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COKULUSLU ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMIi

Beliz DERELI

OZET

Makalede oncelikle ¢okuluslu isletmelerin farkli kaynaklardan saglanmis tamimlarina yer verilmistir.
Cokuluslu igletmelerin tarihi; Ticari, Arastirici, Ayricalikli ve Ulusal olmak iizere dort donem olarak
sunulmugtur. Cokuluslu Isletmelerin tanum ve tarisel gegmisinin ardindan ¢okuluslu isletmelerde Insan
Kaynaklart Yonetimi; Planlama, Organizasyon, Kontrol, Personel Se¢cme ve Yerlestirme, Egitim ve
Yonlendirme, Isgiren motivasyonunun saglanmast, Yonetsel degerler ve Oderlik tarzt gibi gesitlik konular
agisindan ele alinnmigtir. Cokuluslu isletmelerde iicret yonetimi; iicretleme sistemi yaklasimlari, maag
Sfarkliliklar, yan odemeler, yasam standarti tazminati, egitim ve diger ihtiyaglar tahsisat, gelir vergileri
dagilimi ve kambiyo kurlarindaki dalgalanmalar basliklart altinda incelenmistir. Makalenin son
boliimiinde Cokuluslu Isletmelerde, gorevleri sona eren yineticilerin iilkelerine geri dondiiklerinde;
wyumlarimin saglanmast konusuna yer verilmigtir.

Anahtar Kelimeler : Insan Kaynaklar Yonetimi, Cokuluslu Isletmeler, Uluslararasi Yonetim.

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN MULTINATIONAL COMPANIES
ABSTRACT

The different definations of multinational company were placed in the first section of the article.
Historical background of multinational companies was presented in four periods of time such as Trading
Period, Investigative Period, Privileged Period and National Period. After the definitions and historical
The Human Resources management in Multinational companies was handled with some subjects, point of
view,such as Planning, Organization, Controlling, Personnel Recuitment and Selection, Training and
Development Motivation, Managerial Values and Leadership Style. In the next section, salary and wage
management was presented. The subtitles were the approaches of the salary and wage management, the
salary differences fringe benefits,life standart compensation training and other needs allowances , income
taxes and gelir verdileri ve foreign exchange rates. The last subject is related with the adoptation process
of the managers who came back to their country after they complted their duty.

Keywords : Human Resources Management, Multinational Companies, International Management.
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1.GIRIS

Ulusal ve uluslararas: ¢alisan her isletme insangiicii ihtiyaclarini tespit etmek, bu
ihtiyaclarin1 karsilayacak nitelikteki personeli istihdam etmek, verimliliklerini
arttirabilmek i¢in onlar1 motive etmek, degisen teknoloji ve c¢evre sartlarina gore
egitmek ve onlara iicret 6demek durumundadir.

Giintimiizde herhangi bir tilkede kurulmus bir sirket, kendi iilkesinde yatirim yapip
faaliyette bulunmanin yanisira baska iilkelerde de bu iilkelerin sundugu
avantajlardan yararlanmak maksadiyla yatirnmlar yapmaktadir. Cokuluslu sirketler,
yabanci iilkelerde yatirnmda bulunduklarinda bir¢cok sorunla da karsi karsiya
kalmaktadirlar. Bu sorunlardan veya daha dogrusu iizerinde 6nemle durulmasi
gereken konulardan birisi de uluslararast nitelik kazanan insan kaynaklar
yonetimidir.

Cokuluslu isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, bir yandan 6zellikle cokuluslu
sirketlerin yabanci iilkelerdeki yatirnmlarinin yonetiminden sorumlu olacak
yoneticilerin, uzmanlarin ve ¢alisanlarin farkl kiiltiirel, hukuki ve siyasi 6zelliklere
sahip {iilkelere atanmalarini, ev sahibi iilkedeki isgorenlerle iliskilerini, ev sahibi
iilkelerdeki isgorenlerin secimi, oryantasyonlari, gelistirilmeleri ve motivasyonunu
icermektedir.

Cokuluslu isletmelerde insan kaynaklar1 yoOnetimi, ulusal insan kaynaklari
yonetiminden oOnemli farkliliklara sahip olup bu iglev basar1 ile yerine
getirilmediginde ulusal olandan cok daha ciddi olumsuz sonuglara neden olur.
Yabanci iilkede gorev yapan insan kaynaklar1 yoneticisi, dis ortama kars1 tepki
verebilmelidir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki dis cevresel calkanti ve
belirsizlikler, ¢cokuluslu sirketin dig iilkedeki faaliyetini yakindan etkileyeceginden
uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimine de biiyiik bir sorumluluk diismektedir.

2. COKULUSLU iISLETMELERIN TANIMI

Cokuluslu igletmelerin pekgok tanimlart yapilmigtir. Bir tanimda “Cokuluslu sirket
iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gosteren, karinin bir kismini yabanc iilkedeki
faaliyetlerden kazanan ve mal varliklarinin bir kismm diger iilkelerde olan sirkettir.
Cokuluslu sirketin karakteristik 6zelligi bilyiikliigiidiir.” denilmektedir. (Sherman ve
Bohlander, 1992: 51) Baska bir tamim ise, Birlesmis Milletler’in tanimidir. “a)
ekonomik igletme birimlerinin hukuki sekli ve ugrasi alanlarina bakilmaksizin iki ya
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da daha fazla iilkede faaliyet gosteren, b) isletme birimleri arasinda evrensel
stratejiyi olusturmak iizere, uyumlu ve ortak politikalarin saptanmasina yol agan, bir
ya da birden fazla karar alma merkezinin efektif kontroliine dayali bir karar alma
sistemi altinda, niifusun sahiplik ya da birimler arasindaki diger baglar yoluyla
kullanildig1 c¢) bilgi, kaynak ve sorumluluklarin birimler arasinda paylasildigi
ekonomik isletmelerden olusan ticari bir tesebbiistiir.” (Satiroglu, 1984: 22)

Cokuluslu sirketi ulusal sirketten ayiran en Onemli iistiinliik, ¢okuluslu sirketin
global maksimizasyonu saglayacak bir orgiitlenme olusturarak kaynaklarini sinir
disina transfer etmekteki esnekligindedir. Bununla birlikte cokuluslu isletmeler
sadece biiyiik isletmeler degildir. Kiiciik isletmeler de uluslararasi alanda faaliyet
gostermektedir.

3. COKULUSLU iSLETMELERIN TARiHi GELiSiMi

Cokuluslu sirketler kiiresellesme siireci i¢inde ve yakin dénemde ortaya cikan
sirketler degildir. Cokuluslu yonetimin tarihi gelisimi farkli kaynaklarda degisik
isimlendirilmis olmakla beraber, genel olarak dort ana dénem gegirmistir.

3.1.Ticari Donem (1500 — 1850)

Kristof Kolomb’un yeni diinya’ya seyahatiyle kigisel servet olusturmak i¢in, bireysel
girisimlerle uzaklara gidildi ve bu siire i¢inde uluslararasi ticaretin 6nemli bir evresi
baglatilmig oldu. Ayrica bu donemde bankacilik da 6nem kazandi.

Biiylik kesiflerle baglayan ticari donem Avrupa’nmin endiistri devrimi siiresince
devam etmistir. Girisimci ticaretciler cok genis alanlarda seyahat etmisler ve egzotik
esyalar satin almislardir. Bunlar degerli metaller, baharatlar, ipekler ve koleler gibi
alisilmamis esyalardi. Bu esyalan iilkelerinde ¢ok yiiksek karlarla sattilar. Riskler
cok biiyliktli, basar1 biiylik oranla personel motivasyonuna ve denizcilige ait
hiinerlerine baghydi. Bu dénemde, Ingiltere, Fransa ve Hollanda hiikiimetlerinin
isletmelerine biiyiik imtiyazlar verildi.(Ronen, 1986: 4)

3.2. Arastirict Donem (1890 — 1914)

1850’nin sonlarindan I.Diinya Savasi’nin baslangicina kadar olan bu cag Endiistri
Imparatorlugu’nun kurulmasiyla karakterize edilir. Hammaddelerin daha giivenilir
kaynaklardan ve daha ucuz elde edilme ihtiyaci ithalat¢ilarin, mineral filizlerini ve
endiistri Uriinlerini disaridan getirmelerini hizlandirdi. Bu nedenle bu donemde
cesitli somiirge yonetimleri ortaya c¢ikmistir. 19. yiizyilin ortalarinda, ¢ok sayida
kimyasal karisim, ¢cok genis alanlardaki arastirmalar ayr1 ayr1 endiistrileri gelistirdi.
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Afrika’daki madenler ticari kolonileri ¢eken baslica giictii. Cok sayida Avrupa
iilkesi denizasir1 ortakliga katildi. Avrupa iilkelerinin ekonomik ¢ikarlarini
gelistirme arastirmalar1 ve personel aragtirmalari arttirilmistir. Yerel iggiicli yeni
girisimler icin essizdi. Isletmeler fazladan isgiicii gerektiginde disaridan ithal
ediyorlardi. Ancak Kkiiltiirel degerlerin etkisi ve politik sistemler hi¢ gdzoniinde
bulundurulmuyordu. (Ronen, 1986)

3.3. Ayricalikh Dénem (1914 — 1945)

I. Diinya Savagst oncesinden, II. Diinya Savasi sonlarina kadar siiren bu dénemin
genel oOzelligi sOmiirge yoOnetiminin ¢okmesi ve hammadde saglanmasinda
ayricaliklar edinilmesi oldu. Bu donemde Batililara verilen tipik bazi ayricaliklar
sunlard1 : Kongo’da Lever imtiyazi, Ortadogu’da ve Arabistan’da ilk petrol imtiyazi
ve Orta Amerika’da United Fruit birlikleridir. Bu isletmeler sirlari iginde
calisanlara ev, saglik, halk sagligi, finansman, egitim, yiyecek, esya destegi, ulasim
olanaklar1 sagladilar. 1930’larda ortaya ¢ikan bilylik bunalim, ev sahibi iilkelerdeki
yerel calismalarla yer degistirerek Asyalilarin, Afrikalilarin ve Latin Amerikalilarin
Batidaki girisimlerini arttirmistir. Ayricalikli donem Nasyonalizme bagin artmasiyla
sonu¢lanmistir. (Ronen, 1986)

3.4. Ulusal Donem (1945 - 1970)

Bu donemde iki yeni etkileyici faktor ortaya ¢ikmugtir: Politik liderlerin yerel
sorumluluklar1 ve teknik ve parasal kaynaklarin onemi. Bu iki 6nemli gelistirici
unsurun farkina varilmasi ev sahibi iilkenin Batili girisimcilerle pazarlik giiciinii
arttirdi.  Bircok iilke, girisimciler sayesinde yerel yonetime davetsizce giren
Batilillarin varligim gordii. Bu siralarda ortaya c¢ikan bagimsizlik, egemenlik ve
kendi kendini yonetme fikri bir¢ok iilkenin  bagimsizlik  aramasini
cesaretlendirmistir. (Ronen, 1986)

Cok uluslu isletmelerin gelismesine ve yayilmasina iki diinya savasi da engel
olmustur. Uluslararas: isletmelerin savas sonrast yayilmalarina olanak veren bes
kosul vardir: (Grub vd, 1986: 5-6)

1. Ekonomik yonden giiclii iilkelerin ¢ogu, II. Diinya Savasi'na ve o zamanin
ekonomik bunalimina neden olan tutumlardan vazgecip, daha serbest
yatirnmlara ve ticarete yonelmek konusunda goriis birligine varmistir.

2. World Bank ve International Monetary Found gibi uluslararasi isletmeler
kendilerini {iilkelerarasi borg, alacak, 6deme ve ticaret bilancolarinin
o0denmesi konusunda daha giivenilir hale getirmislerdir.
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3. Avrupa imparatorluklarinin koloni giicii ilk basta Asya’da olmak iizere
¢Okmiis ve bunun Afrika izlemistir. Bagimsizligin1 yeni kazanmis Afrika
uluslar1 ve Latin Amerika’daki az gelismis iilkelerin ekonomik gelisme
arayis1 enerji ve iiretim maddelerine olan gii¢lii arzin artmasina yardimci
olmusgtur.

4. Savas zamam Birlesik Devletler’deki dokunulmamis ve diinya ¢apinda
isleyise hazir yeni liretim kaynaklari1 bunu desteklemistir. Nakil olanaklari,
iletisim ve maddi gii¢c biiylik Olciide artmistir. Buna ek olarak, bazilari
savag icin gelistirilen yeni tiretim konular1 ve teknolojileri, ticari ve sahsi
kullanim i¢in son derece uygun hale getirmislerdir.

Ulusal donemde 1950’ler ve 60’lar siiresince Amerikan firmalari yurtdisina
gitmiglerdir. Amerikan cokuluslu isletmeleri evrensel iretimi gelistirme ihtiyaci
hissetmigler ve bu donem boyunca c¢okulusluluk moda olmustur. Amerikan
cokuluslu isletmelerin is diinyasina hakim olacagi tahmin edilirken, tahmin edilenin
tersine diger iilkeler, uluslararasi yayilma ve liretime aym oranda katilmislardir.
1970’1lerde ¢okuluslulugun goz kamastiriciligi yavas yavas yok olmus, Amerikan
cokuluslularinda ayrilmalar baglamistir. 1971’den 1975’e kadar Amerikan sirketleri
diisiik teknoloji Uriinlerine ait yabanci subelerinin 1359’unu satmiglardir. Bunun
yerine farmakoloji, makine endiistrisi, ofis diizeni gibi ileri teknoloji gerektiren
yatirimlara 6nem vermislerdir.(Ronen, 1986)

Cokuluslularda Amerikan isletmelerinin etkisini azaltan bir bagka faktor de bircok
iilkenin Amerikan yatirimlarina tiimiiyle ihtiyaclart olmadiklarini farketmeleridir.
Ayrica bu ilkeler kaynaklarin degisimi ile yeni olanaklar elde ederek, tiim
kaynaklar1 ( teknoloji, kapital, emek) yerel bir temele oturtmak istemislerdir.
Gecmiste cokuluslu isletmelerin baglica iki fonksiyonu vardi; ham materyalin
dagiimi ve liretilmesi. Oysa bugiin cokuluslular diinya capinda hizmet ve
organizasyonlar1 ile ¢ok degisik isler yapmaktadirlar. Bankalar; ilan acentalari,
yonetim danigsmanlari, bilgisayar yazilim sirketleri, kar amaci giitmeyen sendikalar,
iiniversiteler, hastaneler ¢okuluslular sahnesinde yer almistir. 1980’lerde uluslararas:
yonetim ¢ok gelismis ve rekabet yiikselmeye baslamigtir. Amerika ve gelismis
iilkeler teknolojiyi {iilkelerinde gelistirerek iiretimi az gelismis {iilkelere
kaydirmislardir. Uluslararas1 yonetim c¢evresi gittikce karmasiklagsmig, sinirlar
arasinda hareketlilik istegi yiikselmis, yasalar serbestlestirilmistir. Iletisim araglari
kisilerin diger iilkelerdeki olanaklardan haberdar olmalarini arttirmis ve ulasim
araclar1 diinyanin her tarafina ulagsma olanagi saglamistir. Bu olanaklar sayesinde
uluslararas1 ve karsilasirmali yonetim isgorenlerin davramislarinin ve kiiltiirel
degerlerinin farkli oldugunu gostermistir. Bu farkliliklar yOnetime esneklik
getirmistir.(Grub vd, 1986)
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Giinimiizde cokuluslu isletmelerde bir yildan digerine 6nemli degisiklikler
olmaktadir, ¢iinkii i hayat1 cok cesitli ve karmagiktir. Onemli olan endiistri, biiyiime
ve varliklardaki degisimi aym seviyede koruyabilmektir. Cokuluslu sirketler diinya
ekonomisini etkilemede O©nemli bir yere sahiptirler. Bunu su yollarla
gerceklestirebilirler: (Sherman ve Bohlander, 1992)

e Uretim ve dagitim ulusal sinirlarin disina tasmis ve bu durum da cokuluslu
sirketleri teknoloji transferinde ¢ok 6nemli bir kanal haline getirmektedir.

e Cokuluslu sirketler bircok iilkeye yaptiklari dogrudan yatirimlarla
o0demeler dengesini etkilemektedirler.

e Cokuluslu sirketler iilkelerarasi igbirligini ve ulusal bariyerleri yikan bir
politik etkiye sahiptirler.

Bu kadar onemli roller de gerceklestiren cokuluslu sirketler etkin olarak
yonetileceklerse, yoneticilerinin evrensel yonetim yetenekleriyle donatilmaya
ihtiyaglart vardir.

4. ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Sovyetler Birligi’nin dagilmasi, Dogu Avrupa’da meydana gelen degisiklikler,
bolgesel birlesmeler, bilgi teknolojisindeki 6nemli geligsmeler, uluslararasi rekabetin
yogunlagmasi ve ozellikle 1992°de Avrupa iilkelerinin pazarlarini birlestiren Avrupa
Birligi insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde etkili olmustur. Uluslararasi Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, oOzellikle c¢okuluslu sirketlerin yabanci ilkelerdeki
yatirimlarinin yonetiminden sorumlu olacak yoneticilerin, uzmanlarin ve ¢alisanlarin
farklh kiiltiirel, hukuki ve siyasi Ozelliklere sahip iilkelere atanmalarini, ev sahibi
iilkedeki iggorenlerle iliskilerini, ev sahibi iilkelerdeki isgorenlerin secimi,
oryantasyonlari, gelistirilmeleri ve motivasyonunu igermektedir.

Yabanci iilkede gorev yapan insan kaynaklari yoneticisi, dig ortama kars1 6zellikle
cok duyarli olmalidir. Uluslararasi islerdeki basarisizlik ulusal olandan daha ciddi
boyuttadir. Uluslararasi insan kaynaklar1 yoneticisi bir¢ok riske karsi hazirlikli
olmalidir. Ornegin mali riskler (degisken uluslararasi kurlar), siyasi riskler
(personele terdrist saldirilarinin olabilme ihtimali) ya da uluslararast ortamda
yapilan insan kaynaklari faaliyetlerinin degistirilme geregi. Ozellikle gelismekte
olan iilkelerdeki dis cevresel calkanti ve belirsizlikler, cokuluslu sirketin dig
iilkedeki faaliyetlerini yakindan etkileyeceginden uluslararasi insan kaynaklari
yonetimine de biiyiik bir sorumluluk diigmektedir. Uluslararas: islerde en dnemli
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cevre kiiltiirel cevredir. Bu ¢evreyi olusturan dil, din, degerler ve tutumlar, egitim,
siyaset ve yasalar, insan kaynaklar1 yOneticisinin basartya ve uyuma ulasmada
dikkate almas1 gereken Ozelliklerdir. YoOneticinin bunlar1 dikkate almadan sadece
kendi yetistigi kiiltiirel normlara ve Ozelliklere gore faaliyetlerini siirdiirmesi
durumunda yabanci bir iilkede basariya olasmasi miimkiin olamaz. Kiiresellesme
arttikca degisik bir ¢evre icinde faaliyet gOsteren cokuluslu sirketlerin yonetim
kademelerine yabancilardan katilanlarin sayis1 da artar ve milliyet, irk, din gibi
Onyargilardan arinmis bir ekip calismasi gerekli olur. Bu nedenle insan kaynaklari
yonetimi boyle bir karma yapi i¢inde gerceklestirilmek durumundadir.(Bing6l, 1998:
444)

5. COKULUSLU iSLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI YONETIiM
FONKSiYONLARI

Cokuluslu isletmelerin yatirim yaparak iiretime gecirdikleri yavru isletmelerini nasil
yonettikleri ¢esitli a¢ilardan incelenmistir. En ¢ok lizerinde durulan noktalardan biri
de cokuluslu isletmelerde organizasyon yapisina verilen énemdir. Her iilkenin ve
isletmenin yapisina gore secilen organizasyon tipleri bu isletmelerin basarili
olmasini saglamistir. Insan kaynaklar1 yonetiminde yapiya 6nem verilmesinin bir
diger nedeni de cokulush iliskilerin karmasikligini azaltip, iliskileri daha fazla
netlestirmektir.

5.1. Planlama

Uluslararasi planlama, cokuluslu ortamin degerlemesi, gelecekteki diinya ¢apinda
olanak ve tehlikelerin tahmin edilmesi, bu ¢evresel degerleme 15181nda isletmenin
global amag¢ ve stratejilerinin saptanmasi, giiclii ve zayif yonlerinin ortaya
cikarilmast ile ilgilidir. Cokuluslu isletmelerin pekcogunda personel stratejileri
planlanmasina, cesitli iilkelerde ihtiya¢ duyulacak yoneticiler, bilim adamlari,
miihendisler, teknik elemanlar ve iggoren tiplerinin tasarlanmasi ile baglanmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde personel isleri incelenirken, planlamanin niteligi,
personel programlarinin hedefleri, personel politikasi planlamada ©nemli yer
tutacaktir. Planlama diizenli bir yonetim bigimidir. Ozellikle ¢okuluslu isletmeler
i¢in hassas bir konudur. Ulke uluslararas1 emek pazarinda oldugu kadar, kendi i¢
pazarindaki hem simdi hem de gelecekteki yetenekler agisindan insan kaynaklarini
analiz etmek zorundadir. Kuzey Amerika ve Avrupa’da, ulusal emek pazari ihtiyact
olan profesyonel ve teknik personeli kendi kaynaklarindan bulabilir. Oysa ki
gelismekte olan iilkeler kalifiye yonetici, yetismis isci eksikligi ile kars1 karsiya
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kalmaktadir. Isgorenlerin ¢ogu, az ya da hi¢ yetismemis ve egitilmemistir. Cokuluslu
isletmeler icin gelismekte olan iilkeler sahip oldugu iggorenlerini gereksinim
duyuldugunda yetistirip, gelistirip, hazirlamak zorundadir.(Hays vd, 1972 : 267)

5.2.0rganizasyon

Organizasyon gorev, yetki ve sorumluluklari belirleme, béliistirme ve dagitma
islevidir. Eger yonetim kademesi bircok iilkede yapilacak yonetimi isletebilecek
beceri kazandirilmis isgiliciine sahip degilse, teknik personel yetersizse
organizasyonel yap1 ve planlamanin gergeklestirilmesi miimkiin degildir.

Cokuluslu isletmelerin 6zel organizasyonel ihtiyaglar1 vardir, ¢ilinkii firmalarin
yonetimi, girisimleri, tim ihtiyaclar1 wuluslararas1 Olcek iizerindedir. Bu
gereksinmelerden en Onemlisi firmanin sistem yaklagimina olan ihtiyacidir. Bu
yaklasimda organizasyonun biribirinden ayr1 pargalar1 tamamiyla birlesik olarak
diisiiniilmiistiir. Her bir kisim birbirleriyle ilgili olarak bagimsiz fonksiyon gorebilir.
Ancak her boliim diger boliimlerle bir koordinasyon ve birliktelik icinde olmalidir.
(Hays vd, 1972 : 267)

5.3. Kontrol

Kontrol islevi genellikle, faaliyetlerin verilen talimatlara ve kurallara uygun bigimde
yerine getirilip getirilmedigini gozetmek olarak tanimlanabilir.

Kontrol siirecinde dort ana unsur vardir.: (Sherman ve Bohlander, 1992: 27)
1) Performansin dl¢iilebilmesi i¢in standartlarin belirlenmesi.

2) Kisisel ya da organizasyonel performansi izlemek i¢in tekniklerin ve
yontemlerin gelistirilmesi.

3) Gergeklesen performansin planlanan performansla karsilastirilmast.

4) Planlanandan ciddi performans sapmalarini ortadan kaldirmak i¢in diizeltici
onlemler alinmasidir.

Kontrol siireci ¢cokuluslu isletmenin birden ¢ok kiiltiirel, ekonomik, politik ve yasal

cevre icinde bulunmasi nedeniyle olduk¢a karmasiktir. Merkezle yavru firma
yoneticisi arasindaki cografi uzaklik, dil engeli, kiiltiirel farklilik ve degisik bakis
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acilart kontrol amaciyla gerekli olan bilgilerde yetersizliklerde olabilmektedir.
Cokuluslu isletmeler yabanci bagli kuruluslarini kontrol etmek igin cesitli izleme
yontemleri kullanirlar. Dogrudan kontroller arasinda bagli kurulus ve bolge
miidiirleri ile isletme yoneticileri arasinda sik sik yapilan toplantilar, ziyaretler, ana
iilke vatandas1 olan yoneticilerin gérevlendirilmesi yer alir.

5.4. Uluslararas: Personel Secimi ve ise Yerlestirmeler

Personel planlarina gore ihtiya¢ duyulan personelin nitelik ve miktar1 6nceden
saptanmaktadir.  Personelin  niteliklerinin ~ belirlenmesi  i¢cin  basvurularin
kargilagtirilmasint saglayacak bazi standartlarin bulunmasi gerekir. Bu standartlar
herhangi bir kisinin ise alinabilmesi i¢in sahip olmasi gereken nitelikleri belirler. Bu
niteliklerin belirlenmesi hangi ise eleman alinacak ise, o isin incelenmesini
gerektirir. Isin nitelikleri, gerekleri ve standartlarimn belirlenmesini saglayan bu
incelemeye is analizi denilir.

Cokuluslu  isletmelerde personel saglamada ana sorun, ana iilkenin
vatandaglarinin mi, yerel vatandaslarin m1 yoksa l¢iincii iilke vatandaslarinin mi
calistirilacagidir.  Literatiir taramalarinda ¢ogunlukla Onemli olan yOnetim
kademelerinde ana iilke vatandaslarina gorev verildigi goriilmiistiir. Isletmeler diger
isgorenleri faaliyette bulunduklari iilkenin vatandaglarindan tercih etmektedirler.
Cok siklikla olmasa da bazi ulusal farkliliklar olmasina ragmen, daha cok az
geligsmis iilkelerde diisiik iicretli isgiiciinden yararlanmak icin {tgiincii iilke
vatandaglarinin ¢alistirilmasi da sézkonusu olmaktadir.

Cokuluslu sirketler, herhangi bir stnirlama yoksa yerel sirketin ilk kurulus yillarinda
kendi isgiiciinden yararlanir ve daha sonra yavas yavas onlarin yerini yerel isgiicii
alir. Nitekim cokuluslu sirketler, daha cok isgiici maliyetinin diisiik oldugu
iilkelerde yatirim yapmay1 tercih etmektedirler. Faaliyette bulunulacak iilkede tayin,
nakil, cesitli yolluk ve 6deneklerin bulunmamasi veya ¢iplak iicretin diisiik olmast,
yerel isgiiciinden yararlanma nedenlerinin basinda gelmektedir. Ote yandan bazi
yerel hiikiimetler, cokuluslu sirketlerin kendi iilkelerinde yatirim yapmalarina izin
verme veya kolaylik saglamanin 6n kosulu olarak yerel isgiiciiniin istihdamini 6ne
stirebilir. Bunun aksine cokuluslu sirketlerde calisacak yabanci personel sayisini
kisitlayabilir. (¢aligma izni, vize v.b.) Ayrica bazi iilkelerde yerel hiikiimet yerel
halktan secilen isgiiciiniin, belirli siniftan, aileden veya bolgeden olmasini da
isteyebilir. Bu durum da o sirket icin yeni bir se¢im kriterini ortaya c¢ikarir. Normal
olarak isgoren se¢iminde ilizerinde durulan ana kriter isin gerektirdigi niteliklerdir.
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Ancak bazi iilkelerde bu kriter aile baglarina, sosyal statiiye, dil ve kokene gore
degisebilir. Nitelikli olmasa bile birine uyan kisi ise aliir. Cokuluslu sirketlerin,
diger iilkelerde faaliyet gdstermelerinden dolayr meydana gelen normal sorunlarinin
disinda, cografi uzakliktan kaynaklanan ve sirket merkezinden alinamayan ya da ¢ok
az alian yardimlarla ¢6ziimlenmesi gereken ek sorunlar1 da vardir. Her ne kadar
gelisen bilgi teknolojisi ana sirket ile yavru sirket arasinda aninda iletisim
kurulmasin1 miimkiin kilsa da bazi kararlarin yerinde alinmasi veya sorunlarin orada
cOziimlenmesi zorunlu olmaktadir. Bu nedenle cokuluslu sirketlerin yavru
sirketlerde istihdam edecekleri yoneticilerin se¢imine c¢ok ©6zel onem vermeleri
gerekmektedir.(Phatak,Cev.: Baransel ve Somay, 1996: 129)

Cokuluslu sirketlerde yavru sirketlerin yonetiminden sorumlu olacak yoneticilerinin
seciminde ii¢ 6nemli kaynak mevcuttur:

54.1. Ana Ulke Vatandaslari

Cokuluslu sirketler yoneticilerini kendi iilkesinden segebilir. Bunun klasik nedenleri
arasinda sunlar vardir : Teknik uzmanhia yeteri kadar sahip olan ev sahibi iilke
vatandagslarinin  bulunmayisi, sirketin iimit vadeden yoneticilerini uluslararasi
tecriibe ile donatarak daha yiiksek gorevlere hazirlamak istemesi, orgiitsel kontrol ve
koordinasyonun saglanmasi ve kolaylastirilmasi, ev sahibi iilkede yonetsel yetenek
eksikligi, sirketin yabanci faaliyetinin kisa siireli oldugunu diisiinmesi, ev sahibi
iilkenin niifusunun ¢esitli irklardan olugmasi nedeniyle bunlardan birine mensup bir
yoneticinin politik ya da sosyal sorunlara yol agabilecek olmasi, sirketin ev sahibi
iilkede bir yabanci imaji1 tagimasi gerektigine inanmasi ve bazi sirketlerin ana iilke
yoneticilerinin o ise en uygun kisi olacagii diistinmeleridir. Arastirmalara gore
yabanci bagli kuruluslardaki yonetsel pozisyonlara ana iilke vatandagslarinin
yerlestirilmesinin en 6onemli nedenleri sunlardir.

-Ana ilke kaynakli yoneticilerin, yavru sirketlerin basina getirilmeleri
durumunda, bu sirketlerin denetimi daha saglikli bi¢imde gerceklestirilir.

- Bu kisiler cokuluslu sirketin kiiltiirel yapist iginde belli strateji ve politikalari
dogrultusunda deneyim kazanmus kisilerdir. Yavru sirkette gorev yaptiklarinda ana
sirketin misyonu, politikalari, v.b. dogrultusunda davranacaklardir.

- Ana iilke kaynakli yoneticiler genelde yeni iilkeler gormek, farkli kiiltiirleri
tanimak isteyen geng¢ ve hirshi insanlardir. Bu geng yoneticilerin aile sorumluluklari
da fazla olmadif: icin daha hareketli olduklar1 bir gercektir. Gen¢ yoneticilerin
hareketliligi, yavru sirketlerin basarili olmasinda 6nemli bir etkendir ve cokuluslu
sirketler bu tiir yoneticileri tercih ederler.(Phatak,Cev.: Baransel ve Somay,
1996: 114)
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5.4.2. Ev Sahibi Ulke Vatandaslar

Bu yoneticiler yavru sirketin bulundugu misafir iilkeden secilmektedirler. Bu
uygulama yerel yasalar geregi olabilir. Bununla birlikte yerel yasalar izin verse bile,
cok sayidaki orta diizey yOnetim pozisyonlarinin tiimiinde yabancilardan
yararlanmak ¢ok zordur.

Yonetim pozisyonlarina evsahibi iilke vatandaslarinin getirilmesini etkileyen en
onemli faktorlerden biri de hiikiimetlerin, yonetimin yerlilestirilmesi yoniinde artan
baskilaridir. Arastirmalara gore ¢okuluslu Amerikan sirketlerinin tiim diizeylerinde
evsahibi iilke vatandaglarinin, gelismekte olan iilkelere oranla gelismis tilkelerde cok
daha fazla kullanildiklar1 goriilmiistiir. Gelismis iilkelerde yonetsel pozisyonlar i¢in
gerekli nitelige sahip yetismis insangiiciiniin bulunmas1 ihtimalinin yiiksek oldugu
diigiiniiliirse, bu tutum akilcidir. Bunun yani sira ev sahibi iilke vatandaglarinin
yonetime katilma nedenleri arasinda sunlar da yer almaktadir: (Hodgetts ve Luthans,
1991:178)

- Baz hiikiimetler, ¢cokuluslu sirketlere bazi kolayliklar saglama karsiliginda
ev sahibi iilke vatandasi yoneticilerin istihdamini destekleyebilir. Bu nedenle
sirketler ilgili hitkiimetlerle iyi iliskiler kurmak i¢in bu kaynag: se¢cmektedir.

- Yerli yoneticiler, isletmenin dig ¢evresi ile yakin ¢evresi hakkinda daha
fazla bilgiye sahip olmalar1 nedeniyle tercih edebilmektedirler.

- Isgorenlerle ayn1 ana dili konusan ve kiiltiirii paylasan calisanlarin basaril
olma oranlar1 daha yiiksektir.

- Ana iilke ya da iiciincii iilke vatandaslarina oranla bunlara 6denen iicretler
daha diisiiktiir.

5.4.3. Uciincii Ulke Kaynakh Yoneticiler

Ugiincii iilkeden secilen ve ana sirketle higbir ilgisi olmayan fakat genis deneyimi
olan bu yoneticiler uzmanlik alanlarina duyulan ihtiya¢ nedeniyle istihdam edilen
kisilerdir. Bu yoneticiler genis deneyimleri yaninda kiiresellesme olgusunun
sozkonusu oldugu giiniimiizde uluslararasi bakis agisina sahip olmalari, 6zelikle
ithalat ve ihracat yapan firmalar i¢in 6nemli bir #stiinlikktiir. Bunlarin yani sira
iiciincii lilke kaynakli yoneticilerin birden fazla yabanci dil bilmeleri sirketler icin
onemli yararlar saglamaktadir.

Ugiincii iilke kaynakli yoneticilerin kullanilmasindan ortaya gikabilecek iki belirgin

olumsuz sonu¢ vardir: ilk olarak, diinyanin belli bolgelerinde, komsu iilkeler
arasinda gecimsizlik sozkonusu olabilir. (Ornegin Hindistan-Pakistan ve Yunanistan
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-Tiirkiye) Ikinci sakinca, gelismekte olan iilke hiikiimetlerinin kendi vatandaslarim
tepe yonetim pozisyonlarina getirme istegidir. Bu hiikiimetler, ticiinci iilke
vatandag ilgili pozisyon icin daha uygun olsa bile kendi iilkesi vatandaslarini tercih
ederler. Ugiincii iilke vatandaslarimin transferinde bu gibi faktorler dikkate alinmali
ve dogabilecek olumsuz sonuglardan kacinilmalidir.( Phatak,Cev.: Baransel ve
Somay, 1996: 115)

Eger cokuluslu sirketin yavru sirketinde gorevlendirilmek iizere ev sahibi iilke
kaynakli yonetici istihdamina karar verilmisse fiziksel ve Kkiiltiirel cevreye olan
asinalik ve dil sorununun olmayisinin istiinliigi nedeniyle sadece yonetsel
yetenekler ve teknik yetenekler secim kriterlerini olugturur.

Ev sahibi iilke ve ticiincii iilke kaynaklarindan se¢im yaparken su konular dikkate
alinmalidir: (Hodgetts ve Luthans, 1991:180)

- Testler
Bazi firmalar test yontemini 6nemli bir arac¢ olarak goriirken ¢ogu firma ¢ok fazla
kullanmamaktadir. Ev sahibi iilke yoneticilerini secerken belki belirleyici olabilir.
Ancak ev sahibi iilke yoneticileri ve iiglincil iilke vatandasi yoneticilerinin se¢ciminde
cok daha 6nemli kriterler vardir.

) - Miilakatlar
Ozellikle uzun siireli ve esleri de iceren miilakatlar oldukc¢a yararhdir.

- Kiiltiirel Degisime Adapte Olabilme
Tiim otoriteler, olumlu 6zellikler listesinin iist siralarinda kiiltiirel duyarliligin yer
aldigin1 kabul etmektedir. Adayin disarida basarili olabilmesi i¢in kendi iilkesiyle
evsahibi iilke kiiltlirii arasindaki benzerlik ve farkliliklara duyarli olmasi sarttir.

- Ruhsal ve Fiziksel Acidan Saghikh Olmak
Adaylarin fiziksel ve ruhsal sagliklar1 da sec¢im kriterleri arasinda onemli yer
tutmaktadir. Siirekli kontrol ve bakim gerektiren hastaliga sahip adaylarin atanma
ihtimalleri ¢ok diisiiktiir. Duygusal olarak dengeli bir kisinin ruh halleriyle ilgili cok
biiyiik inis c¢ikislar olmaz. Bu Kkisiler olaylarin iyi gidisi karsisinda asir1 seving
gostermedigi gibi, isler iyi gitmedigi zaman da karamsarliga kapilmazlar.

Adayin icinde bulundugu psikolojik durum da ¢ok onemlidir. Ornegin; yeni evli ya
da ailesinde ciddi rahatsizliklara sahip yakinlar1 olan yoneticilerin atanmalar1 zordur,
Orta Dogu’da faaliyet gosteren bir Amerikan sirketi i¢in orta yasl, ¢ocuklari
biiyiimiis bir yonetici olabilir ya da ¢o6lde caligmak icin Texas yahut Giiney
California’dan bir yonetici New England’a gore daha uygun olacaktir.
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- Yas, Tecriibe, Egitim
Cogu cokuluslu isletme yas ve tecriibe arasinda bir denge kurmak icin c¢aba
sarfetmektedir. Fakat su da bir gergektir ki, yas1 daha genc¢ yoneticiler uluslararasi
atamalara karst son derece isteklidirler. Bazen sirketler onlarin gelisimi i¢in bu
atamalar1 uygun bulmaktadir.

- Yonetici Adaylarmn Dis Ulkeye Atanma Konusunda Motive Olmalari
Yoneticilerin bu goreve karst istekli olmalar1 6nemlidir. Ozellikle bazilar1 bunu bir
misyon olarak gormektedir. Kimileri ileride terfileri i¢in Onemli bir basamak,
ekonomik durumunu iyilestirmek, bilgi ve gorgiilerini arttirmak i¢in bir firsat olarak
gormektedirler. Ancak bu gorevi istemekteki tek nedeni yiiksek maas olan bir
yOneticinin gercekten bagarili olmasi biraz siiphelidir.

- Dil Yetenegi
Bir yabanci dili hizla 6grenebilme yetenegi uluslararasi bir yonetici i¢in oldukga
onemlidir. Ozellikle Ingilizce konusulmayan bir iilkeye atanma soézkonusu
oldugunda yonetciye yeni bir dil 6grenme konusundaki yetenegi cok yardimci
olacaktir.

- Esler ve Bagh Bulunulan Diger Faktorler

Esler ve baglayici diger faktorler de yavru isletmeye yonetici gonderirken onemlidir.
Eger aile mutlu, memnun degilse bu durum yoneticinin basarisint olumsuz olarak
etkileyecektir. Son zamanlarda yapilan 80 Amerikan sirketinin yurtdigindaki
yoneticilerinden basarisiz olanlarla ilgili arastirmada, ilk nedenin yd&neticinin
ailesinin fiziksel ve kiiltiirel cevreye uyumda sorunlar yasamis olmalarina dayandigi
gbzlemlenmistir. Bu olumsuz nedeni ortadan kaldirmak ya da etkilerini azaltmak
icin sirketin ailelere yabanci ¢evreye uyumlarini kolaylastiracak nitelikte egitimler
vererek destek olmalar1 gerekmektedir.

- Liderlik Yetenegi

Bu o6zelligin belirlenmesi i¢in, yonetici farkli kriterler agisindan incelenir. Kendi
iilkesindeki isinde lider olan bir yoneticinin ayn1 6zellikler baska bir iilkede yonetici
iken gerceklestirebilecegini sdylemek ¢ok dogru olmaz. Bu nedenle olgunluk,
duygusal denge, iletisim yetenegi, ozgiir irade, yaraticilik, is baslatma, kararlilik,
diplomatik yetenekler ve ruhsal-fiziksel saglik gibi ozellikler g6zoniine alinmalidir.
Eger bu 6zellikler olumlu ve yonetici sahip iilke yoneticisi olarak da basarili ise,
bagka bir iilkeye rahatlikla atanabilir.
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- Teknik Yetenek
Adayin isi yapabilecek yeterli teknik bilgi ve beceriye sahip olmasi gereklidir. Zira
aday biitiin diger ozelliklere sahip olsa bile yaptig1 isi iyi bilmedigi i¢in sorunlarin
ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.

- Yonetsel Beceriler
Aday etkili bir yonetici olmanin anlamini bilmelidir. Yonetim sanati ve bilimini
kavramis bulunmali ve bilimin sagladigi bilgileri uygulamaya koyacak yetenege
sahip olmalidir. (Hodgetts ve Luthans, 1991:180)

Personel saglamada iilkenin ve isletmenin getirecegi yasal kisitlamalar ve kurallar
onemlidir. Amerikan firmalari, isgorenlerini diger iilkelerde, yOnetimde
gorevlendirme konusunda pek engellenmeye ugramadiklari halde 1970 6ncesinde
Amerikan olmayan yabancilarin gorev almasi igin aylar siiren planlamalar
yapilmakta idi. Amerika’ya giris icin karsilagilan giicliikler isletmelerin deniz asirt
pozisyonlar icin Amerikan vatandaslarim1 ise almalarina neden olmustur.
Yoneticilerin iilkeye girisinin denetlenmesi bazen iilkelerin yaptiklar ikili ticaret,
dostluk ve denizcilik antlagsmalarina bagli olmaktadir. Fransa ile A.B.D.’nin 1961
yilinda yaptiklar1 antlagmaya gore uygun ticaret adamlarinin, yatirimcilarin diger
iilkede yasama, iicretli bir iste calisma veya is kurma haklar1 vardir. Kisilerde
aranilan nitelikler arasinda en Onemlileri milliyetin belli olmasi, ticaret hayatinda
iflas etmemis olmalaridir.(Fanburn ve Tchy, 1984: 408)

5.5. Egitim ve Yonlendirme :

Isletmeler ilerlemek, gelismek, hayatta kalarak faaliyetlerini siirdiirmek ve
dinamizmlerini koruyabilmek icin egitime Onem vermek zorundadirlar. Yavru
sirketlerde gorev yapacak yoneticiler, dncelikle yonetim gelistirme programlarina
alinarak, gerek onderlik 6zelliklerinin gelistirilmesi, gerekse yonetim bilgilerinin ve
etkinliklerinin arttirilmasi1 saglanmaya calisilir. Ayrica karar alma, zamani etkin
kullanma ve problem ¢6zme yeteneklerinin gelistirilmesi de bu ¢ercevede ele alinir.

Egitim ve yonlendirme asamasinda ele alinacak konular su sekilde siralanabilir:
(Bingol, 1998)

- Yoneticilere Gidecekleri Bolge Hakkinda Bilgi Verilmesi Yoneticinin

gidecegi lilkenin cografi yapisi, iklim durumu ve diger cevresel oOzellikleri
konusunda bilgiler verilir.

72



Bahar 2005/1

- Kiiltiirel Boyutlar
Yoneticinin gidecegi iilkenin orf ve adeteleri, aligkanliklari, toplumsal yapisi, din,
jestler, v.b. gibi konularda bilgi verilir.

- Hukuki Yap:
Yoneticilerin gidecegi iilkenin en azindan yavru sirketi ilgilendiren konulardaki
yasalar1 hakkinda bilgilendirilirler. Ornegin is hukuku, sosyal giivenlik yasalar1 gibi.

- Siyasi Yap1
Yerel iilkenin siyasi yapisi, iktidara gelmesi olasi siyasi partilerin felsefe ve
yaklagimlari.

- Ekonomik kosullar
Yerel iilkedeki ekonomik durumlar hakkinda bilgi.

- Dil Egitimi

Uluslararasi dil Ingilizce olmasina ragmen yerel dilin 6gretilmesi veya yerel dili
biliyor olsa bile gelistirilmesi gerekmektedir. Ozellikle bu dilin telaffuzu ile aksan
iizerinde durulmahdir. Diger yandan isaret dili yoOneticilere Ogretilmeye
calistlmalidir. Bu konuda yapilacak egitimle yoneticilerin gidecekleri iilkelere daha
kolay uyum saglamalarina, kiiltiirii daha iyi anlamalarina ve is goriismelerini daha
iyi ylriitmelerine olanak saglar. Ayrica dil egitimi tiim aile i¢in zorunludur. 20-30
saatlik bir dil egitimi bu konuda farklilik yaratacak ve aileye baslangi¢ icin gerekli
giiveni verecektir.

- Orgiitiin Tarihi, Kiiltiirii ve Dinamikleri
Ozellikle ev sahibi iilke ve iiclincii lilke kaynakli yoneticilere cokuluslu sirketin
tarihi, degerler, alisgkanliklar1 ve dinamikleri 6gretilmelidir.

Yoneticiler disindaki personele de kaynaklarina gore yukarida belirtilen konularda
egitim verilir.

5.6. Isgoren Tutumlari ve Motivasyon

Herbir isgoren kendine ait tutum, hedef ve isteklere sahipken cesitli iilkelere ait
yaygin kaliplar bulunabilir. Yapilan arastirmalarin sonuglarina gore, cografya, dil ve
din gibi etmenlere gore calisma amaclari, degerler, ihtiya¢ ve ise karsi tutumlar
dikkate alinarak sonuglandirilabilirler. Bu tiir gruplandirmalar, yoneticilerin diger
kiiltiirlerdeki, ise kars1 tutumlardaki ve motivasyondaki degisiklikleri farketme ve
anlama olanag1 saglar. Ornegin Japon isgorenlerin orgiitlerine kars1 daha fazla bagh
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olduklar1 bilinmektedir. Diger yandan Latin Amerikalilar orgiitleri i¢in degil, daha
cok yoneticileri i¢in calisma egilimindedirler. Amerika’da oyunun ad1 “rekabettir”.
Isbirligi yaratmanin bir sanat oldugu Japonya, Tayvan ve diger Asya iilkelerinde ise
rekabet ciddi sorunlara neden olabilir. Bu bakimdan yoneticiler, 6zellikle insan
kaynaklar1 yoneticileri politikalar olustururken ve isgorenleri yonetirken, ev sahibi
iilkenin tutum ve davranis kaliplarim1 6grenmek durumundadirlar. Eger ana iilke
vatandas1 yoneticiler, kendilerine 6zgii kiiltiirel boyutlar dogrultusunda kararlar alip
uygulamaya caligirlarsa isgorenlerin  verimliliklerini ylikseltmeleri ve uyumu
saglamalar1 miimkiin olmaz. (Fanburn ve Tchy, 1984)

Bunlarin disinda isgorenlerin motivasyonlarinda kullanilan odiiller ve giidiiler
iilkeden iilkeye farklilik gosterebilir, c¢linkii bir {ilke caliganlarint motive etmede
kullanilan giidiiler o iilkede basarili sonuclar elde edilmesini saglarken, ayni
giidiileri baska bir iilke vatandasi olan isgorenler i¢in kullanirken ayni sonuglar
alinamayabilir. Ornegin Amerikalilar icin prestij, bagimsizlik ve etkileme gibi
maddi olmayan motive edici olurken, para itici kuvvet olabilir. Bazi kiiltiirler ise
sayglya dnem verir, aile ve is i¢in giivenlik, kisisel yasami, sosyal kabulii, ilerlemeyi
ve giicll tatmin edebilir. Paranin bir¢ok alternatifi oldugu i¢in, kiiltiirel degerlerle
odiilleri birlestirmek kuraldir. Bu nedenle isgorenleri motive etmeden Once
yoneticilerin ev-sahibi iilkenin bu yondeki kiiltiirel ozelliklerini 6grenmeleri
onemlidir.

5.7. Yonetsel Degerler ve Onderlik Tarz :

Onderlik tarzindaki en 6nemli konulardan birisi, yoneticilerin karar almaya astlarim
ne derecede ortak ettigidir.

Liderlik, liderin kisiliginin, grubun kisiliginin ve durumun bir fonksiyonudur. Bu da,
bir durumda lider olan kisinin bir bagka durumda olmayacagidir. Bir organizasyonda
hicbir liderlik stili tek basina etkin olamaz. Bu sekilde davranmak organizasyona
zarar verir, ¢iinkli organizasyon farkli elementleri degisik tip liderlik ozellikleri
isteyecektir. Ornegin otokratik, tiretim kokenli bir ustabasinin; katilimer ve calisan
kokenli bir boliim yoneticisi olmasi beklenemez. Boyle durumlarda liderin stilini
degistirmek yerine durumu lidere gore adapte etmek daha yararli olabilir. Otokratik
ve iretim kokenli bu wustabasinin isgorenle daha az iligkili boliimlerde
gorevlendirilmesi gibi.

Cokuluslu sirketlere baktigimizda liderlik tarzi konusunda kesin bir yargiya

varmanin zorluguna karsin, Amerikali yoneticiler “karar alma katilim 6lgeginin”
ortalarinda, Fransiz, Alman ve Italyanlar olcegin otokratik ucuna yakinda ve
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Japonlar ise en ¢ok katilimci olanlardir, ¢iinkii Uzak dogu dinleri ve Kkiiltiirler,
uyumu ve grupca karar almay1 destekler. (Hodgetts ve Luthans, 1991)

6. COKULUSLU iSLETMELERDE UCRET YONETIMi

Cokuluslu isletmelerin insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan en karmasik olani
iicretlemedir. Karlilik, verimlilik, etkin isletme yOnetimini esas alan isletmenin bu
faaliyetlerinin boyutlar1 karsisinda personelin niteligi ve maliyeti de o oranda
artacaktir.

Ana iilke ve yan iilke iicretleme politikalar1 farklidir. Yerel iilkelerde 6zel bircok
faktoriin degerlendirilmesi gerekir.

6.1. Ucretleme Sistemi Yaklasimlar

Ozellikle ana iilke disinda gorevlendirilen personelin iicretlendirilmesinde farkli
yaklasim ve degerlendirmenin yapilmasi gereklidir.

6.1.1. Yerel Ucret Farklar: :

Ana ve iglincii tilke personelinin taban maasi ayni i§ icin ana merkez igletmede
O0denen maagtir. Yabanci iilke ile ilgili ticretler ek olarak taban maasa eklenir.

Ev sahibi iilke personelinin maaglari, yerel iilke standart ve sartlarina gore belirlenir.
Eger sendika olay1r sozkonusu ise iicret ve diger Odemeler toplu pazarlik
goriismeleriyle belirlenir. Ucretler iiretim, calisma zamam ve bunlarin karigimi
esasina gore Odenebilir. Yerel orgiitlerin yoneticileri o lilkeden secilmislerse, bu
yoneticilere yerel iicret seviyesine gore odeme yapilirken, c¢okuluslu sirketler
arasindaki artan rekabet nedeniyle iicret diizeyinin iistiine ¢ikmak gerekmektedir.

Uciincii iilke vatandaslarinin durumu sorun yaratmaktadir. Uciincii iilke vatandaginin
iicretinin ana merkeze mi, yerel iilkeye mi, uluslararas: standartlara gére mi, kendi
iilke sartlarina gore mi belirlenecegi tereddiit yaratabilir. Sonucta isletme iginde
yapilacak performans degerleme uygulamalart ile rakip isletmeler ile
karsilastirilabilir bir iicret belirlenebilir. (Fanburn ve Tchy, 1984)
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6.1.2. Vatandashga Bagh Ucret Sistemi :

Bu iicret sistemi uluslararas nitelikte bir isletme icin 6nemli bir sistemdir. Ozellikle
iiclincli tilke personeli gozoniine alinir. Personelin maag1 vatandasi bulundugu
iilkenin standartlarina gore belirlenir. Bunun iizerine personelin kendi iilkesi ve ev
sahibi iilke arasinda kargilastirmalara dayanan uygun bir bagh kurulus farki eklenir.
Bu yontem cok farkli maas olceklerine sahip degilse iyi bir yoldur. Isletme
uluslararasilagtikca goze batacak olglide aymi pozisyondaki islere farkli ddemeler
ortaya cikabilir. Bunun icin ana merkez ve bagli kuruluglar ile ortak bir iicret
limitinde anlagmaya varilabilir. Burada ana iilkenin diizeyine gore bir iilkenin para
birimi ve satinalma giiciinden hareketle ortalama ve gegerli uluslararasi bir 6deme
limiti belirlenir.

6.1.3. Global Ucret Sistemi :

Bu yontemde iilke farkina bakilmaksizin aymi isi yapanlara aym miktarda licret
Odenir. Bagli kurulus farki bu taban iicrete eklenir. Farklar, isin bulundugu bagh
isletmeye ve iilke ile bolgesel ozelliklere gore belirlenir. Ancak bu personel kendi
iilkesine geri donerse bu farklar ddenmez. Bu iicret sistemi global bir is siniflama
sisteminin dizaynini gerektirir. Bu sistemin gelecekte agirligi ve uygulamasinin
artmasi kiiresel diinyamiz i¢in bir gercektir.

6.2. Maas Farkhhklar:

Cokuluslu sirketlerde 6denen maag ve licretler, onlarin iicret politikalariyla ilgili bir
konudur. Ancak yurtdigina génderilecek yonetici veya personel, gidecekleri iilkedeki
yasam kosullarini diislinecek, arada olumlu bir fark varsa atanma konusunda daha
istekli olacaktir. Ancak sirket merkezinde gorev yapanlarla yavru sirkette ayni
gorevi yapanlarin maas ve licretleri arasinda farklilik sozkonusu olursa bazi sorunlar
da ortaya cikabilir. Kuskusuz bu sorunlarin ortaya c¢ikmamasi i¢in ayni iicret
politikasinin uygulanmasi ve uzun donemde gercek¢i sonuglar alinabilmesi igin is
degerlemesine gore her gorevin iicret yapisinin belirlenmesi uygu olacaktir. Ancak
yurtdigina giden personelin doviz kurlarindaki degismelerden dolayr kayba
ugramamalar1 i¢in belirli bir para birimine goére iicret ve maaslar belirlenebilir.
Ulkemizde de ulusal isletmelerin bazi profesyonel yoneticilerine dolar iizerinden
o0demede bulunduklar: goriilmektedir. (Fanburn ve Tchy, 1984)
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6.3.Yan Odemeler

Temel icrete baglhh olarak yapilan yan Odemeler cesitli isimlerle giindeme
gelmektedir.

6.3.1. Denizasir1 Prim

Bu prim personelin taban maaginin bir yilizdesi olarak belirlenmekte ve isletmeler
icin su gerekgeler gozoniine alinmaktadir:

- Personelin katlanmak zorunda oldugu cesitli duygusal, kiiltiirel ve
maddi uyum saglama gayretlerinin kargiligi,

- Personele yurtdis1 gorevi cazip kilmak i¢in,

- Rakip isletmeler 6dediginden dolay1 bu primi 6demek.

6.3.2. Konut Tahsisati

Personelin kendi iilkesindeki yasama kosullarina benzer olarak konut tahsis edilir.
Bazi isletmeler bu masrafi iicrete ek olarak 6demektedirler.

6.4.Yasam Standart1 Tazminati

Bu tahsilatta personelin ve ailesinin kendi {iilkelerindeki yasam aligkanliklar ile
bulunduklar iilke kosullaria uyum saglayarak tatmin edilmeleri i¢in iicret eklentisi
ve ayarlamasi yapilir. Kuskusuz bu tazminatin ne kadar olacagi sorun yaratir. Bu
sorunu agmak icin de iilke disinda yasama standart1 endeksi hesaplanabilir.

6.5. Egitim ve Diger ihtiyaclar Tahsisat

Personel ailesinin istenilen egitimi alabilmeleri, sosyal etkinlikler ve ana iilkeye
ziyaret ihtiyaclarini igerir. Egitim masraflar1 ana iilkedeki masraflart asmaz.
Yonetici personelin bulunulan iilke sosyal ve is iligkileri i¢in gerekli olan masraflari
isletmece karsilanmaktadir. (Phatak,Cev.: Baransel ve Somay, 1996:156)

6.6. Gelir Vergileri
Baz iilkelerde, sadece yerel olarak 6denen miktarlar vergiye tabi olmakla birlikte,
bir ¢ok iilkede yurt dis1 6demeler de vergiye tabidir. ABD kokenli sirketler vergi

esitlestirme planlarim tercih ederek, isgérenin ABD’deki vergi yilkiimliiliigiinii
korur ve onun yerel vergilerini 6derler. Vergi esitlendirmesi 6denen verginin tekrar
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o0denmesini tehlikesini tasir. Baska bir deyisle, bir¢ok iilkede sirketin iggoren adina
0dedigi vergi ayrica vergiye tabidir. Sirket sadece birkac iilkede faaliyet gosteriyorsa
en iyi ¢Oziim yerel vergileri isgérene birakmak ve bunu bagka sekillerde telafi etmek
olacaktir.

6.7. Kambiyo Kurlarindaki Dalgalanmalar

Ana ilke ile ev sahibi iilkeler arasindaki kambiyo kuru dalgalanmalart igin
personelin dezavantaji oldugu zaman kur farki eklenir. Cogu kez uluslararasi para
birimleri ile iicretler 6denerek kur farklari izole edilebilmektedir.

Cokuluslu isletme ve bagl isletmelerde bulunan personelin ihtiyaglarinin
kargilanmasi ve iyi bir iicret tatmini igletmenin iyi personel istihdamini saglayarak
gelisim ve biiyiime siireci devam ettirilir. Iyi bir 6deme programu, isletme ve
calisanlar1 olmak {izere iki grubun ihtiyaglarin1 karsilamalidir. Hangi iilkenin
vatandag1 olduguna bakilmaksizin yetenekli yonetici ve isgoren isteyen bir cokuluslu
isletme adil bir ddeme yapmali ve masraftan kagcinmamalidir. (Fanburn ve Tchy,
1984)

7. ULKEYE GERIi DONEN YONETICILERIN UYUMU

Ulkeye geri dénme problemleri yurtdiginda basarilh olma kadar olmamay: da
belgelemektedir. Tiim geri donenler, kisisel finans, yeni yasam stiline tekrar aligma
problemlerini yasarlar. Ayni1 zamanda gelecekteki kariyerlerinden ve terfi edecekleri
yerlerden endise duymaktadirlar.

Geri donenler denizasiri primlerini alamayacaklart icin finansal kayba
ugrayacaklardir. Ev sahibi iilke aligkanliklarin1  yabanct u¢ ve sikict
bulabileceklerdir. Geri donenlerin ¢cogunda, iilkelerine doniis atamalarinda denizasiri
pozisyonlarina oranla statii ve yetki yoklugu sikayeti olabilecektir. Geri donecek
isgdren ve yoneticilerin sikintilarinin azaltabilmek icin planlama, kariyer yonetimi
ve iicret stratejileri ile ilgili diizenlemeler yapilabilir.

7.1. Planlama :
Hem go¢ edenlerin atamalar1 hem de geri doniis hareketleri bir biitiin olarak
stnanmalidir. Kisisel kariyerler i¢in yapilan ilgisiz olaylar olarak goriillmemelidir.

Firma atamayi yaparken bazi Oncelikleri kabul etmis olmalidir. Atama, {icret
paketleri, pozisyon diizeyi, isgdren dondiigiinde yerlesim yeri hazir olmalidir.
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7.2. Kariyer Yonetimi :

Bazi ¢okuluslu isletmeler, gonderilen kisinin yurduna déndiigiinde uygun bir atama
yapabilmek icin kariyer ilgilerini incelemektedir. Bu kisi is sokuna hassas olabilir.
Ulkeye geri doniisten etkilenebilir. Bu nedenle isgoren tekrar iilkeye dondiigiinde
yeni duruma uyum saglayabilme konusunda kendisine oldugu kadar ailesine de
danigmanlik destegi sunulmalidir.

7.3.Ucret :

Yurtdiginda alisilmis olan ticretin kayb1 her ne kadar rasyonel olunmaya ¢alisilsa da
finansal olarak soktur. Bu problemin iistesinden gelmede bazi firmalar yabanci
servis tazminati ile bir siire 6rnegin ii¢ ay hareketlilik tazminati 6demektedirler.

Cokuluslu igletmeler aym1 zamanda diisiik faizli finansal destek de saglayabilirler.
Boylece geri donenler en azindan kaldiklar yerlerle esit diizeyde bir ev alabilirler.
Sonug olarak finansal danigma destegine ihtiyaclar1 vardir. Bu gibi avantajlar ile geri
doniiste gosterilen psikolojik damigmanlik avantajlar1 birlestirildiginde finansal
problemler de ¢oziimlenecektir. (Hays vd, 1972)
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SONUC

Sovyetler Birligi’nin dagilmasi, Dogu Avrupa’da meydana gelen degisiklikler,
bolgesel birlesmeler, bilgi teknolojisindeki 6nemli gelismeler, uluslararasi rekabetin
yogunlagmasi ve ozellikle 1992°de Avrupa iilkelerinin pazarlarini birlestiren Avrupa
Birligi insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde etkili olmustur.

Son yillarin global agidan hizla gelisme gosteren uluslararas: ticari ve sinai yatirim
dolagimlari, isletmeleri, ellerindeki personeli degisik tilkelerde de calistirmaya ya da
sozii edilen bu iilkelerde istihdam edilecek personeli uluslararasi is yapacak nitelik
ve Ozellikte gelistirmek icin bagkaca iilkelerdeki isletmelerinde gorevlendirmeye
yoneltmistir. Bu olgu 6zellikle ¢ok uluslu bazda calisan isletmeler agisindan 6nem
kazanmistir. Bu alanda uzun zamandan beri ¢alisan isletmeler, isgiicii rotasyonu
acisindan kendi gelenek ve yapilarim kurmus ve gelistirmislerdir ama diinya
piyasalarina yeni ag¢ilma durumunda olan isletmelerin bu acgidan oldukca
zorlanacaklar bellidir.

Uluslararasi alanda faaliyet gosteren isletmeler insan kaynaklar1 yonetimini ii¢ temel
kavram iizerinde gerceklestirmektedirler. Bunlardan birincisi; ana iilke kavramdir.
Ana iilke isletmenin kurulmus oldugu iilkedir. Isletme anavatanindaki kuruluslarinda
temel elemanlarin1 yetistirmekte ve Kkariyerlerini kurmaktadirlar. Cok uluslu
isletmelerin genelinde yabanci bagl kuruluslardaki onemli pozisyonlara ana iilke
vatandasi olan yoneticileri yerlestirme egilimi vardir.

Ikinci kavram; ev sahibi iilke vatandaslaridir. Cok uluslu isletmelerin bir cogu da
gelismekte olan yabanci bagh kuruluglarin orta ve alt diizey yonetici pozisyonlarinda
ev sahibi iilke vatandaglarindan yararlanmaktadirlar.

Son kavram ise, iiciincii iilke vatandaslari ile ilgilidir. Uciincii iilke vatandaglarina
iligkin veriler ana iilke ve ev sahibi iilke vatandaslarina gore daha az olmakla
birlikte, bunlarin kullanilmasindaki temel nedenin, teknik uzmanlik ve iiciincii tilke
vatandasinin o ise en uygun kisi oldugu diistincesine dayandigi soylenebilir.

Kiiresellesme olgusunun, isgiicii ile isletme ve insan kaynaklari yonetiminin de
kiiresel hale doniismesi yoniinde bir etki gosterecegi soylenebilir. Bu cercevede ,
uluslararas1 piyasalardan isgoren saglamada ve uluslar arasi gorevlendirmelerde,
ilgili tlkelerin yasal diizenlemeleri, siyasi, ekonomik ve toplumsal kosullar
gbdzoniine alinmalidir.
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