olma sansini rahatlikla yakalayabilmektedirler.

SONUC

Ekonomik hayatin temel dinamiklerinden olan isletmelerin globallesme
stireci ile birlikte yasadigi onemli doniisiimlerden birisi, 6zellikle teknoloji ve
ulasim alaninda yasanan gelismeler neticesinde, bir ¢ok iilkede faaliyet gosterme
imkani bulmalaridir. Bir¢ok iilkede faaliyet gosteren ¢ok uluslu igletmelerin, bu
ozelliklerinden dolay1 orgiitsel yapilarinda ve yonetsel faaliyetlerinde farkliliklar
s0z konusu olmaktadir. Bu farkliliklar ister istemez isletmelerin insan kaynaklari
yapisina da yansimaktadir. Isgiiciiniin iilke ve bolgeler arasindaki akis1 isletmelerin
farkli iilke insanlarindan olusan bir calisan yapisina sahip olmasina neden
olmaktadir. Ozellikle farkli iilkelerden calisanlara sahip cok uluslu isletmelerin,
biitiin ¢alisanlarin kiiltiirel biitiinligiini saglayacak bir yapiyr olusturmasi
gerekmektedir. Yine ¢ok uluslu igletmelerin farkli iilkelere yonelmesi ve oralarda
faaliyet gostermesi sonucunda igletmenin kendi tilkesinden olan ¢aliganlarini baska
iilkelerdeki faaliyetlerinde caligmak iizere transfer etmesi gerekmektedir. Bu
nedenle ¢ok wuluslu igletmelerin insan kaynaklarinin yonetiminde yapisal
farkliliklarin g6z 6niinde bulundurulmasi sarttir.

Cok Uluslu Isletmelerin insan kaynaklarmnin yonetiminde geleneksel insan
kaynaklar1 yaklasimlarinin yetersiz kalmasi ve insan kaynaklar1 yOnetiminin
isletmelerin basarilarinda tistlendigi kritik rol, uluslar arasi insan kaynaklar1
yOnetimini ortaya ¢ikarmigtir. Faaliyetlerin artan oranda karmasikligi, farkli birgok
iilkede faaliyet gosterilmesi nedeniyle daha fazla riske maruz kalma olasilig1, daha
fazla toplumsal ve politik etki, yerel farkliliklar nedeniyle yonetime farkli
yaklagimlar getirilmesinin gerekliligi gibi nedenler insan kaynaklar1 yonetiminde
uluslar aras1 yaklagimin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Cok uluslu
isletmelerin faaliyet alanlarinin bilylimesi insan kaynaklar1 boliimlerinin
sorumluluk alaninin da genislemesine neden olmustur. Bu genisleme insan
kaynaklarinin dnemini artirmig ve isletmeler igin kritik bir noktaya gelmesinde
temel etken olmustur. Ister ulusal, isterse ok uluslu olsun bugiin biitiin isletmeler
icin, bilgiyi iireten ve kullanan insanin 6nemi en iist diizeydedir ve isletmeler
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biinyelerindeki insan kaynaklarindan azami 6lglide yararlanabilmek igin etkin bir
sistemi kurmak zorundadirlar.
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