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Hazirlamis oldugum tez 6zgiin bir calisma olup YOK ve istanbul
Ticaret Universitesi Lisansistli Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmistir.
Ayrica, bu g¢alismayi yaparken bilimsel etik kurallarina tamamiyla uydugumui;
yararlandigim tim kaynaklari goésterdigimi ve higbir kaynaktan yaptigim
ayrintili alinti olmadigini beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi tUm hususlar
sahsi goérisim olup; Tirk Silahli Kuvvetlerinin ve istanbul Ticaret

Universitesinin resmi gorislerini yansitmamaktadir.

Koksal AKBAS



Oz

Kiiresellesme kavramu ticaret ve sanayi alaninda faaliyet gosteren orta ve
biiylik 6lcekli isletmelerde kokli degisimlerin yasanmasina neden olmustur. Klasik
insan kaynaklar1 yonetim teknikleri, ulusal sirketler i¢in yeterli ¢oziimler sunsa bile
kiiresel dlgekli isletmelerde yeterliligi tartisma konusu olmustur. Insan kaynaklari
yonetiminin isletmelerin basarilarinda iistlendigi kritik rol, uluslararasi insan

kaynaklar1 yonetimini ortaya ¢ikarmustir.

Kiiresellesme siirecinin yerel isletmelere nazaran, c¢ok uluslu isletmeler
acisindan farkli bir boyutu oldugunu sdyleyebiliriz. Bir a¢idan bakildiginda
kiiresellesme siireci ile birlikte, isletmelerin ¢ok uluslu bir yapiya donme
gerekliliklerinin arttif1 sdylenirken, diger bir taraftan bakildiginda ise ¢ok uluslu
isletmelerin  kendileri dogrudan kiiresellesme siirecinde aktif rol oynadiklari

goriilmektedir.

Probleme yanit verebilmek amaciyla, kiiresellesme ve insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili yerli ve yabanci alan yazin taranmistir. Elde edilen veriler, analiz

edilerek agiklama ve yorumlar yapilmistir.

Ik iki boélimde kiiresellesme ve kiiresel sirket kavramlari irdelenmistir.
Ucgiincii boliimde kiiresel sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimine deginilmis ve
ardindan klasik insan kaynaklarindan giiniimiizdeki insan kaynaklar1 uygulamalarina

dogru olusan siire¢ incelenmistir.

Yapilan analizler sonucunda; bir¢ok Tllkede faaliyet gosteren kiiresel
isletmelerin, i¢ ve dis cevrelerinden dolay1r orgiitsel yapilarinda ve yonetsel
faaliyetlerinde farkliliklar oldugu goriilmistiir. Bu farkliliklar ister istemez

isletmelerin insan kaynaklar1 yapisina da yansimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kiiresellesme, Kiiresel Sirket, insan Kaynaklar1 Yonetimi

il



Abstract

Globalisation concept has led to major changes in medium-sized and large
organizations acting in industry and trade. Even though classic human resources
management techniques offer sufficiently successful solutions for local companies,
they are incapable of providing effectivity in global ones. The critical role human

resources management plays in success of organizations has shown its importance.

Globalisation has a different extent for global companies. While it bacomes a
necessity for organisations to go multi-national through globalisation, they are acting

a catalyst role in globalisation itself.

In order to solve the problem, local and international literature has been
reviewed. The data mined has been analysed and explanations and interpretations

were made.

The first two chapters study the globalisation and global company concepts.
The third chapter touches on human resources management and its progress from

classic to modern approaches.

The analysis shows that global companies functioning in different countries
have differences in organizational structures and management activities.
Consequently, these differences have impact on human resources structure of these

organisations.

Key Words: Globalization, Global Company, Human Resources Management
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GIRIS

1980’1 yillarin basinda adin1 duyurmaya baglayan kiiresellesme kavramu,
onceleri fazla ses getirmemesine ragmen, daha sonra gittik¢e artan bir yiikselisle ve
ozellikle 1990’larin sonlarina dogru tiim diinyayr saran bir hal almistir. Degisen
diinya diizeni, yeni politik anlayis, kiiltiirel ve ekonomik alanlardaki gelismeler,
diinya capinda faaliyet gosteren sirketlerin de operasyon aginda genislemelere ve
degisikliklere yol agmustir. Ingilizce'de Globalisation, dilimizde Globallesme ya da
Kiiresellesme olarak kullanilan kavram, ticaret ve sanayi alaninda faaliyet gosteren
biiyiik sirketlerde biiyiik degisimlerin yasanmasma neden olmustur. Ozellikle
giiniimiizdeki ortakliklar ve sirket evlilikleri, organizasyonlarin artik cografi sinir
tanimaz sekilde operasyonlarini yonetmelerine olanak tanimaktadir. Sadece biiyiik
girisimciler degil, kiigiik girisimcilerden bazilar1 bile, zaman, mekan, ulusal sinirlar,
dil, gelenekler ve ideolojiler konularinda eski siirlar1 asan teknolojik olanaklara ve

stratejik gortislere sahiptir.

Kiiresel arenada faaliyet gdsteren bu sirketler, islerinin dogas1 geregi, farkl
dil, din, cografya ve Kkiiltiirden calisanlara ve onlar1 ortak bir kurumsal hedef
dogrultusunda motive etme gereksinimi igine girmislerdir. Bu gereksinim
dogrultusunda, giinlimiize kadar alisilagelmis olan yonetim prensipleri artik yavas
yavas etkinligini kaybetme siirecine girmistir. Kiiresel sirketler diye tanimladigimiz
sirketler sadece {retim, finans, satig-pazarlama, ya da arastirma-gelistirme
birimlerinde degil, insan kaynaklari yonetimi anlayisinda da onemli farkliliklar
getirme zorunlulugu igerisine girmislerdir. Ozellikle bu isletmelerin farkl is giicii
yapisina sahip olmalar1 ve her {ilkenin ¢alisma yapisi ile ilgili kendisine 0Ozel
kanunlariin olmasi, insan kaynaklar1 yonetiminde kiiresellesme bir yaklasim
gerekliligini ortaya cikaran Onemli etkenlerdir. Yapisal olarak farkli olan kiiresel
sirketlerin insan kaynaklarini basarili bir sekilde yonetmeleri, bu yapisal farkliliga

bagl olarak gerekli diizenlemeleri yapmalari ile miimkiin olabilecektir.



Calismanin  birinci  boliimiinde,  kiiresellesme  kavraminin  tanimi,
kiiresellesmeyi ortaya ¢ikaran nedenler, kiiresel sirket kavraminin tanimi,
kiiresellesmenin isletmeler ve istihdam iizerindeki etkileri gibi ¢alismanin temelini

teskil eden kavramlarin agiklamasi yapilmistir.

Ikinci béliimde, Insan Kaynaklar1 Yonetimi bashg: altinda, genel anlamda
insan kaynaklarina deginilmis, islevleri incelenmis ve ardindan klasik insan
kaynaklarindan giliniimiizdeki insan kaynaklar1 uygulamalarina dogru olusan siire¢
incelenmistir. Insan Kaynaklar1 Yé&netimi fonksiyonlarindan, orgiitiin  siirekli
gelisiminin ve i§ tatmininin saglanmasi, siirdiiriilebilmesi agisindan ¢ok 6nemli bir

yere sahip olmasi nedeniyle, Performans Degerleme iizerinde durulmustur.

Ugiincii béliimde, Kiiresel Insan Kaynaklart konusu ele alinmus, ilgili
tanimlara deginilmis ve Kiiresel Insan Kaynaklar1 Yonetimi, ortaya ¢ikis nedenleri,
ilgili perspektifler, stratejiler ele alinmis ve giiniimiizde diinyanin en biiyiik otomobil
tireticilerinden biri olan ve ayn1 zamanda dev bir kiiresel sirket olan Toyota

Corporation'in insan kaynaklar1 uygulamalarina yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM

KURESELLESME

1.1. Kiiresellesme

Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel konularda sik sik karsimiza ¢ikan kiiresellesme

kavramini derinligine irdelememiz faydali olacaktir.

1.1.1. Kiiresellesme Kavram

Yeniden yapilanma, yeni diinya diizeni, tek diinya diizeni gibi kavramlarla da
ifade edilen kiiresellesme, son yiizyilin lizerinde en ¢ok konusulan ve her kesimin
- sosyologlar, siyaset¢iler, ekonomistler, yonetim bilimciler - {izerinde tartigip fikir
tirettigi bir kavram olmustur. Son zamanlarda “kiiresellesme, globallesme, yeni
diinya diizeni, neo-liberalizm gibi kavramlar bazen birbirinin yerine

kullanilmaktadir.

Ingilizce karsiligi Globalisation olup, kokiinde “globe” sézii, ii¢ boyutlu,
yuvarlak ve fiziksel sekil, ikinci anlamiyla da diinya, ya da diger bir ifadeyle kiireyi
ifade etmektedir. Meydan Larousse'un ifadesiyle ise “global”; tiimiiyle ele alinan
anlamma gelmektedir. Kiiresellesme kavrami {izerinde de bir ¢ok tanim vardir.
Genelde belli fikirler, olaylar, diisiinceler, teknolojiler gibi durumlarin global 6l¢ekte
bulunur hale gelmesini, veya diinya dlgeginde ulusal kimliklerin, ekonomilerin ve
sinirlarin ¢ozildiigii, sosyal hayatin biiyiik bir boyutunun kiiresel siirecler tarafindan
belirlendigi anlamlarma geliyor. Bunun yaninda diinyanin ekonomik bir biitiin
olusturma, toplumlarin birbirine benzeme ve tek bir kiiresel kiiltliriin ortaya
cikmasini veya toplumlarin kendi kimliklerini ve farkliliklarimi ifade etme ve

tanimlama anlami da tagidigi oluyor.

Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan sonra agirlik kazanan ekonomik uygulamalar

daha fazla liberal icerikli olup; Keynesyen ekonomik politikalar, bu donemden sonra



liberal ekonomik politikalara doniismiistiir. Sosyal devlet olgusu zayiflamis, iktisadi
liberalizasyon; piyasa ekonomisi kavraminin yogun bir sekilde uygulama bulmasina

ve dolayisiyla, piyasa ekonomisi kurallarinin uygulanmasina olanak tanimstir.

1980’11 yillarin basinda adin1 duyurmaya baglayan kiiresellesme kavrami,
Onceleri fazla ses getirmemesine ragmen, daha sonra gittikce artan bir yiikselisle ve
ozellikle 1990’larin sonlarina dogru tiim diinyayr saran bir hal almistir. Kimileri,
kiiresellesmenin de, diger baz1 akimlarda oldugu gibi bir trend oldugunu ve bir siire
sonra popiilaritesini kaybedecegini iddia etmisse de, cok gegcmeden tiim yasamimizi

etkileyen ve yon veren bir unsur olarak hayatimizdaki yerini almistir.

“Global yeniden yapilanma” olarak da ifade edilen bu siire¢, asagidaki dort

onemli alanda degisimi dngérmektedir:'

e Teknolojik yenilik (Teknik donanim ve iiretim teknolojilerinin yiiksek
teknolojilerin gerektirdigi sekilde giincellestirilmesi)

e Ekonomik sistemin modernizasyonu (Ozellestirme basta olmak iizere bir
takim yontemlerle sistemin hizli ve aktif bir rekabet giiciine
kavusturulmast)

e Siyasal reformlar (Ulusal ve uluslararas1 alanlarda yeniden diizenlemelerle
liberallesme yolunda geligsmelerin saglanmasi)

e Toplumsal motivasyon (Kiiresel rekabet alaninda iilke halkinin
bilinglendirilerek motive edilmesi ve boylece ilgili alanlarda yapilacak

reformlar konusunda halkin da siirece dahil edilmesi)

Kiiresellesme, 21. yilizyilin en dikkat ¢ekici ve popiiler kavramlarindan birisi
olmasima ve iizerinde ¢ok konusulmasina ragmen, tanimi konusunda tam bir fikir
birligi yoktur. Birbiri ile ortligmeyen tanimlamalarin yapilmasi ise kavramin tam ve
dogru bir sekilde anlasilmasinda ortaya giicliikler c¢ikarmaktadir. Kiiresellesme,
kelime anlamu itibari ile, diinyanin biitiinlesmis tek bir Pazar haline gelmesini ifade
eder. Kiiresel kavrami ilk defa, Marshall McLuhan’in “Komiinikasyonda Patlamalar”

(1960) adli kitabinda, bu yeni siire¢ i¢in “Kiiresel Koy” kavramini kullanmasi ile

' Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniisiim, iz Yaymncilik, 1996, s.16



literatiire girmistir.” Daha sonra, 6zellikle Harvard, Stanford, Columbia gibi prestijli
tiniversiteler tarafindan bu kavram kullanilmaya baglanmis ve yine bu cevrelerden

cikmis ekonomistler tarafindan giincel ve popiiler hale getirilmistir.

Ekin’e gore kiiresellesme, “ulusal ekonomilerin artan Ol¢iide birbirine
bagimliligi anlammna gelmektedir”.> Teknoloji ve ekonominin kiiresel boyuta
ulagmasi, bilgi, ham madde, mal ve hizmetlerin kiiresel dolasimi, isletmelerin degisik
tilkelerde temsilcilikler, ortakliklar ve direkt yatirnmlar sekliyle faaliyette
bulunmalar1 gibi olgular1 da igine alan kiiresellesme, uluslararasilasmanin Gtesinde
ve ondan daha genis bir kavramdir. Esin ise, kiiresellesmeyi, “uluslararasilasma
slirecinin tamamlanip, iiretimin ve tiikketimin diinya 6lgeginde planlandigi serbest

rekabet ve piyasa diizeninin uluslar iistii kurulusla denetlendigi, kurallarin uluslar

{istii bir anlayisla calisti1 bir sistemdir” diye tanimlamaktadur.*

Tutar’a gore, kiiresellesme kavrami, “cogu zaman belli goriisler, belli fikirler,
pratikler, olaylar, teknolojiler, kurumlar, vb. gibi durumlarin, kiiresel oOlgekte
goriilebilir hale gelmesini, veya diinya 6l¢eginde ulusal kimliklerin, ekonomilerin ve
sinirlarin ¢oziildiigi, sosyal hayatin biiytlik bir boliimiiniin kiiresel stiregler tarafindan
belirlendigi; diinyanin ekonomik bir biitiin olusturma, diinya toplumlarinin
birbirlerine benzeme, buna bagli olarak tek bir kiiresel kiiltiiriin ortaya ¢ikmasini
veya toplumlarin kendi kimliklerini ve farkliliklarini ifade etme ve tanimlama,
nihayet diinyanin sikismasi, kii¢iilmesi, ulusal olan her seyin anlamini yitirmesi ve
diinyanin tek bir mekan olarak algilanma bilincinin artis siirecini” tanimlamak icin

kullanilmaktadir. >

Kalemci, kiiresellesmeyi, “iilkeler arasindaki ekonomik engellerin
kaldirilarak diinya tarihinde hi¢ goriilmemis bir ekonomik hareketliligin ortaya

¢ikmasinda temel faktordiir” diye tanimlamistir, ©

? Hasan Tutar, Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi, Hayat Yayimnlari, istanbul, 2000, s.21

3 Nusret Ekin, Kiiresellesme ve Giimriik Birligi, ITO Yay. No: 1999/47, istanbul, 1999, 5.50

* Arif Esin, Diinyada Globalizasyon ve AT nun Sanayi Politikas:: Tiirkiye’ye Etkiler, IKV Yay,
Istanbul, 1992, s.1.

5 Tutar, a.g.e., s.17-18.

% Nail Kalemci, Kiiresellesen Diinya ve Denizli, Standart, Y11:40, Say1:480, s.16



Bu tanimlamalardan hareketle, sadece ulusal smirlar igerisinde yapilan
faaliyetlerin ve ulusal stratejilerin anlaminmi yitirdigi, bunda israrc1 olanlarin ise
uluslararasi piyasalarin yaptirim giicii karsisinda ¢aresiz kalarak tutunamayacaklarini

ifade etmek yanlis olmayacaktir.

Mutlu’ ya gore, kiiresellesme; “iilkeler arasindaki ekonomik, politik, sosyal
iligkilerin yayginlagmasi1 ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplagmalarin
coziilmesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin, inang ve beklentilerinin daha iyi taninmasi,

iilkeleraras iliskilerin yogunlasmasi gibi olgular1 igeren bir kavramdir.””’

Giiveng’e gore kiiresellesme, ““ hangi alanda olursa olsun ekonomiden sanata,
bilimden iletisime, herhangi bir calismada/iiretimde, yapimda diinya ¢apinda
gegcerliligi/agirligi olan normlarin dikkate alinmasi veya etkili hale gelmesi, diinyaya
acilarak  ulusalligin = reddedilmeksizin  disina  ¢ikilmas1  ve  evrensellikle

bagdastiriimasidir.”

Mabey ve Salaman ise kiiresellesmeyi, cografi ve orgiitsel sinirlarin 6tesinde,
ticari faaliyetlerin entegrasyonu olarak tanimlamaktadir.” Kiiresellesme, cografik
yerlesimler ve oOrgiitsel birimlerin, bireysel sonuclar ile ilgili olmaksizin, firmaya
maksimum kazan¢ sunan bir durumda, iiriin ve hizmetlerin tasarlanmasi, satin
alimmasi, tretilmesi, dagitimin ve satiginin yapilmasinda ozgiirliik olarak ifade
edilmektedir. Kiiresel firma basaris1 i¢in gerekli olan fikir, yetenek, sermaye, ve

diger kaynaklar1 arastirmada ulusal sinirlara bagimli olmak zorunda degildir.

Barnet ve Cavanagh ise kiiresellesmeyi, global bir biitiinlesme olarak almis,
diinya ¢apinda olusan ekonomik sistemlerin ise bu biitiinlesmeyi, daha once higbir
diinya imparatorlugu ya da ulusunun basaramadigi 6lciide gergeklestirdiklerini ifade

etmislerdir.'”

’ Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik, Beta Yay., Istanbul, 2003, s.132.

¥ Nazim Giiveng, Kiiresellesme ve Tiirkiye, BDS Yay., istanbul, 1998, 5.318.

? Christopher Mabey ve Greame Salaman, Strategic Human Resources Management, Blackwell
Publishers, Oxford, 1995, s.378.

' Richard J. Barnet ve John Cavanagh, Kiiresel Diisler, imparator Sirketler ve Yeni Diinya
Diizeni, Cev; Giilden Sen, Sabah Yayinlari, 1995, s.2



Kiiresellesmeyi “diinyanin tek bir mekan haline gelme siireci” olarak
tanimlamasina ragmen, Robertson bilinen tanimlarin aksine kiiltiirii kiiresellesme
analizlerinde merkezi hale getirmektedir. Elbette, kiiresellesme kaginilmaz olarak
kiiresel bir kiiltiiriin olusmasina yol acacaktir. Fakat, bu kiiltiir, “aynilastiran” degil,
normatif baglayiciligi olmayan ama diinyaya iligkin genel bir sdylem iireten bir

kiiltiirdiir."!

Robertson, uzun yillar, bilingli bir yanlisin sonucu olarak, olani
aciklamada ekonominin goélgesinde kalmis olan kiiltiiriin aslinda ne kadar 6nemli

oldugunun artik anlasildigini diigiinmektedir:

Balci’ya gore, Kiiltiir olgusunu kiiresellesme analizlerine dahil ederek
Robertson’n literatiire iki onemli katki yaptigi sOylenebilir. Birincisi, -Ohmae’nin
yaptig1 gibi- ekonomi merkezli bir okuma ile kiiresellesmenin, siyasal siirlar1 agan
bir medeniyet iirettigi, yani kiiltlirler arasi sinirlari ortadan kaldirarak kiiresel tek bir
kiiltliriin tiretilmesine hizmet ettigi sonucuna ulasilmasi tehlikesini bertaraf etmis
olmasidir. Robertson, ikinci olarak, kiiresellesme analizinin merkezine kiiltiir
olgusunu koyarak, “farkliliklarin siirdiiriilebilirligini” hatirlatmakta, bu baglamda
“kiiresel hegemonun mutlakligi”n1 sorunsallastirmakta ve “degisim olasiligi’”nin
halen var olduguna dikkat ¢cekmektedir. Bununla birlikte sunu da belirtmek gerekir.
Kiiltiire vurgusunu mutlaklastiran analizler, en az ekonomi merkezli analizler kadar

12
arizalidir.

Biitiin bu tanimlardan hareketle kiiresellesme; 6zellikle teknoloji alaninda
yasanan gelismeler neticesinde cografi sinirlarin neredeyse sadece harita iizerinde
birakildigi, tilkeler arasinda, ekonomik, sosyal, politik agilardan iliskilerin gelistigi
ve bunu destekleyici igbirliklerinin her gegen giin yogunluk kazandigi, bilgi,
sermaye, ham madde gibi unsurlarin diinya ¢apinda serbest dolasimi neticesinde
isletmelerin farkli bir ¢cok tilkede faaliyet gosterebilme imkanini buldugu, iiretim ve
tilketim dahil olmak iizere hemen hemen her konunun diinya dlgeginde planlandigi

ve yuriitildiigi bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

' Roland Robertson, Kiiresellesme: Toplum Kurami ve Kiiresel Kiiltiir, Cev.Umit Hiisrev Yolsal,
Bilim ve sanat Yaymlari, Ankara, 1999,221-222
2" Ali Balci, http://www.uli.sakarya.edu.tr/ali/robertson.pdf,



1.1.2. Kiiresellesmeyi Ortaya Cikaran Nedenler

Diinya ekonomisi otuz yili askin bir siiredir teknik, ekonomik ve politik
nedenlere dayanan bir yapr degisikligine ugramaktadir. Ozellikle II. Diinya
Savasi'ndan sonra agirlik kazanan ekonomik uygulamalar, daha fazla liberal igerikli
olup, Keynesyen ekonomik politikalar bu donemden sonra Monetarist iktisadi
(liberal) politikalara doniigmiistiir. Sosyal devlet olgusu zayiflamis, iktisadi
liberalizasyon; piyasa ekonomisi kavraminin yogun bir sekilde uygulama bulmasina
ve piyasa ekonomisi kavraminin yogun bir sekilde uygulama bulmasina, dolayisiyla
piyasa ekonomisi kurallarinin uygulamasina olanak tanimistir. Bununla birlikte
gelisen teknolojik buluslar isletmelerin hareket alanimi arttirmis boylece Cokuluslu

Sirket kavrami giindeme gelmeye baglamistir.

1990'larda biiyiik girisimciler ve hatta kii¢iik girisimcilerden bazilar1 bile,
zaman, mekan, ulusal sinirlar, dil, gelenekler ve ideolojiler konularinda eski sinirlar
asan teknolojik olanaklara ve stratejik goriiglere sahiptir. Normalde, politikten ¢ok
ekonomik, kamusaldan ¢ok 6zel olarak nitelendirebilecegimiz bu kurumlar, diinyay1
kapsayan teknikler bularak, herhangi bir yerde iiretilip her yerde satilabilecek iiriinler
gelistirerek, kredilerini diinyanin her yerine yayarak ve her kodye, her mahalleye
ulagabilen kiiresel iletisim kanallarina girerek, 21. Yiizyilin diinya imparatorluklar
haline gelmektedirler. Bu uzay cagi isletmelerinin mimar1 ve yoneticileri, son
yillarda diinya politikasindaki dengelerin bolgelerden, tiim diinyay1 etkileyebilen
hiikiimet ve sirketlere kaydigin1 bilmektedirler. Hemen her yerde, devletlerin umut
ve iddialar1 azalirken, bu sirket imparatorluklar ortak mekanlar1 isgal etmekte ve

gittikce daha fazla sayida insanin yasamini derinden etkilemektedirler.

Kiiresellesmeyi ortaya cikaran baslica nedenleri; ekonomik, sosyo-kiiltiirel,

politik ve teknolojik nedenler olarak incelemek miimkiindiir.

Ekonomik nedenler, kiiresellesme, 1980'li yillardan itibaren, 6zellikle iktisadi
gelismeleri agiklamada bagvurulan temel referans noktalarindan biridir. Son
donemde iletisimde yasanan devrim sayilabilecek nitelikteki gelismeler, uluslararasi
ticaret ve rekabetin artmasi, teknolojik gelismede bas dondiiriicii siirat, ulusal

ekonomilerin etkisini azaltmis, uluslararasi biitlinlesmeyi ve global yapilanmay1 6n



plana cikartmistir.”” Bilgi teknolojisindeki gelismeler ile birlikte mesafelerin ve
zaman farkinin ortadan kalkmasi, sermaye dolasiminin serbest hale gelmesi ve yeni
yatirim araglarinin ortaya ¢ikmasi, ulusal ve uluslararasi ekonomileri bir degisim
stirecine girmeye zorlamistir. Bu degisim siirecinde uluslararasi ticaretin ve sermaye
hareketinin serbestlesmesi, bu serbestlesmeye paralel olarak, yabanci sermayenin
ekonomik gelisme siirecinde biiylik 6nem kazanmasi ve daha da 6nemlisi ekonomik
ve siyasal anlamda ulusal siirlarin 6tesinde, uluslararasi ekonomik ve siyasal
bloklarin olusturulmasi g¢abasi dikkate deger gelismelerdir. Salt iktisadi agidan
bakildiginda  kiiresellesme,  gercekte  sermayenin  uluslararasilasmasindaki
hizlanmanin ve genislemenin artik uluslararasilagsma kavramina sigmayan bir diizeye
ulastigin1 ifade etmek i¢in de kullanilmaktadir. Burada s6z konusu olan artik
uluslararasi, dogrusal bir boyut degil, kiiresel, karmasik ve ¢ok boyutlu bir

boyuttur."*

Japon yazar K.Ohmae'ye gore, yeni diinya diizeninin temelindeki kiiresel

ekonomik sistemin olusumu, baslica dort faktorden kaynaklanmaktadir:

e Kiiresellesmeyi meydana getiren birinci faktor, yatirimlarin cografi
siirlar asan nitelik kazanmasidir. Para artik, eger cekici bir durum soz
konusu ise, her hangi bir engelle karsilasmadan, diinyanin herhangi bir
bolgesine gitmekte ve orada yatirim yapabilmektedir.

e lkinci faktdr, sanayinin kiiresel gelisimidir. Artik firmalarm,
hiikiimetlerin destegi ve ikili anlagmalar ¢ercevesinde stratejiler
gelistirme ve uluslararasilasma politikalar1 gegmiste kalmaktadir. Bugiin
onem kazanan, kiiresel sirketlerin, pazar onceligi ve cekiciligine gore
istedikleri bolgelere gitmeleri ve yatirim yapmalaridir.

e Uciincii faktor, bilgi teknolojilerindeki gelismeler, kiiresel ekonomik
sistemin gelismesinin temel faktorlerindendir. Bilgi teknolojileri, zaman
ve cografi uzakligt ortadan kaldirarak, kontrolii kolaylagtirmis,

yatirimlarin hareket serbestligini desteklemistir.

13 Biltekin Ozdemir, Ekonomik Yapidaki Degisim, Yeni Tiirkiye, Say1 20, Mart-Nisan 1998, 5.967.
' Yiiksel Akkaya, Globallesme: Neo - Korporatizmin Sonu mu?, Tiirk Agir Sanayi ve Hizmet
Sektorii Kamu Isverenleri Sendikasi Yay., Ankara, 1998, 5.429.



e Kiiresellesmenin temel itici faktorlerinden sonuncusu ise, insan
faktoridiir. Giiniimiizde insanlar, kiiresel diisiinen ve kiiresel Olgekte
tatmin bekleyen tliketici zihniyetini kazanmistir. Diinyanin diger
bolgelerindeki yasam kosullar1 hakkinda, daha genis ve cabuk bilgi sahibi
olmaya baslayan insanlar, kendi ulusal kimliklerini sorgulamadan ve yerli
mal1 kullanma kaygilarini bir tarafa birakarak, daha ¢ok yabanci mal ve
hizmet talebinde bulunmaktadirlar. Burada 6nemli olan, nereden gelirse

gelsin, en iyi ve en ucuz mali elde etmektir.

Sosyo-Kiiltiirel Nedenler ; sosyal ve kiiltiirel degerler, bir toplumu olusturan
bireyler iizerindeki en biiyiik etki kaynaklaridir.Ozellikle insanlarin yasaminda
edindikleri bazi deger, inan¢ ve sosyal iliskiler biitiinii olan kiiltiirel degerler,
insanlarin toplumsal bir varlik haline gelmelerinde ©nemli etkendir. Teknoloji
alanindaki degisimler ve ekonomik yeniden yapilanma siireci diinya uluslarinin
toplumsal hayatlar iizerinde de Onemli degisimlere neden olmustur. Toplumsal
iligkileri diizenleyen degerler, yerlesim alanlarindaki degisme, yeni yasam
deneyimleri, yeni teknolojik girdiler, toplumsal degisimi etkileyen faktorlerdir. Daha
ayrintili olarak fiziki ¢evre, teknolojik gelismeler, ekonomik {iretimin yapisi, mesleki
bilgi, dini inan¢ ve demografik hareketlilik, yazarlarca degisimin itici giicli olarak
belirtilmektedir."”” Ancak diinya uluslarmin biitiinlesmesinden ne kadar bahsedilirse
bahsedilsin, bolgesel ve yoresel farkliliklarin her zaman mevcut olabilecegi de bir
gercektir. Bu farkliliklar ise, uluslarin kendi degerlerini korumalarina bir Slgilide

yardimci olabilmektedir.

Politik Nedenler,; kiiresellesme siirecinde etkili olan politik doniistimlerin
basinda, kuskusuz eski Sovyetler Birliginin merkezinde bulundugu Dogu Blogunun
¢oOziilmesi ve bu ¢er¢evede Dogu Almanya'nin Bat1 Almanya ile birleserek Avrupa'da
glic dengelerini etkileyecek yeni bir siirecin baslamis olmasi yatmaktadir. 1989
sonrasinda Sovyetler Birligi ve Dogu Blogunun dagilma siireci, Dogu Avrupa'da ve
Balkanlarda yeniden yapilanma veya yapilandirma gayretleri, yeni kavramlar1 ve

politikalart giindeme getirmistir. Federatif devletlerin, Yugoslavya ve Cekoslovakya

> Ercan Tathdil, Globallesme Siirecinde insan Kaynaklarimin Degisimi: Tiirkiye Ornegi,
Kiiresellesme Siirecinde Uluslararast Firmalar ve Yikselen Ekonomiler Uluslararasi Kongre
Bildirileri, Izmir, 27-31 May1s 1998, s.2.
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orneklerinde oldugu gibi ¢oziilmeleri, Sovyetlerin dagilmasindan sonra Avrupa'da
dogan siyasi boslugun, Almanya dahil baz iilkelerce doldurulma cabalari, “yeni
diinya diizeni” seklinde ve ‘“globallesme/kiiresellesme” olarak ortaya konmaya
calisilan modeller, 80'li yillarin sonunda ortaya ¢ikan hizli siyasi degisimlerin bir

sonucudur.'®

Uluslararasi sistemde uzun yillar boyunca siire gelen iki kutup arasindaki giic
savasl, 1990'li yillarda ozellikle Sovyetler Birliginin dagilmast ve Avrupa'nin
coziilmesi ile farkli bir boyut kazanmistir. Kiiresellesmeye zemin hazirlayan politik
dontistimlerin, kiiresellesmeye karsi gelisen olumsuz diisiincelerin temeli oldugu da

bir gercektir.

Teknolojik Nedenler; yiiksek teknolojinin bas dondiirlicii bir hizla gelismesi
ve giderek artan uluslararasi rekabet, global ekonomide gozlenen yapisal degisimin
gerisindeki temel etkenlerdir. Rekabet, teknolojik gelismeyi dogurur ve buna bagh
olarak da yeni teknolojiler yeni firsatlar yaratir ve piyasalardaki degisen talebi
kargilamak tizere yeni iirlinler iiretilir. Bunun i¢indir ki ekonomide goriilen degisim
ve doniisiimler ¢ogu kez teknolojik degisimin yarattigi bir zorunluluk olarak

algilanir."’

Gergekte kiiresellesme siirecinin toplumlarin ekonomik, sosyal, kiiltlirel ve
politik degisiminde biiyiik oranda etkili olmasinin ¢ok ¢esitli nedenleri arasinda,
oncelikli olarak teknolojik gelismelere dayali degisim, ulasim ve finans alanindaki
yenilikler bagta gelmektedir. Uydu kanaliyla uluslararast haberlesmenin
kolaylagmasiyla ekonomik ve siyasal gelismelerden tiim diinyanin hizla haberdar
olmasi, bilgisayarlarin ¢ogalmasiyla elektronik haberlesmenin zaman farkliliklarinin
Onemini azaltmasi, uzun siire havada kalabilen ucaklar ile yolculuklarin ve kargo
tasimaciligmin daha az maliyetli ve hizli hale gelmesi ve iletisim alanindaki
yeniliklerle sermayenin kiiresellesme hareketliliginin artmasi ve bu hareketliligin
kolaylikla izlenebilmesi, iletisim, ulasim ve finans alaninda 6nemli gelismeler olarak

gosterilebilir.

16 Mustafa Erkal, Sosyalaji, ilaveli 5. Baski, Der Yayinlari, Istanbul, 1993, s.139.
17 Kurtulmus, a.g.e., s.124.
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Bu siirece paralel olarak iilke sinirlar1 daha gecirgen hale gelmekte ve
uluslararasi ticaretteki serbestlik diizeyi artmaktadir. 1950 yilinda 380 milyar dolar
olan diinya ticaret hacmi 1999 yilinda 35 trilyon dolara c¢ikmistir. Diinya
ticaretindeki bu kadar hizli artigin sebeplerinden biri giimriik tarifelerindeki diististiir.
Ancak hemen ifade etmek gerekir ki, kiiresellesme ticarette saglanan serbestligin pek
cogunun gelismis tilkelere ait igletmelerin ticaret kapasitelerini artirmaya doniik
oldugu da bir gercektir. Ciinkii gelismis tilkeler kendi sinirlarini ticari faaliyetler igin

yeteri kadar gegirgen hale getirmemislerdir.

1.1.3. Kiiresellesme Siirecini Etkileyen Faktorler

Kiiresellesme siireci bir dizi faktoriin etkisindedir. Bu faktorler asagida

siralanmis ve kisaca incelenmistir.

e Ogrenme Etkisi: Herhangi bir disa agilma kararinin verilmesini etkileyen
en oOnemli faktorlerden birisi isletmenin Onceki tecriibelerinden
ogrendikleridir. Isletmeler kiiresellesmenin ilk asamasi olan ihracat
asamasinda elde ettikleri bilgiler ve deneyimler sonucunda diger bir
asamaya gecme konusunda daha gergekci kararlar verebileceklerdir. Her
bir asamada elde edilen bilgiler ve 6grenilenler bir sonraki asama i¢in bir
feed-back (geri besleme) olusturacaktir.

e Olcek Ekonomisi: Kiiresellesme kararini etkileyen bir baska faktorde
dlcek ekonomisidir. Uretim kapasitesinin arttirilmasinin dlgek ekonomisini
saglayacagi durumlarda isletmeler uluslararasi piyasalardaki paylarini
arttirmay1 isteyeceklerdir.

e Uretim Siirecinin Esnekligi ve Arz Potansiyeli: Bir isletmenin iiretim
stireci ne kadar esnekse, baska deyisle; ne kadar kolay transfer edilirse
isletme o kadar kolay kiiresellesme karar1 verebilecektir. Ayn1 zamanda
iiretilen malin arz potansiyeli ne kadar yiiksekse isletmenin dis pazarlara
girme sans1 da o kadar artmis olacaktir.

e Ithalat Kisitlamalar1 ve Thracat Tesvikleri: Yabanci pazarlarda ithalatin
ve ihracatin lehine veya aleyhine verilen kararlar isletmenin kiiresellesme

kararlarin1 olumlu veya olumsuz yonde etkileyecektir.
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e Rakip Firmalarin Davramslar: Kiiresellesme pazarlardaki rakip
firmalarin tutumu da kiiresellesme kararinin verilmesinde etkili olan bir
diger faktordiir. Hedeflenen dis pazara hangi firmanin ilk olarak girecegi
Pazar payinin belirlenmesinde 6nemli bir noktadir.

e Kiiresel Tasima Maliyetleri ve Idari Harcamalar: Bunlar da;

kiiresellesme zamanini etkileyen faktorlerdir.

1.1.4. Kiiresellesmenin Teknolojik Degisim ve Istihdama Etkisi

Diinya tarihinde zaman zaman biyiik teknolojik devrimler yasandigi
bilinmektedir. Bu teknolojik devrimler ii¢ grupta incelenebilir:'® Birinci teknolojik
devrim, buhar makinasinin uygulanmasi, ikinci teknolojik devrim, inorganik
enerjinin, hayvan ve insan giicii disinda bir enerjinin, yani elektrigin iiretimde
kullanilmasi, tgiincii teknolojik devrim ise mikroelektronik alaninda yasanan
gelismelerdir. Mikroelektronik alanindaki teknolojik devrim ise iki noktada
yogunlagmistir; Haberlesme ve Bilisim. Yani bilgisayarlarin devreye girmesi ile
bilgiyi toplama, degerlendirme, kullanma ve iiretimde uygulama kolaylikla miimkiin
olmustur. Bilisim ve iletisim alanindaki bu devrim verimliligi yiikseltmistir. Ancak
inkar edilemez bir gercek vardir ki, o da diinya tarihinin en akil almaz teknolojik
gelismelerinin  yasandigi 21. yiizyildir. Yani diinyanin tek bir mekan olarak
algilanabilecek diizeyde kiigiilmesi stireci, bu 6zelligini teknolojik gelismeler ve

yeniliklere bor¢ludur.

Teknolojik degisimlerin isletmeler iizerindeki etkisi oldukca biyiik ve
onemlidir. Her seyden oOnce, isletmeler faaliyet alanlarinda ortaya ¢ikan yeni
teknikleri dikkatli bir sekilde takip etmek ve isletmelerine kazandirmak zorundadir.
Yogun rekabetin yasandigi ekonomik ortamda teknolojik yeniliklerin isletme
biinyesine kazandirilmasi isletmeler i¢in 6nemli bir avantaj olurken, aksi durumlar

isletmelerin varliklarini tehlikeye sokacak diizeyde olumsuz etki yapabilir.

Teknolojik gelismeler isletmelerde isin yapisinin degisiminde de Onemli

etkendir. Hatta mavi yakali olarak tanimlanan is géren sinifinin ortadan kalktig1 ileri

' Gencay Saylan, Kiiresellesmenin Gelisimi, Emperyalizmin Yeni Masali, 3.Baski, imge Kitabevi,
1997, s.14.
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stiriilmektedir. Teknolojinin insanla ve onun giicliyle yarisacak yenilikler getirdigi ve
is gorenin Fordist liretim tarzinda oldugu gibi sadece iiretim hattinda vida sikistiran
insan olmadig1 bir gercektir. Is goren bir takim bilgilere sahip ve bu bilgileri is

ortaminda kullanabilen bir yapiya dontigmiistiir.

Teknoloji bir taraftan insani bilgili ve isletmelerde daha degerli yaparken, bir
taraftan da otomasyon ve robotlagsmaya neden olmasi ile insani teknolojinin ardina
itmigtir. Bu bir tezat gibi goriinebilir. Ancak teknoloji gelisimini durdurmanin
imkansizligi, insan1 farkli ¢aligmalara itmistir. Baslangicta insanin aleyhine gibi
goriinen bu durum, teknolojiyi, bilgiyi, icat ve yenilikleri gerceklestiren insanlarin
Onemini artirmis ve entelektiiel sermaye denen bir kavram ortaya ¢ikmistir. Bilgi ve
deneyimin bir biitlinii olarak ifade edilen entelektiiel sermaye kavrami, insan1 maddi

sermaye unsurlari karsisinda beklenenden daha degerli bir noktaya tagimistir.

1.1.5. Kiiresel Yonetim Diisiincesine Gecis

Kiiresellesme, sinir tanimayan bilgi sayesinde geleneksel yonetim teknikleri
ve uygulamalarinda da onemli degisimlere neden olmus, isletmelerin faaliyet
sahalarinda rakiplerine kars1 {stiinliikk saglamalar1 icin standart ve tek bir modelin
varlig1 glinimiizde gecerliligini biiyiik Olciide yitirmistir. Gegmisten gliniimiize
uzanan isletme yoOnetim tarihi incelendiginde, planlama, orgiitleme, koordinasyon,
ylriitme ve kontrol gibi temel islevlerden olusan geleneksel bir modelin var oldugu,
bu konulardaki kural ve yontemlerin, eksiksiz yerine getirilmesi halinde, isletmelerin
basartya ulasacagi diisiiniilmektedir. Temel yonetsel fonksiyonlar Onemlerini
korumakla birlikte, yakin zamana kadar gegerli olan bu geleneksel yonetim ve
organizasyon yaklasimlarinin, degisimle gelen yeni beklentileri karsilamakta yetersiz
kalmasi, yonetim bilimini bu zamana kadar gecirdigi evrimin ¢ok daha derin ve

koktenci olanin1 yasamak zorunda birakmastir.

Teknoloji, ekonomi, siyasal ve toplumsal alandaki gelismeler, her seyin
yeniden tanimlandig1 yeni kiiresel diinya diizeninde, yonetimin tanimi ve roliinde de
radikal degisimlere neden olmustur. Onceleri ulusal smirlar igerisinde
gergeklestirilen bu degisim, kiiresellesme ile hiz kazanarak ¢ok boyutlu bir hal

almistir. Yonetim artik ulusal sinirlari asmustir. Isletmelerin, ulusal sinirlar tarafindan
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sinirlandirilmayan ve dissal ¢evre ile etkilesim igerisinde olan agik sistemler olmasi
nedeniyle yonetim alaninda bir takim yeni teknik ve yaklagimlar glindeme gelmistir.
Yonetsel ve orgiitsel faaliyet ve uygulamalarinda degisik faaliyet ve uygulamalarinda
degisik adlar altinda ele alinan bu yeni yaklasim bi¢imlerinin belli baglilari;
reorganizasyon, degisim miihendisligi, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari
yonetimi, yalin igletme yoOnetimi, benchmarking, oOrgiitsel kiigiilme, sanal Orgiit,
personel giiclendirme, 6grenen Orgiit, yassilasma veya sifir hiyerarsi, sebeke tiirii

orgiit yapilar: vb. dir."”

21. ylizy1l yonetim anlayist mevcutlart korumaktan ziyade, kiiresel seviyede
firsat yaratmayr ve muhtemel koklii degisimlere hazir olmayr 6n plana ¢ikaran
dinamik bir siiregtir. Bu dinamizm gerekliligi yonetim anlayisini yukarida belirtilen
yeni kavram ve yaklasimlari ortaya ¢ikarmaya itmistir. Ancak stirekli bir degisimin
yasandig1 giiniimiizde hi¢bir yaklasim, etkin yonetim icin tek basina etkili degildir.
Hem geleneksel hem de yeni yonetim yaklagimlarinin ortak sentezi 21. ylizyilin
yonetim anlayist i¢in gerekli kosuldur. Burada dikkat edilmesi gereken, yonetsel
faaliyetlerin global isletmeler i¢in daha genis ve biitiinciil agidan degerlendirilmesi
gerektigidir. Bu ise 21.Yiizyilin yonetim anlayisi olarak kabul edilen kiiresel yonetim

konusunu giindeme getirmektedir.

Kiiresel yonetim, geleneksel yonetim uygulamalarini yok saymamakla
beraber, 20. yiizyilin son déonemlerine kadar siiren yonetim anlayisinin, giiniimiiziin
global Olcege ulasma cabasinda olan isletme yapilar1 i¢in uygun olmayan ve artik
gecerliligini kaybetmis yontemlerine yeni yaklasimlar getirmektedir. Zaten diinya
ekonomisinin dinamik yapist da esnek bir yonetim anlayis1 gerektirmekte,
glinlimiizde tek bir kural ve dogrunun gecerli olmadigi yonetim birliginin varlig
kabul edilirken, yonetimin gelecegi tahmin eden, hatta gelecegi sekillendiren bir

islev haline gelmesi beklenmektedir.

19 Tutar, a.g.e., s.95.
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1.1.6. ABD’nin Kiiresellesmedeki Rolii

Amerikan kiiresel sisteminin ortaya ¢ikardigi uluslararasi diizenin temel
Ogeleri: Biitiinlesmis kumanda ve giicleri de iceren ortak giivenlik sistemi (NATO,
ABD-Japonya Giivenlik Anlasmasi vs.), Bolgesel ekonomik isbirligi (APEC,
NAFTA), Ozel kiiresel isbirligi kuruluslar1 (Diinya Bankasi, IMF, WTO )’dir. Bu
organizasyonlar Amerika Birlesik Devletleri tarafindan yonlendirilseler bile ortaklaga
karar vermeyi vurgulayan usuller; kilit ittifaklarda demokratik {iyeligin tercih

edilmesi; kiiresel boyutu olan temel bir anayasal ve hukuki yapinin saglanmasidir. >

Ancak Brzezinski bakis acili bu agiklamalarin yaninda, Anti-Amerikanci
Roger GARAUDY ’nin bakis acist ile Amerikan kiiresel sisteminin temelinde yer

alan “Amerikanlastirma”nin belli bagh unsurlar1 ise 6zetle su sekilde siralanmaktadir:

Uzerinde Allah’m cennetini gergeklestirmek igin diinyaya hiikmetmenin
“apagik alinyazisin1” kendisinde tasiyan “secilmis halk” olma kanaati. Bu ilahi
secimin isaretinin basart ve zafer olduguna kesin inang. Bunun tezahiirii ise
zenginliktir. Bu sistemin baslangicinda yer alan Hamilton’un anlayisina gore de o
zenginlige ulasmak i¢in “kazananlar” tarafindan hangi vasitalarin kullanildig1 6nemli

degildir. !

Sosyal bir durumun 1wk veya irsiyetten kaynaklanan baslangigtaki
esitsizlikleri, en giiclillere en zayiflar1 ezmek imkdm1 vermek igin “serbest
miibadele”yi oyunun en etkili kurali haline getirir. Bundan da, Schlesinger’in
ifadesiyle, ticarette basarinin “ahlaki bir davranig” oldugu ve “kazananlar’in,
ozellikle en fazla kazananlarin bu sistemde takdis edilmeseler bile taltif edilmeleri

gerektigi neticesi ¢ikar.

Soguk savas doneminde, gilivenlik ile ilgili uluslararasi kurallar daha belirli

oldugu icin, hemen ertesinde ortaya c¢ikan bu belirsizlik, dogal olarak tedirginlik

20 Zbigniew Brzezinski, Biiyiik Satran¢ Tahtasi, Misirli Matbaacilik, Istanbul, 1998,s.30.
! Roger Garaudy, Amerikan Efsanesi, ABD’nin Diinyay1 Yonetme Felsefesi, Tiirk Edebiyat: Vakfi
Yaynlari, istanbul, 2002, s.24.
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dogurmustur. Kimilerince “en uzun on yil” olarak nitelenen 1990-2000 donemi bir
yandan da her alanda kiiresellesmenin yasandigi, diger yandan kiiresellesme tarifinde
ifadesini bulan Bati'y1 "en fazla temsil eden" ABD'in savundugu ekonomik ve
siyasal modellerle, bunlarin sosyal uzantilarinin tiim diinyada etkili olmaya basladigi,
topyeklin bir gec¢is donemi olmustur. Bu yillarda ABD, diinya iizerinde Irak, Somali,
Bosna ve Kosova gibi bir¢ok bolgede catismalara dogrudan taraf olmustur. Bunun
disinda meydana gelen diger catigmalara da dogrudan, istlii kapali ya da dolayh

olarak taraf olduguna dair degisik iddialar sik¢a giindeme gelmistir. >

Diinya tarihi agisindan yeni bir kilometre tasi niteligindeki 11 Eylil 2001
saldirilart ABD’nin kiiresellesme ve giivenlik anlayisinda biiylik degisikliklere yol
acmustir. Alkin’e gore aslinda ABD, hemen hemen 2 yil1 agkin bir siireden beri, New
York ve Washington'da gergeklesmis olan bu terdr eylemlerinin her an

gerceklesebilecegi ihtimalini sik sik giindeme getirmekteydi. >

Bu konuda en carpict toplanti, 1999 yili Temmuz ayinda Almanya'da
gerceklesen ve G7 iiyesi tilkelerin katildig1 ‘Kosova’ konulu toplantiydi. Diinyanin
onde gelen yedi ekonomisinin liderlerinin gergeklestirdigi bu toplantida ABD, diinya
ekonomisinin yeterince bliylimemesinden ve gelismekte olan ekonomilerdeki
fakirlesmeden duydugu rahatsizligi dile getirmisti. Buna gore, diinya ekonomisini
olusturan pastanin biiyiikliigii 35 trilyon dolardi ve pastanin arzu edilen tempoda
biliylimemesinin yarattig1 sorunlar bir yana, bu 35 trilyon dolarlik pastanin % 70'e
yakin bir kismin1 G7 ekonomilerinin elinde bulundurmalari, kalan % 30'luk payin ise
diinya niifusunun % 85'1 tarafindan paylasilmasi endise yaratiyordu. Ciinkii, bu
verilerin hepsi, gelismekte olan {ilkelerin dnemli bir kisminda fakirlesmenin devam

edecegi ve halkin yasam standartlarinin kisa vadede yiikselmeyecegini gosteriyordu.

Bu sorunlarin yani sira, kiiresellesmenin igleyis mekanizmasi gelismekte olan
ekonomilerden gelismis ekonomilere dogru bir kaynak akiminin devam ettigi
gercegini ortaya koyuyor ki, bu akim zaten kaynaklar1 kit olan gelismekte olan

ekonomilerde fakirlikten kurtulma ihtimalini zayiflatiyordu.

2 Tamer Akkan,21.Yiizyilda Uluslararasi Sistemde Degisen Giivenlik Algis1 veAnlayis: icerisinde
Asimetrik Tehditlerin Yer ve Yapisinin Analizi, SAREM Yayin, Istanbul, 2007, s.24.

» Kerem Alkin, Fider Finansal Kiralama Dernegi Dergisi, Kasim Sayisi, 2001,5.4.
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ABD, diinya ekonomisindeki bu tabloyu diger 6 biiyiikk ekonominin oniine
koyarak, diinya ekonomisindeki bu yapiya, bu mekanizmaya seyirci kalinmasi
halinde, gelismekte olan ekonomilerdeki fakirlik ve sefalet sorununun milliyetciligi,
etnik catismalart stirekli besleyecegini ve bu etnik catigsmalarin ileride daha biiyiik
cografyalar1 da etkileyebilecek bir sicak c¢atismaya donebilecegi tehlikesini dile
getirdi. ABD, ayrica gelismekte olan ekonomilerin zayif yapilarinin demokratik
acilimlar1 geciktirdigini ve bu nedenle tilkelerin 6nemli bir kisminin totaliter rejimler
ile yonetilmesinden dolayr, bu ortamda terdriin de gelisme saglayacak,

beslenebilecek bir ortam buldugu uyarisini da degerlendirmelerine ekledi. **

1990’lardan itibaren demir perde iilkelerinin pes pese bagimsizliklarini
kazanmalarina ragmen biiyiik ¢ogunlugunun ekonomik ve politik sikintilara diigmesi,
cesitli sug terdr orgiitlerinin bu iilkelerde yuvalanmasina imkan saglamaktaydi. Buna
ek olarak Ortadogu’da mevcut totaliter yonetimler de ¢esitli nedenlerle bu yasa dist

orgiitleri desteklemekteydi.

ABD'nin iki yili agkin bir siireden bu yana diinyanin 6nde gelen {ilkelerini
uyardigi tehlikeler, ne yazik ki trajik bir olayla, ABD'nin iki 6nemli sehrinde gercege
dondii. ABD'nin bu noktada, diinyanin igine siirliklenmekte oldugu ‘Siber teror’
kokenli bir kaosun riskinden kurtulabilmek icin Onerisi, ekonomik ve demokratik
standartlarin  ylkseltilmesine yonelik ¢abalara agirlik  verilmesi noktasinda
yogunlasiyor. Ancak, bu hedefin gerceklestirilebilmesi i¢in, ayn1 anda yiize yakin
gelismekte olan ekonomiye agirlik verilmesi miimkiin degil. Bu nedenle, pek ¢ok
gelismekte olan  iilkeye ekonomik ve demokratik standartlarini  nasil
yiikseltebilecekleri konusunda 6rnek teskil edebilecek, degisik cografyalardan 9
gelismekte olan iilke secildi. Bu {ilkeler; Arjantin, Brezilya, Suudi Arabistan, Giiney
Afrika, Tirkiye, Rusya Federasyonu, Cin, Giliney Kore ile Hindistan'd1 ve zaten bu
tilkelerin toplam niifusu diinya niifusunun % 65'ini, gelismekte olan ekonomiler

niifusunun da % 90'm1 ifade ediyordu.

** Alkin, a.g.m.
» Alkin, a.g.m.
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Sonug olarak, giiniimiizde belli bir rakibi olmayan Amerikan kiiresel sistemi
hegemonyasi; biiyiik Ol¢iide Soguk Savas sirasinda Amerika’nin kiiresel rakibi
pozisyonundaki SSCB’ni durdurma ¢abalarinin bir parcast olarak, bu rekabetin bir
meyvesi olarak ortaya ¢cikmistir. Amerika ilk ve tek kiiresel gli¢ olarak kaldiginda

ise, Amerikan kiiresel sistemini kurmak i¢in ortam teskil edilmis bulunuyordu.

Ancak, son gelismeler 1s181nda 6zellikle 11 Eyliil 2001 ‘den sonra ABD’nin
disa takindig1 secici ve “Oteki”ni yaratan, ayrimci ve agresif tutumu, bu terdr
faaliyetinin bir sonucu olarak, Ortadogu bdlgesindeki zorlayici rejim degisikligi
seferberligi, bugiline kadar basarili bir sekilde yilikselme ¢agini yasamis olan
“Amerikan kiiresel sistemi”nin uluslararasi platformdaki etkisini azalmasina ve Anti-

Amerikan goriislerin hizli bir sekilde ortaya ¢ikisina neden olmustur.

1.2. Kiiresel Sirketlerin Ortaya Cikis1

Diinya ekonomisinin yeniden yapilanma siireci igerisinde, degisim ve gelisim
dinamiginin en 6nemli itici giicii, hi¢ sliphesiz kiiresel isletmeler olmustur. Kiiresel
rekabet kavramimin ortaya ¢ikmasi ile ulusal pazarlar biiylik Ol¢lide Onemini
kaybetmis, bu ise ulusal isletmeleri yogun rekabet karsisinda ayakta kalabilmek ve

faaliyetlerinde daha etkin olabilmek i¢in kiiresel yonelime zorlamistir.

Parasiz’a gore®® iilkeler aralarinda serbest ticaret i¢in ortam yaratirlarsa ve
karsilagtirmali  maliyetler c¢ergevesinde uzmanlasirlarsa, genisleyen diinya

ticaretinden yararlanarak daha karli ¢ikacaklardir.

1.2.1. Kiiresel Sirket Kavram

Kiiresel sirket, lizerinde yogun tartigsmalar yapilan bir kavramdir. Kiiresel
sirket, "uluslar otesi sirket", "uluslararasi sirket" ve "uluslar istii sirket" kavramlari
ile kanstirilmaktadir. Biiyiikuslu, karisikligi 6nlemek agisindan oncelikle bu

kavramlari su sekilde agiklamistir:?’

%6 flker Parasiz, iktisadin A.B.C’si, Ezgi Kitap Evi, Bursa , 2006, s.253.
*" Ali Riza Biiyiikuslu, Endiistri iliskileri Boyutunda Kiiresel Sirketler ve Insan Kaynag
Yonetimi Teori ve Uygulama, Der Yaylari, Istanbul, 1996, 5.27.
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Uluslararas: (International) Sirket; "Bir iilkede kuvvetli sekilde yerlestikten sonra
merkezi bir yonetimden yararlanarak diger iilkelere girmeye ve oralarda yerlesmeye
calisan firmadir".

Uluslar otesi (Transnational) Sirket; "Kiiresel bir sirket gibi kabul edilen ve yonetimi
cesitli uluslardan gelen kisilerden olan kurulus tarafindan gelistirilen firmadir".
Uluslar iistii (Supranational) Sirket; "Halen mevcut olmayan ve higbir iilkeye
mensup olmayan, uluslararasi bir anlasma ile kurulan, uluslararasi bir kurulus
nezdinde tescil edilmis ve bu kurulusa bagli olan, bu kurulug tarafindan denetlenen,
bu kuruluslara vergi 6deyen ve bdylece milletini hukuken kaybeden sirkettir".
Kiiresel (Global) Sirket; "Bir lilkeden yonetilmeye baslanan ve yabanci iilkelerdeki

faaliyetin sanki asil iilkede cereyan etmis gibi kabul edildigi firmalardir".

Kiiresel isletmeler uluslararasi isletmelerin ¢ok 6zel bir tiriidiir. Kiiresel
isletmeler, tiim diinya genelinde yogun iliskiler i¢inde olan yiiksek diizeyde gelismis
bir uluslararasi isletmedir, karar alma ve yoOnetim siireclerinde kiiresel bir bakis

acisina sahiptir. Kiiresel isletmeler i¢in asagidaki tespitler dnemlidir;

1. Cok sayida kiiresel isletme diinya genelinde is yapiyor olmasina ragmen,
karar alma siirecinde kiiresel firsatlar 6n plana ¢ikmaktadir.

2. Kiiresel isletmenin kabul edilebilir bir orandaki varliklarinin yatirimi
uluslararas1 alana yapilir. Bir gorlise gore bir isletmenin toplam
varliklarmin %20’ si diger lilkelerde ise kiiresel bir isletmedir. Diger bir
goriige gore ise, diger iilkelerdeki faaliyetlerden elde edilen kar ve satis,
toplam satig igerisinde en az %35 diizeyinde ise kiiresel alanda faaliyet
gosteren bir kiiresel isletme olarak kabul edilir.

3. Kiiresel isletmenin fabrika diizeyindeki iiretimleri pek ¢ok {ilkeyi
kapsamaktadir. Bu fabrikalar montaj fabrikalarindan, tamamen entegre
fabrikalara kadar degisik tiirde olabilir.

4. Kiiresel isletme yoOnetiminin aldig1 kararlar diinya perspektifi iizerine

kuruludur.

Kiiresel isletme, iiretim faaliyetlerini saglayan ve ayni zamanda yatirimin

ilave karliligmi gerceklestirmesi i¢in farkli {ilkelerde iireten ve pazarlama faaliyeti
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yapan bir organizasyondur. Bu tanima gore, kiiresel isletme degisik iilkelerde yavru
sirketler ve bayilerle faaliyet gosteren ve toplam satislari, varliklar1 veya is giiciliniin
%20’ si ana ililke disinda olan bir isletme olarak tanimlanabilir. Diinyadaki ilk
modern kiiresel isletme 1950 yilinda Alman isletmesi Uni ve Ingiliz Isletmesi Lever
Brothers tarafindan gergeklestirilmistir. Iki isletme birleserek Unilever ismini
almiglar ve 60 farkli iilkede faaliyet gdsteren, 500 bayisi olan diinyanin en biiyiik

isletmesi haline gelmislerdir.

Sosyal ve cevresel etkileri dikkate alindiginda, Kiiresel Sirket hakkinda
giderek artan endise, gelismekte olan iilkelerin, "silirdiirtilebilir kalkinmalarini”
(Sustainable Development) olumsuz etkilemeleri seklinde yogunlagsmaktadir.
Gelismekte olan iilkelerde Kiiresel Sirketler ¢cok hizli bir ilerleme saglamakta ve
giiclii iktisadi yapilar1 ile bu iilkelerin gelismeleri agisindan birer baski unsuru
olusturmaktadirlar. Ozellikle dogal kaynaklarin kullammi ve diisiik {iretim

maliyetleri bu tilkeleri Kiiresel Sirket i¢in ¢ekici unsurlar konumuna getirmektedir.

1.2.2. Sirketlerin Kiiresellesmesi

Isletmelerin veya biiyiik gruplarin uluslararasi faaliyetlerindeki dis
hareketleri agiklamada kiiresellesme terimi kullanilmaktadir. Bu genel kullanim
sonucu kiiresellesmenin sdyle bir tanim yapilabilir: “Artan uluslararasi faaliyetlere

girme yontemidir’’. **

Bir isletmenin kiiresellesme derecesinin belirlenmesinde ne gibi bir yontem
kullanilacagi da tartisilmasi gereken bir konudur. Bunu i¢in kullanilan en basit
yontem isletmenin dis satislarinin toplam satiglarina oranlanmasidir. Genel satiglar
icindeki dis satiglarinin orani ne kadar yliksekse isletmenin kiiresellesme derecesi de
o kadar biiylik olacaktir. Bu ol¢iimleme ¢ok basit olmasina ragmen, isletmenin
kiiresellesme faaliyetlerinin yapist ve kapasitesi hakkinda az bilgi vermek gibi bir
dezavantaja sahiptir.Kiiresellesme derecesi belirlenirken asagidaki gelismeler de goz

onune alinmalidir:

28 Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik, Beta Basim A.S., Istanbul, 2005, s.84.
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e Operasyon Yontemi Nasil Olacak?
Yapilan tiim arastirmalar gostermistir ki isletmeler uluslararasilastik¢a dis
piyasalarda hizmet etme metotlarinda da degisiklikler meydana gelmistir.

e Satilacak Mallar Ne Olacak?
Bir isletme kiiresel operasyonlara girdik¢e dis pazarda rekabet giiciinii
arttiracak derinlesme ve mal c¢esitliligine meyillenmektedir.
Bunu da iki sekilde gergeklestirmektedir:(1) var olan bir iiriiniin
genisletilmesi veya (2) yeni bir {iriinii devreye sokmak. Ayrica ev sahibi
iilkedeki bir takim g¢evresel faktorler de iiriinlin ne olacagi konusunda yol
gosterecektir.

e Hedef Pazarlar Nerede?
Satilan mallarin c¢esidi ve Orgiit yapisinda smirlt degisikler yapmak
uluslararas1 alanda gelismeyi de olduk¢a giiclestirecektir. Ozellikle
kiiresellesmenin  ilk asamasinda isletmeler daha kolay faaliyet
gosterebilecekleri, tanidiklar1 ve girisimde daha az maliyete katlanacaklari
yabanci pazarlari tercih etmektedirler.

e Orgiitsel Kapasite Nedir?
Isletmenin kaynaklarinin giiglii olup olmadigs, finans ve orgiitsel yapisi da,
kiiresellesme derecesinde onemli faktorlerden sayilmaktadir.

Asagida Sekil 1°de kiiresel yatirnmin boyutlar1 gésterilmistir:

Yabanci Faaliyet Metotlar
Aracilar, Bagli Kuruluslar, Lisans, Franchising,
Yonetim Sozlesmesi

Orgiitsel Yapi T Personel
[hracat Departmani Uluslararas1 Beceriler
Uluslararas1 Bolim ve Deneyim, Egitim

|
Orgiitsel Kapasite
Satis Amaclar1 Ne? Pazarlar Nerede?
Uriinler, Hizmetler, Politik, Kiltiirel, Fiziksel,
Know-How, Sistemler Uzaklik Farklar1
Finans

Sekil 1 : Kiiresellesmenin Boyutlari
Kaynak: Esin,Can Mutlu, Uluslararas: Isletmecilik, Beta Basim A.S. 2, Istanbul, 2005, 5.86
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1.2.3. Sirketlerin Kiiresellesme Nedenleri

Glinlimiizde birgok isletme icin, ¢cok degisik nedenlerle kiiresellesmek (kendi
tilkeleri digindaki {iilkelere yatirim yapmak) onem kazanmistir. Bu nedenle kendi
tilkeleri disindaki iilkelere yatirim yapan isletmelerin sayilar1 giin gectikge artmistir.
“Nigcin isletmeler kiiresel pazarlara girmelidir?’’ sorusuna bir¢cok cevap vermek

miimkiindiir. Bu cevaplardan bazilar1 asagida siralanmistir.

e Ust diizey yonetimler buna zorlayabilir.

e Ortak girigim gibi bir 6neri alan firmanin teklifi degerlendirmesi.

e Belli alanlarda yasanan yogun i¢c rekabet nedeni ile isletmenin dig
pazarlarda yeni arayislar igine girmesi.

e Keskin yurt ici rekabet, isletmeyi yurtdisina yonlendirebilir.

o Kiiresel piyasalar potansiyel kazang merkezleri olarak

degerlendirilebilirler.

Yukaridaki genel agiklamalardan sonra asagida, isletmelerin kiiresellesme

nedenlerini igsel ve digsal nedenler olarak ayr1 ayr inceleyebiliriz:

1.2.3.1. I¢sel Nedenler

Bu nedenler isletmelerin ya kendi biinyeleri i¢inde ya da iginde
bulundugu cevrenin yapisindan kaynaklanan zorluklarla ilgilidir. I¢sel nedenler, i¢
yasal engeller ve i¢ ekonomik tikaniklar isletmenin iistiin ydnlerinin
degerlendirilmesi ve isletmenin oOrgiitlenme yapisim1 sagladigi yararlar bigiminde

ifade edilirler.

e I¢ Yasal Engeller ve i¢ Ekonomik Tikamikhklar: isletmelerin, ulusal
sinirlart igcinde gelismesi, yatay ve dikey biiylimesi, tekellesme yoluna
gidip, serbest piyasa ve serbest rekabet kosullarina tehlikeye sokacak
diisiincesi iilkelerin bazi sinirlayici onlemler almasina neden olabilir.

Ornegin; iilkede anti-trost kanunlar yiiriirliige girebilir.
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o Isletmenin Ustiin Yénlerinin Degerlendirilmesi: Isletmeler kendi
iilkelerinde yaptiklar1 faaliyetler sonucunda, yogun bir fiziki sermaye
birikimine sahip olmus olabilirler. Bu yogun birikim igletmenin faaliyette
bulundugu alandaki diger isletmelere ve iilke sartlarina gore eskimis
olabilir. Fakat, bu fiziki sermaye birikimi heniiz gelismekte olan veya
gelismemis olan lilkeler i¢in 6nemli sermaye mallar1 6zelligini tagiyabilir.
Boylece, eskimis fiziki sermaye ve teknolojinin omrii iilke digsinda
uzatilmis ve isletmenin kiiresel nitelik kazanmas1 da saglanmis olur.

e Isletmenin Orgiit Yapisim Sagladii Yararlar: Isletmelerin biiyiimesi
faaliyetlerin cesitlilik gostermesi ve bircok bolgeye yayilmasi, oOrgiit
yapisinda da birgok degisime neden olmaktadir. Isletmelerin 6zelliklerine
ve sececekleri boliimlere ayirma tiirline gore orgiitlenmis olmasi, uzman

yoneticilere olan ihtiyaci da artiracaktir.

1.2.3.2. Dissal Nedenler

Digsal nedenler, isletmenin kendi biinyesi i¢inde bulundugu c¢evrenin
yapisindan kaynaklanan zorlamalarin disinda kalan, daha ¢ok isletmelerin faaliyet

gosterecegi yeni lilke sartlarinin getirdigi zorluklar ve kolayliklarla ilgilidir.

Bu nedenler; iilkeler arasindaki ticaret engellerinin kaldirilmasi ve
uluslararas1 organizasyonlarin etkisi, arastirma gelistirme ve teknolojik yenilikler,

tiretim faktorlerinin elde edilmesiyle ilgili zorluklar olarak ifade edilirler.

o Ulkeler Arasindaki Ticaret Engellerinin Kaldirilmasi ve Uluslararasi
Organizasyonlarin Etkisi: Ozellikle II. Diinya Savasi’dan sonra, o
zamana kadar gecerli olan sOmiirgecilige ait kurallarin yavas yavas
ortadan kalkmasiyla birlikte yeni bir doneme baslanmistir. Bu dénemle
birlikte, Avrupa’da ticarete konulan giimriik ve kota gibi sinirlamalar,
batinin biiyiik isletmelerinin iiretim hacimlerinin, satig hasilatlarinin ve
karlarinin diismesine sebep olmustur.

Bu smirlamalar nedeniyle ortaya cikan kayiplarin, dis iilkelerden
elde edilecek kazanclarla karsilanmasi alternatifi benimsenmistir.

Boylece, yatirimei lilkeye yapilacak kar ve kazang transferleriyle, lilkenin
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milli gelir, doviz ve isttihdam dengesinin korunmasi saglanmis
olacagindan, iilkeleraras: ticaret engellerinin kaldirilmasi tiim iilkelerce
desteklenmistir.

¢ Arastirma-Gelistirme ve Teknolojik Yenilikler: II. Diinya Savasi’ndan
sonraki donemlerde, llkeler artan bir hizla arastirma ve gelistirme
calismalarina 6nem vermislerdir. Bir ¢ok igletme kendi biinyesi i¢inde
bliyiik paralar harcayarak arastirma gelistirme birimleri kurmuslardir.

Tiim bu calismalarin sonucunda, teknolojik gelismeler artmis ve
isletmeler icin yeni firsatlar yaratilmistir. Boylelikle geri kalmis iilkeler
gelismis teknolojik olanaklardan yararlanmak ve ellerindeki dogal
kaynaklar1 daha kolaylikla isletebilmek i¢in c¢okuluslu isletmelere
kapilarini agmislardir.

e Uretim Faktorlerinin Elde Edilmesiyle ilgili Zorluklar: Bilindigi gibi
isletmelerin en 6nemli amaci kar elde etmektir. Kar da, satislardan elde
edilen gelirlerden maliyetlerin ¢ikarilmasi ile bulunur. Isletmeler maliyet
masraflarin1 azaltarak, karlarimi biiylik Olciide arttirabilirler.maliyetler
icinde en biiyiilk toplami tutan degerlerden biri calisanlara &denen
iicretlerdir. Ayni is icin ayni Ozelliklere sahip ¢alisana 6denen iicretler
iilkeden iilkeye farklilik gostermektedir.Ozellikle az gelismis iilkelerde
ticretler, gelismis oranla ¢ok diisiiktiir. Ayrica hammadde ve yardimci
maddelerin, isletmenin faaliyette bulundugu iilkelere gore c¢ok diisiik
olmasi ve bu maddelerin tasima masraflarindan da kurtulmak icin

isletmeler faaliyetlerini lilke disinda siirdiirme karar1 verebilirler.

Sonug olarak, isletmeleri kiiresellesmeye zorlayan nedenleri dort temel baslik
altinda toplayabiliriz.

e Pazarla ilgili faktorler,

e Maliyetle ilgili faktorler,

e Rekabetle ilgili faktorler,

e Siyasi faktorler.

Unlii yonetim gurusu Mike Johnson, isletmelerin kiiresellesme zorunlulugunu

su sozleriyle ifade etmektedir; “Yeni ylizyildaki gelismeler ne olursa olsun,
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sirketlerimizin is yapma seklini, bizim is yapma seklimizi ve her birimizin ¢alisma
seklini yapilandirmada basrol, kiiresellesmeye diisecektir. Bundan
etkilenmeyeceginizi sakin diisiinmeyin. Isletmeniz ne kadar kiigiik olursa olsun,
diinyanin herhangi bir yerinde sizi kisisel olarak etkileyecek bir siireg, bir {irlin ya da
plan mutlaka olacaktir. Bu liretme seklinizde devrim yaratacak teknoloji, mevcut
iriin hatlariniza ekleyebileceginiz yeni bir iirlin ya da son derece etkin bir sekilde
yaptiginizi sandiginiz bir seyi daha da ucuza yapmanizi saglayacak yeni bir yontem
olabilir. Eger is diinyasindaysaniz, boyle seylerle mutlaka karsilasacaksiniz. Bundan

yararlanip yararlanmamak ise size kalmus.”*

Giliniimiizde, 06zellikle diinya pazart kavramimi 6n planda tutarken, pazar
farkliliklarin1 dikkate alarak yerel nitelikte tiretim/hizmette bulunmay1 hedefleyen,
hizla gelisen iiretim teknolojisine uyum saglayan, yeni yonetim tekniklerini basartyla
uygulayan, TUriin ¢esitliligini hizla artiran, uluslararast finans kaynaklarmi
kullanabilen ve gelismelere uyum saglama yetenegini giiclendiren isletmeler,

uluslararas: diizeyde ekonomik ve siyasal gelismelerde etkili olabileceklerdir.*®

Kiiresel isletme, ileri derecede uluslararasilagan, yonetim, kontrol, aragtirma-
gelistirme, {iretim ve satis faaliyetlerini diinya capinda ve ¢ok yonlii olarak
yayginlastiran ve entegre eden isletmedir’’. Kiiresel isletmeler, kiiresel rekabet
avantajlarindan st dilizeyde yararlanabilecekleri  yapisal  diizenlemeleri
gerceklestirmenin yaninda, bir diinya markasi yaratan ve mal/hizmeti icin diinya
tilkketicisi olusturan isletmelerdir. Teknolojik gelismeler ile, iiriin ve {iretim
teknolojisinde meydana gelen koklii degisimler ve sermayenin global hareketliligi
sayesinde finansal kaynaklara sahip olmanin yeterliligini kaybetmesi, kiiresel
rekabette siyasi ve ekonomik c¢ikarlarin 6nemini korumasi, kiiresel isletmelerin
uluslararas1 ekonomide ve hatta uluslararasi siyasette Onemli derecede etkinlik
kazanmalarina yol agnustir. Oyle ki, giderek ulusal iktidarlarin yerini alan, diinya
capinda mal, para, bilgi akisin1 denetleyen ve diinya ekonomisinin kaderini

belirleyen kiiresel isletmeler mevcuttur.

» Mike Johnson, Gelecek Bin Yilda Yonetim, 2.Baski, Cev : Sinem Giil, Sabah Yay.,Istanbul, 1998,
s.13.

3% Ahmet Selamoglu, Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynagl,_ TUHIS Yayini, Ankara, 1998, s.6.
LA, Zeynep Diiren, 2000°’li Yillarda Yoénetim, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2000, s.54.
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Isletmelerin icerisinde bulundugumuz yiizyil icinde ve bu yiizyilin mevcut
sartlar1 dikkate alindiginda, faaliyetlerini kiiresel boyutta diisiinmelerinin bir
zorunluluk oldugu artik bir gergektir. Ancak bilinen bir ger¢ek daha var ki, o da,
isletmeleri ulular arast boyuta tagimanin ve bu boyutta rekabet stiinligl
saglamalarinin olduk¢a zor oldugudur. Gidilecek iilkenin kanunlari ve sanayi
politikalari, degisen tiiketici zevk ve tercihleri gibi baz1 konular igletmeleri yerel ya
da global pazarda faaliyetlerini siirdiirme konusunda ikilem igerisinde birakmaktadir.
Artan rekabet ortaminda igletmelerin kendi imkanlarin1 kullanarak ayakta
durmalarmin oldukga gii¢ olmasi, isletmelerin birlesme yolunu segerek rekabet etme

yontemini se¢melerine neden olmaktadir.*?

1.2.4. Kiiresellesmenin Asamalari

Yerel bir isletme, kiiresel bir isletmeye doniisiirken birbirinden farkli ama
birbirleriyle biitiinlesen bir takim asamalardan ge¢mektedir. Bu asamalar, siire
acisindan her bir igletme i¢in farkliliklar gostermektedir. Asagida, bu asamalar kisaca

aciklanmistir.

1. Asama: Dis Talep » Bir isletmenin {irlinlerinden biri hakkinda yabanci
bir igletmeci yada bagimsiz yerli bir dis-alim satim sirketi tarafindan bilgi
istendigi zaman ilk agsama baglamig olur. Eger isletme boyle bir talebe cevap
vermiyorsa  kiiresel  isletmecilikle ilgili  herhangi  bir  gelisme
gerceklesmemistir.

2. Asama: Dis Satim Yoneticisi= Eger isletme ilk asamadaki faaliyetlerini
arttirarak devam ettiriyorsa dis satimla ilgili faaliyetleri kendi denetimi
altinda tutmak konusunda bir karar vermesi gerekir.

3. Asama: Dis Satim Boliimii ve Dogrudan Satis» Dis satim artmaya
devam ettikce ve yeni pazarlara girildikce, isletme tek bir digsatim
yoneticisine bagl kiiclik bir kadro ile faaliyetlerini siirdiirmekte zorluk

cekmeye baslayacaktir.

32 Fatih Artas, Kiiresellesme Siirecinde Tiirkiye'de Sirket Birlesmeleri, isletme ve Finans Dergisi,
Yil:13, Say1:142, Ocak 1998, s.48.
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4. Asama: Satis Subeleri ve Bagh Kuruluslar-» Artik isletmenin dis
piyasalarla iligkisi yogunlagsmistir. Bu durumda faaliyet gosterilen iilkelerde
satig subeleri veya bagli kuruluslar kurulmasi asamasi basglayacaktir.

5. Asama: Dis Ulkelerde Montaj~ Isletme artik yabanci piyasalardan bir
yada birkagina montaj faaliyetine baslayabilir.montaji yapilmamis T{riini
yabanci isletmelere satmak montaji yapilmis liriinden daha karliysa, isletme
bu stratejiyi benimseyebilir.

6. Asama: Dis Ulkelerde Uretim~ Bu asamaya ulasan bir isletme iilkelere
gore piyasa arastirmalari, her bir iilke piyasasina yonelik tutundurma ve
dagitim programlar1 ve yeni yabanci piyasalarin belirlenmesi i¢in piyasa
incelemelerine dayali gelismis bir digsatim programi ve faaliyeti gelistirmis

demektir.

1.2.5. Kiiresellesmenin Sirketler Uzerindeki EtKisi

Son yillarda kiiresellesme ile birlikte meydana gelen hizli degisimler orgiit
yapilarini ve orgiit fonksiyonlarmi énemli 6l¢iide etkilemektedir. Orgiitlerin bu hizl
degisimlere kayitsiz kalmast miimkiin degildir. Bu hizli degisim igerisinde kiiresel
pazarlarda rekabet eden kiiresel isletmelerin anlasilmasi daha da Onem arz
etmektedir. Kiiresellesme siirecinin hizlanmasiyla, isletmenin faaliyet alanlari,
rekabet sekilleri, Orgiitsel yapilart ve yonetim anlayislart degismeye baslamistir.
Artik sadece yerel {ilke igerisinde veya ¢ok sinirlt bir uluslararasi ¢cevrede gosterilen
faaliyetlerin etkisiyle miicadele etmekten oOte, kiiresel bir pazarda ve kiiresel
rakiplerle miicadele zorunlulugu dogmaktadir. Bu sebeple kiiresellesme siireci ve

kiiresel isletmelerin roliiniin anlagilmas1 gerekmektedir.

Diinyay1 bir ¢ember gibi ¢epecevre saran kiiresellesme siireci, ekonomik
hayatin temel dinamiklerinden olan isletmeleri olduk¢a dnemli agilardan etkilemistir.
Ozellikle artan kiiresel rekabet ile birlikte kiiresel pazarlarda ekonomik faaliyette
bulunmanin yetersizligi, isletmelerin sadece faaliyetlerini siirdiirdiikleri iilkelerde
degil, ayn1 zamanda islerini ydnlendirebilecekleri diger {ilkelerde de ¢alisma
yapmalarmi  zorunlu kilmustir. Isletmelerin gerek orgiitsel, gerekse yonetsel

faaliyetlerinde farkliliklar olusturan kiiresellesme, isletmelerin orgiit yapilart ve
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yonetsel faaliyetlere bakis agilarin1 da Onemli Olgiide degistirmis, isletmelerin

yonetim ve isletme fonksiyonlarina yeni ve farkli bir boyut getirmistir.

1.2.6. Kiiresellesme ve Katma Deger Zinciri

Isletmelerin kiiresellesme nedenlerinin anlasilabilmesinde 6nemli bir diger
kavram da katma deger zinciridir (value added chain). Normal kosullar altinda
herhangi bir isletmenin esas islevi iiretimde bulunmaktir. Uretim ise en basit sekliyle
herhangi bir deger yaratic1 veya deger arttirici faaliyet olarak tanimlanabilmektedir.
Katma deger zinciri ise, daha az ekonomik degeri olan girdilerin daha ¢ok ekonomik

degeri olan ¢iktilara doniistiiriilmesiyle meydana gelmektedir.

Kiiresel isletmeler acisindan katma deger zinciri ¢ok daha karmagik ve uzun
siire¢ halini almaktadir. Ara iirlinler, iiretim siireci boyunca bagli firmalar tarafindan
sira ile degil aym anda ortak sekilde kullanilmaktadir. idari, finansal, profesyonel
hizmetler ortak kullanilmakta, ulagim maliyetleri ve transfer harcamalar1 birbirine
geemektedir. Kiiresel isletmelerde birbiriyle i¢ ice gecmis deger arttirici faaliyetlerin

iiretim silirecinin ¢esitli safthalarina yayilmasi zor olmaktadir.
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IKiNCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

2.1. insan Kaynaklarinin Artan Onemi

Insan, kiiresellesme ile yeniden deger kazanmus ve rekabette distiinliik
saglamanin temel taslarindan biri haline gelmistir.1990'lh yillar ile birlikte bilgi
toplumuna gegis siireci, insanin éneminin ortaya ¢ikmasinda O6nemli bir etkendir.
Entelektiie]l sermaye olarak isimlendirilen insan unsuru, insana yatirim yapan bir
isletmecilik anlayisim1 da beraberinde getirmistir. Insan, bilgi ekonomisinin temel
dayanagi ve en degerli kaynagi haline gelmistir. Kiiresel bilgi ekonomisinde, bilginin
paylastik¢a cogalmasi, insan faktoriiniin stratejik nemini ortaya ¢ikarmistir. Rekabet
istli stratejiler gelistirme cabasi icine giren isletmeler, bu c¢alismalarini insan
kaynaklarimi gelistirmeye agarlik vermis, boylece yonetim tekniklerinde insani bir

bakis agisinin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamislardir.

Gergekten basarmin formiilii ham madde, teknoloji, sermaye ve insan
unsurunun karigimidir. Ancak bu dort faktoriin igerisinde en 6nemli olani insandir.
Hammadde, teknoloji ve sermaye, giiniimiizde diinyanin her yerinde ulasilabilecek
kadar yakindir. Geriye zihinsel ve fiziksel kapasitesi ile insan kalmaktadir. Yeni
teknolojileri yaratan, kazandig1 vasiflarla yeni iiriinler ortaya koyan isgiicii rekabet
{istinliigii saglayan yegane faktdr olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Ozellikle kalite
bilincinin ve yonetimde kalite felsefesinin gelistigi giiniimiiz isletmelerinde, kaliteyi
gerceklestiren insan faktorii rekabetgi Tlstlinliikk elde etmenin tek yolu olarak

goriilmektedir.

3 Selamoglu, a.g.e.,s.34
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Yeni hizmet ve {iriin olusturmak i¢in gerek duyulan fikir ve bilgiler veya eski
tiriinlerde yapilacak degisiklikler insanlarin akillarindadir ve bireyler tahmin
edilmezlikleriyle tnliidiir. Begenilsin ya da begenilmesin, isletmeler Robert
Ozaki'nin dedigi gibi “Insan Kapitalizmi”ne dogru bir baski altinda gitmektedirler.

Bu sistem ii¢ 6nermeye dayanmaktadir.** Bunlar:

1. Insan kaynaklar1 en 6nemli iiretim faktoriidiir ve iiretilen tiim mallarin
pazar degerinin en zor ¢ikis noktasidir.

2. Insanlar, insan disindaki kaynaklardan farkli olarak, diisiinen, analiz
yapabilen, yenilikler ve buluslar yapabilen zeki yaratiklardir.

3. Insanlar duygusal varliklardir ve onlarin verimliligi demoralize
olmalarina gore diisiis veya artis gosterir. Bu gergek ise motivasyonun
Onemini ortaya ¢ikarir. Bilgiye dayali ekonomide isletme yoneticilerinin

rolii ¢alisanlarin1 kontrol yerine, ortami ve baglantilar1 yonetmektir.

“Kigiler artik sadece bir gorevi yiliklenmek icin degil, ortak amaglarin
basartya ulasmasmma katkida bulunmak i¢in ise alinmaktadir. Bu da onlarin

yeteneklerinin ve becerilerinin tiimiiyle kullanilmasin ve adanmasini gerektirir.”

Bu yaklagim, insan kaynaklarinin isletmeler i¢in kazandigi yeni anlamin en
giizel ifadesidir. Insan kaynaklar artik isletmeler igin sadece bir iiretim faktorii degil,
isletmelerin hayatlarini her yonden etkileyebilecek diizeyde 6nemli bir gii¢ haline
gelmistir. Isletmeler ne kadar fazla egitimli, bilgili ve beceri diizeyi yiiksek insana
sahip olursa basariya ulasma sanslar1 da o kadar yliksek olacaktir. Ciinkii teknoloji ne
kadar gelisirse gelissin, insanin ikamesi miimkiin degildir. Her ne kadar robotlar
insanlarin yapabilecekleri pek cok isi yapabilecek sekilde programlansalar da,
sonucta onlari programlayan ve yonlendirenler yine insanlar olacagi i¢in, insanin

Oonem ve degerinin azalmasi imkansizdir.

Bilgiyi, iireten, tiiketen ve yayanin insan olmasi, onu daha da degerli

kilmaktadir. “Ikinci Diinya Savasinin sonundan 1970'li yillarin ortalarina kadar

* Robert Ozaki, Basarida Personelin Onemi, TUSIAD Yayin1,1999, s.20.
3 Orhan Pazarcik, Diinyada Olusan Yeni Ekonomive Yeni Yonetim Bicimi, Mercek Dergisi,
MESS Yay. , Ekim 1999, s.4.
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30 yil boyunca, gelismis llkelerin hepsinde yiiksek iicretli isler vasifsiz beden
islerinde yogunlasirken, simdi ise, yliksek iicretli yeni islerin ¢ogu bilgi islerindedir;

teknisyenler, profesyoneller, ¢esitli alanlardaki uzmanlar, yéneticiler gibi.”

Diinyada sanayisi gelismis, dogal kaynaklar1 ¢ok veya emegi ucuz iilkeler
yerine, nitelikli insan giiciine sahip olan ve teknolojisini gelistirip iyi kullanabilen,
misteri odakli lilkeler basarili olmakta ve hizla kalkinmaktadirlar. Gelismis iilkeler,
artmayan niifuslarinin ve uluslararasit rekabetin yarattigi boslugu nitelikli insan
yaratmakla doldurabilecekleri kanisina varmislardir.’” isletmeler de faaliyetlerinin
stirekliligini ve rekabet edebilirlik avantaji olusturabilmeyi nitelikli ve uzman insan
giicline sahip olarak elde edebileceklerdir. Bunun farkina varan isletmeler, zaman
zaman yikici olabilen global rekabet ortaminda kendileri i¢in dnemli bir avantaj

yakalamis olacaklardir.

2.2. Personel Yonetiminden insan Kaynaklarma Gegis

Isletmelerde personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimine
gecis siireci, ¢ok kisa zaman diliminde ger¢eklesmemis, bir¢ok asamadan ge¢mistir.
Kimilerine gore insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin isim degistirmis bir
sekli iken, kimilerine ondan biitiiniiyle farkli bir diisiince ve anlayiga sahip yeni bir

disiplindir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde 1950'li yillarda baslayan insan kaynaklari
yonetimi yaklasimi, 1980'li yillarin ortalarinda gelismeye baslamistir. Bunun en
onemli nedeni, isletmelerin piyasadaki rekabet giiclerini artirma zorunlulugu
duymalar1 ve bunun i¢in insanin en gerekli ve 6nemli unsur oldugunun farkina
varmalaridir. Ikinci neden ise her alanda yasanan gelismeler sonucunda, isletmelerde
calisan is gorenlerin istek ve beklentilerinde 6nemli seviyede degisikliklerin

meydana gelmesidir.

38 Peter F.Drucker, Gelecek i(;in Yonetim-1990'lar ve Sonrasi, 5.Baski, T.Is Bankas1 Yay. No.327,
Ankara, 1998, s.139.

37 Turhan Onur, 21. Yiizylla Girerken Gengleri is Hayatina Hazirlayacak Egitimin Temelleri,
Banka ve Ekonomik Yorumlar, Y1l:32, Agustos 1995, s.63.
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Geleneksel personel yonetimi, isletmelerde ¢alisanlar hakkinda kayit tutma
faaliyeti olarak goriilmekte ve calisanin {icreti, sigorta kesintileri, yan ddemeleri,
calisanin aldig1 izin, rapor, ise devamsizlik, ge¢ gelmeler gibi {icrete etki eden
konularin kayitlarinin tutulmasindan ibaret iken insan kaynaklari ydnetiminin
gelisimi ile insan kaynagi bir maliyet unsuru olarak degerlendirilmekten
uzaklagmustir. insan unsurunun hemen her ortamin en énemli bileseni olarak ortaya
¢ikmasi belirli sinirlar icerisinde sikilmis durumda olan is géren iligkilerinin 6nemini
arttirmasi, personel yonetimi sinirlarint agmistir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi,
Orgiitiin yonetimine muhasebe, pazarlama ve {iretim kadar katkis1 bulunan bir siireg

olarak Srgiitteki insan ve diger kaynaklari bir biitiin olarak ele alir.*®

Isletme y&netiminde insan kaynagina verilen deger arttikca hem galisanlarin
verimi, hem de yapilan islerin kalitesi artmaktadir. Bunun gergeklesebilmesi igin ise,
isletmenin sahip oldugu insan kaynaklarina deger vermesi ve bunu calisanlarina
hissettirmesi gerekmektedir. Bu noktada insan kaynaklar1 yonetimi personel
yonetiminden farklilasarak, insan kaynagma saygiyr esas alan bir anlayisi
sergilemektedir. Insan kaynaklari, isletmeler i¢in artik bir yatiim olarak kabul
edilmekte ve isletmelerin rekabet {istiinliigliniin temel kaynag1 sayilmaktadir. Ayrica
personel yonetimi isletme yonetiminin bir alt fonksiyonu olarak degerlendirilirken,
insan kaynaklar1 yonetimi orgiitiin diger fonksiyonlari ile biitiinleserek, orgiit yapisi

igerisinde stratejik bir nitelik kazanmaya baslamistir.

Isletmelerin ozellikle degisen ve gelisen kosullara uyum saglayabilmesi,
gelisen ve kendisini gelistiren insan kaynaklari ile miimkiindiir. Buradan insan
kaynaklar1 yonetiminin geleneksel personel yonetimi siirecini yok saymadan, ona
ilave olarak c¢alisanlarin iletmeler ile iliskilerini diizenleyen onlarin zeka ve
yeteneklerinden tam anlamiyla yararlanabilen ve c¢alisanlarin isletmenin stratejik
yonetiminde oynadigi rolii inceleyen bir disiplin oldugu ifade edilebilir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin amaci, ¢alisanlarin islerini en verimli ve tatminkar sekilde

yapilabilecegi kosullar1 saptayarak, bunlari isletme basarisina kanalize etmektir.”

38 {lhami Findike1, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, Alfa Yayinlari, Istanbul,1999,s.14.
3 Asuman Ulugmnar Tiirkel, Yéneticiler i¢in : insan Kaynaklarinn Etkin Yéntemi, Tirkmen
Kitabevi, Istanbul, 1998, s.41.
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Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel siire¢ icindeki gelisimi bir tablo

seklinde asagidaki gibi gosterilebilir:*

Tablo 1: insan Kaynaklar1 Y&netiminin Geligimi

1940'lar 1950'ler 1960'lar 1970'ler 1980'ler
Ust Diizey Insan
Yonetici Kaynaklar
Orta  Diizey Calisanla
Yonetici Iligkiler
Alt Diizey Personel
Yonetici Calisaninin
Glinliik
Sorunlar1
Nezaret¢i Personel
Biiro Kayitlar

Elemani

Kaynak: Margaret J. PALMER, “Performans Degerlendirmeleri”, Cev:Dogan Sahinler, Rota Yaym Tanitim, 1995, s.23.

Ozakman, insan kaynaklar1 yonetiminin geleneksel personel y&netiminden
oldukca farkli bir yaklagim gerektirdigini ifade ederek, personel yonetimi ile insan
kaynaklar1  yoOnetimini  birbirinden ayiran temel Ozellikleri su sekilde

ozetlemektedir:*!

e Insan kaynaklar1 ydnetimi, insan giiciiniin maliyetini kontrol edilemez bir
maliyet unsuru olmaktan 6te, bir yatirim unsuru olarak kabul etmektedir.

e Personel yoOnetiminin roli kayitlara yonelik iken, insan kaynaklar
yonetimi gelecegi yonelik bir yaklasim benimsemekte ve isletmenin
geleceginde belirleyici bir rol oynamaktadir.

e Insan kaynaklarina iliskin bir politikanin gelistirilmesi ve insan kaynagina
iliskin problemlerin ¢6ziimiinde tepkisel ve pasif yaklasim yerine aktif ve

onlemci bir program ile yaklasilmaktadir.

% Margaret J. PALMER, Performans Degerlendirmeleri, Cev:Dogan Sahinler, Rota Yaym Tanitim,
1995, s.23.

I Semra Ozakman, Stratejik insan Kaynaklar1 Planlama, Yonetim Dergisi, I.U. isletme Fak. Yay.,
Say1:19,Ekim 1994, s.7-8.
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e Ise alma, iicretlendirme, egitim, drgiitsel planlama ve kariyer yonetimi gibi
alt fonksiyonlar1 birbirinden bagimsiz ve ayr1 fonksiyonlar olarak
diisinmemekte, bu unsurlarin hepsini biitiinciil ve dinamik bir sistem
olarak kabul etmektedir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik planlama, ekonomik planlama ve pazar
planlamasi, yatirim ve techizat planlamasi gibi faaliyetlerle bir biitiin
olusturma 6zelligine sahiptir.

e Insan kaynaklar1 ydnetimi, bireysel amaglar ile 6rgiitsel amaglar bir arada

ele alan bir yaklagima sahiptir.

Buraya kadar yapilan aciklamalar insan kaynaklar1 yonetimini, klasik
personel yonetimi konularini reddetmeden onu icine alarak, isletmelere rekabet
istlinliigli saglayic1 6zelliginden dolay1 insana igletmenin en 6nemli varlig1 goziiyle
bakan ve ona deger veren, isletmenin basarisi i¢in insan kaynagmin bilgi ve
yeteneklerinden azami diizeyde yararlanan ve Orgiit stratejisi ile insan kaynagini ayri

degil biitiinciil bir sekilde degerlendiren bir disiplin olarak tanimlamak miimkiindiir.

Bireylerin kendilerini gelistirme ihtiyaglart duymalari da insan kaynaklari
yonetimini gerekli kilan unsurlardan birisidir. Ciinkii ¢alisanlarin bireysel gelisim
isteklerine en iyi cevabi insan kaynaklari yonetimi verebilecektir. Cagimiz bilgi
cagidir ve kendisini bundan soyutlayan ne birey, ne de {ilkeler basarili

olabileceklerdir.

Insan kaynaklari, iiretim faktorleri icerisinde 6nemli ve bir o kadar da zor
kontrol edilen ve en fazla belirsizlik ortami yaratandir. Bu durum insani1 daha 6nemli
kilmaktadir. Dolayisiyla isletmeler siirekli olarak sahip oldugu insan kaynaklarinin
etkinligi ile ilgilenmek zorundadir. Insan kaynaklarinin kendi icerisinde biitiin olarak
ve isletmenin temel ama¢ ve yoOnetsel politikalarindan soyutlanmadan yonetilmesi
gerekir. Modern oOrgilitlerin en Onemli amaclarindan birisi insan kaynaklariin
isletmelerde etkinliginin artirilmasini saglamaktir. Hizli bilgi artisinin kisi, orgiit ve
toplum diizeyinde gerektirdigi degisim ihtiyaci ve bunun giderilmesinde insanin kilit
rol oynamasi, onun bir disiplin igerisinde ele alinmasini zorunlu kilmigstir. Personel
yonetimi ile insan kaynaklar1 arasindaki farkliliklar, birkag¢ tablo halinde asagidaki

gibi gosterilebilir:

35



Tablo 2: Insan Kaynaklar1 Y&netimi ile Personel Yénetimi Arasindaki Farklar

Degerlendirme Kriteri

Zaman ve Planlama

Psikolojik Anlasma
Kontrol Sistemleri

Is gdren
Gortintimii

[liskilerinin

Tercih Edilen Sistemler

Degerlendirme Kriteri

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar: Yonetimi

Kisa donemli, tepkisel, Uzun  doénemli, tepkisiz,
marjinal, rastlantisal stratejik, biitiinlestirici

Itaat, emirlere uyma Karsilikli baglilik

Digsal Kontrol I¢sel kontrol

Cogulcu, toplu hareket, giiven Devredilebilen, esnek roller
eksikligi
Biirokratik, mekanik, Devredilebilen, esnek roller

merkeziyet¢i, resmi olarak
tanimlanmuis roller

Maliyetleri azaltma En yiiksek oranda yararlanma

Kaynak: David E. Guest, HRM and Industrial Relations, Journal Of Management Studies, V:24, No:5, 1987, s.507.

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 arasindaki farkliliklar, bir baska kaynakta da

su sekilde yer almistir:

Tablo 3: Personel Yonetimi {le insan Kaynaklar1 Arasindaki Farklar

Unsurlar
Calisma ilkeleri
Yon verme
Orgiitlenme

Is sahipleriyle iliskiler

Degerler

Uzmanin roli

Eylemci birimlerin rolii

Tim ¢ikt1

Personel Yonetimi

Muhalif bir tutum

Insan Kaynaklar: Yonetimi
Gelisimci ve isbirlikei

Tepkici ve pargact Etkin ve orgiit odakl

Ayri ayri iglevler Biitiinlesmis islevler

Y onetim s6z sahibi Yonetim ile personel s6z
sahibi

Emir nitelikleri, denk ve Is sahipleri ve sorunlar

bagdasik tizerinde duran uyumlu ¢6ziim
bi¢imleri

Diizenleyici ve kaydedici Sorunlara duyarli, uyumlu,
¢Ozlimler Onerici

Edilgen (pasif) Etkin (aktif)

Kategorilesmis diisiince ve Orgiitiin ihtiyaclariyla bagiml

eylem degisik insan kaynag1
diizenekleri

Kaynak: Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE Yay., No:260, Ankara, 1995, 5.62.
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2. 3. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kiiresel sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimini incelemeden Once, insan
kaynaklar1 yonetimi kavramini ve insan kaynaklari yonetimini olusturan islevleri

ayrintili bir sekilde agiklamak gerekmektedir.

2.3.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Insan kaynaklar1 yonetimi bir disiplin olarak olduk¢a hizli bir gelisme
gostermektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi ile klasik personel ydnetiminin, igerdigi
konular itibariyle benzer veya ayni oldugu ifade edilmesine ragmen, insan kaynaklari
kavrami personel yonetimine iligkin amag, calismalari ve islevleri kapsamakla

birlikte, ondan daha genis bir calisma alanina sahiptir.

Insan kaynaklar1 yonetimi adi1 verilen ydnetim disiplinini tanimlamadan énce
“insan kaynaklar’”nin ne anlama geldigini kisaca agiklamakta yarar bulunmaktadir.
Genel olarak, bir organizasyondaki tiim c¢alisanlar “insan kaynaklari™ni olusturur.
Daha acik bir ifadeyle, organizasyondaki iist, orta ve alt kademe yoneticiler, teknik
personel, danisman olarak istthdam edilen personel, tam-siireli ya da kismi siireli
calisan personel, is¢i ve memurlar ve diger sekillerde istihdam edilen tiim personel

organizasyonun insan kaynaklarin olusturur. **

Insan kaynaklar1 yonetiminin konusu hakkinda bilim adamlar1 farkli goriisler
ileri stirdiikleri i¢in bu konuda tam bir fikir birligi saglanamamistir. Bunun en 6nemli
sebeplerinden birisi, insan kaynaklar1 yonetimi ile personel ydnetimi konularinin
sinirinin tam anlamiyla ¢izilememesidir. Bununla birlikte bu konudaki goriislerden

birkac1 asagidaki gibi belirtilebilir:

Schuller'e gore Insan Kaynaklar1 Yonetiminin ele aldigi konular asagidaki
gibi alt1 ana baslikta toplanabilir: **

« Insan kaynaklari ihtiyacinin planlanmasi ve organizasyonu,

#2 C.Can Aktan, 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (4): insan Miihendisligi, TUGIAD
Yaymi, Istanbul, 1999, s.7.

# Randall S. Schuller ve Gray W. Florkowski, International Human Resources Management,
Blackwell Publishers, Massachusetts, 1999, s.351.
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« Insan kaynaklar1 organizasyonunun ydnlendirilmesi,

» Organizasyonun insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi,

« Insan kaynaklari organizasyonunun degerlendirilmesi ve icret tespiti,
« Etkin ve verimli ¢aligma iligkilerinin kurulmasi ve korunmasi,

« Orgiitsel ¢evrenin gelistirilmesi ve analizi.

Insan kaynaklar1 yonetiminin i¢erdigi konular bagka bir arastirmaci tarafindan

ise asagidaki gibi belirtilmektedir: **

o Stratejik insan kaynaklar1 planlamasi,
o Esit istihdam imkan1 saglama,

o Personel se¢imi ve ise alma,

« Egitim ve gelistirme,

 Personelin degerlendirilmesi,

o Ucretleme ve terfiler,

o lsci saghg ve giivenligi,

» Sendikal faaliyetler,

o Calisma iliskileri,

« Insan kaynaklar ile ilgili bilgi toplama ve degerlendirme.

Insan kaynaklari yonetiminin alanina giren konular hakkinda yukaridaki
aciklamalar incelendiginde, personel yonetimi ile aralarinda biiyiik farkliliklar
olmadi@1 goze cagirmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi personel ydnetimi konularini

icine almasina ragmen, ondan daha genis ve farkli bakis acilarina sahiptir.

Canman'a gore; insan kaynagi yonetimi, insan 6gesini 6n plana ¢ikaran, onu
orgiitin merkezinde gdren personel yonetimine ¢agdas bir bakis acisidir. insan
kaynaklar1 yonetimi isletme igerisinde insanin stratejik oneminin farkina varmak,
onu bir maliyet unsuru olarak gérmekten cok, isletmeye deger katan, isletmenin
etkinlik ve verimlilige ulagsmasinda 6nemli derecede katkisi oldugunu kabul eden bir

yaklasimdir. *°

* Burhan Aykag, insan Kaynaklar1 Yoénetimi ve insan Kaynaklarmmin Stratejik Planlanmasi,
Nobel Yay., Ankara, 1999, s.s.32-35. .
4 Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE Yay.No.260, Ankara, 1995, s.55.
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Insan kaynaklar1 ydnetiminin iki temel amaci vardir. Bunlardan birincisi,
insan kaynaklarin1 organizasyonun amaclar1 dogrultusunda en verimli ve etkin bir
sekilde kullanmak, ikincisi ise, c¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ve mesleki

bakimdan gelismelerini saglamaktir.

Insan kaynaklar1 yénetimini, herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklariin orgiite, bireye ve ¢evreye yararl olacak sekilde, yasalar ¢ergevesinde,
etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesini saglayan islev ve ¢aligmalarin tiimii olarak

tanimlamak miimkiindiir.*¢

Insan kaynaklar1 ydnetimi hem is gorenlerin bilgi, yetenek ve tecriibelerinden
en st diizeyde yararlanarak isletmeyi amaclarina ulastirma yoniinde ¢aligmali, hem
de is gorenlerin organizasyondan beklentilerine cevap verebilmek igin gerekli

yontemleri kullanmalidir.

Kiiresel bilgi ekonomisinde, bilginin paylastik¢a artmasi, insan faktoriiniin
stratejik Onemini 6n plana ¢ikartmistir. 21. ylzyilin basarili isletmeleri, kendini
gelistirebilen insanlardan olusan, bilgiyi ancak akilli ve motive olmus insanlarla
kullanabilen ve bdylece rakipleriyle aralarinda fark yapabilen akilli isletmeler olmak
zorundadirlar.*’” Bununla birlikte mal ve hizmet iiretmek icin olusturulmus yapilar
olan isletmelerin, bunlar1 gergeklestirebilmesi i¢in, diger liretim faktorlerini iiretime
yonlendiren insan kaynaklarinin bedensel veya zihinsel giiciine ihtiyaci vardir.
Isletmeler insan kaynaklarinin yardimu ile iirettikleri mal ve hizmetleri, yine insana
sunmaktadirlar. Dolayisiyla, insan unsurunun, igletmeler i¢cin hem bir amag¢ hem de

bir ara¢ konumunda olmasi onu daha da 6nemli kilmaktadir.

2.3.2 Insan Kaynaklar1 Yonetimini Olusturan islevler

Yukarida IKY’nin tanimmi verirken bunun insan kaynaklarinin etkin
yonetimini saglayan islev ve caligmalardan olustugunu sdylemistik. Simdi bu
islevleri ve bunlarin i¢inde yapilan calismalari kisaca gorelim. IKY asagida verilen

yedi temel islevden olusur. Bunlart:

* Tugray Kaynak, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, i.U.isletme iktisad1 Yay. No:406, istanbul, 1998,
s.16.
47 Diiren, a.g.e., s.97.
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e Planlama,

e Kadrolama,

e Degerleme,

e (Qdiillendirme,

e Yetistirme-Gelistirme,
¢ Endiistri iligkileri,

e Koruma, islevleri olarak tanimlayabiliriz.

Sekil 1.1°de bu islevleri ve her birinin i¢inde yer alan temel ¢alismalar1 bir
model c¢ergevesinde gorebilirsiniz (modelde degerleme ve ddiillendirme islevleri bir

arada gosterilmistir).

Modelde IKY ni olusturan islevler bir siirec seklinde verilmistir. Baska bir
deyisle modeldeki islevler belirli bir sirada olup, birbirleriyle de etkilesim i¢indedir.
Her islevin i¢inde yer alan ¢aligsmalarin basarili olup olmadig: ise verimlilik ve is
yasaminin kalitesi gibi IKY nin etkinlik kriterleri olarak kabul edilen kriterlerdeki
gelismelere baglidir. Bagka bir anlatimla, yapilan calismalar verimlilikte ve is
yasammin kalitesinde olumlu gelismeler saglanmigsa bu calismalarm 1KY’ nin

amagclar1 agisindan etkin oldugunu sdyleyebiliriz.

Yine goriildiigli gibi bu siire¢ planlama islevi ile baslamaktadir. Planlama
islevini bir anlamda diger islevlerin caligsmalari i¢in gerekli verileri saglayan bir islev

olarak kabul edebiliriz.

Kadrolama islevinin temel amaci ise orgiite en yararli olabilecek kisileri

bulmak ve segmektir.

Secilen ve ise yerlestirilen kisilerin gergekten basarili olup olmadiklarini ise
degerleme islevi aracilignt ile gorebiliriz. Bu kisiler istenilen performansi

gostermemislerse bunun nedeni belki de segme yontemlerinin yetersizligidir.

Yetistirme ve gelistirme islevinin hedefi, ¢esitli egitim ve kurslarla ¢alisanin
vasiflarinin  gelistirilmesini saglamaktir. Kiiresel insan kaynaklar1 yonetimin de

kiiltiirler aras1 egitimin dnemi ¢ok biiyiiktir.
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Insan Kaynaklar1 yonetiminin biitiin islevlerinin énemi biiyiik olsa da ilk

liclinli ayrintili olarak incelemekte yarar vardir.

2.3.2.1. Planlama

Orgiit icin insan kaynag ihtiyacinin nasil gelisecegini belirlemeyi
amaclayan planlama islevinin c¢alismalar1 diger islevlerdeki c¢alismalar1 da

yonlendirecektir.

Planlama fonksiyonunun gerceklestirilmesi icin, organizasyondaki
spesifik isler i¢in gerekli nitelikleri belirlemek {izere is analizlerinin yapilmasi,
organizasyonun amaglarina ulagsmasi i¢in gerek duyulan insan kaynagi ihtiya¢larinin
tahmin edilmesi ve bu ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in bir planin gelistirilmesi ve

uygulanmasi gereklidir.

Insan kaynaklar1 yoneticisi, is analizi sonucunda rol ve i tanimlarimi
belirler. Buna bagl olarak da organizasyonun siirekli gelisimini takip eder ve bunun
is tanimlart iizerindeki etkisini degerlendirir. Rol ve is tanimlar1 pozisyonlarin
sorumluluklarini, gérevlerini, pay seviyelerini, kimin raporlandirilacagini ve kimin

raporlandiracagini saptar.

Orgiitteki sorumluluklara ve degisikliklere bagl olarak rol ve is
tanimlar1 zamanla degisebilir. insan kaynaklari, sessiz ilerleyen degisiklere kars1 her
zaman hazirlikli olmalidir. Baz1 durumlarda, bu degisiklikler ani oldugunda, insan
kaynaklar1 yOnetimi icin siire¢ caligmasi ve rollerin gerekleri i¢in yeni

degerlendirmeler yapmak kaginilmazdir.

Planlama fonksiyonu sayesinde belirsizlik ortamlarina kars1 alternatif
planlar olusturarak, isletmenin is giicii acisindan degisik pozisyonlar alabilmesi

saglanir.
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2.3.2.2. Kadrolama

Sirketin amagclarina ulagabilmesi i¢in ihtiyag duyulan insan
kaynaklarinin organizasyona kazandirilmasi, kadrolama fonksiyonu araciligi ile
gerceklestirilir. Planlama sonucunda sirketteki belirli pozisyonlar i¢in personelin
secimi ve ige alinmasi, énemli bir asamadir. Ornegin planlama islevi ile drgiitiin
gelecek ii¢ yil icinde her yil 15 yonetici adayr almasi gerektigi belirlenmisse,
kadrolama islevi de bu ihtiyact en iyi sekilde karsilayabilecek yoOntemleri

belirleyecektir.

Acik pozisyonlar i¢in gerekli olan uygun niteliklere sahip bagvuru
formlarindan kisa listeler olusturmak, adaylarla goriismeler, testlerin, referans
kontrolleri, kimin ise alinacagia kimin alinmayacagina karar vermek i¢in kullanilan

diger araglara kadar her faaliyet kadrolama islevinin kapsamindadir.

Caliganlarin ~ temini, secilmesi ve yerlestirilmesini  miiteakip
oryantasyonunun saglanmasi da Onem tasimaktadir. Yetistirme ve gelistirme
fonksiyonunun kapsamina girse de, kadrolama 6ncesinde ¢alisanin baslangi¢ egitimi

konusunu g6z 6niinde bulundurulmalidir.

2.3.2.3. Performans Degerleme

Insan Kaynaklari, calisan performansini yénetmek ve degerlendirmek
amacina odaklanan politikalar ve sistemler gelistirirler. Insan Kaynaklarinimn
gerceklestirdigi sikca rastlanilan bir faaliyet de daha 6nce belirlenmis olan performans
kriterlerine gore; calisanlarin nasil performans sergilediklerini saptamaktir. Bu
saptama genellikle her alti ayda bir gergeklestirilen, her iki tarafin da katiliminin
saglandig1 performans goriismeleriyle yapilir. Performans goriismeleri bir onceki
goriismede kararlastirilmis olan tiim gorev ve faaliyetleri kapsar ve bir sonraki
donemin hedeflerini saptar. Ayrica goriismede bulunan taraflarin her ikisi de gelecek
donem i¢in igverenin hedeflerini yerine getirmek iizere saptanan gorev ve faaliyetleri

kabul eder.
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Performans degerleme fonksiyonu, sirketin siirekli gelisiminin ve is
tatmininin saglanmasi, siirdiiriilebilmesi agisindan ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Bu

nedenle ayrintili olarak incelemekte fayda vardir.

Giliniimlizde hayatin her alaninda artan rekabet is yasaminda da
etkisini biiylik Ol¢lide gostermektedir. Bu rekabet ortaminda sirketlerin basarisi
calisanlarin basarisiyla miimkiindiir. Calisanlarin basarist ise gosterdikleri
performansa baglidir. Bu performans en iyi ve en dogru sekilde ol¢iildiigii takdirde;
ticretlendirme, kariyer planlama, ¢alisanlarin egitimi, is giicii planlama, takdir ve
odiillendirme gibi insan kaynaklar1 yOnetimi islevlerinde etkin kararlar

verebileceklerdir.

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o
isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi neyi saglayabildiginin nicel

(miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir.*®

Giinlik yasantimizda degerleme ve degerlendirme kavramlarini ayni
anlamda kullansak da, “degerlendirme” bir seyi degerli duruma sokma; “degerleme”
ise deger veya kiymet bicme anlamina gelmektedir. Isletmelerde basariy1, kisinin
kendisi i¢in tamimlanan, kisinin 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul

edilebilir sinirlar iginde gergeklestirmesi olarak tanimlamak miimkiindjir.

Performans degerleme, bir yoneticinin O6nceden saptanmis
standartlarla karsilagtirma ve dlgme yoluyla isteki performansinin degerlendirilmesi

. cqe 4
siirecidir.*’

Performans degerleme ile tahmin yoluyla egitim ihtiyacinin
planlanmasi ve hangi gelistirme faaliyetlerinin yapilacagi konusunda genel bir igerik
belirlenerek, gelistirme ihtiyaglarinin agik¢a tanimlanmasi saglanir. Bunun sonucu
personeldeki yetersizliklerin ortaya konarak yetersizliklerin ortadan kaldirilmasi igin

hangi egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi gerektigi kararlastirilir.

48 Ozlem Ozkanli, Personel Politikalarimin Belirlenmesinde Performans Degerlemenin Yeri ve
Ulkemiz Biiyiik Sanayi Isletmelerindeki Uygulama, Doktora Tezi, Ankara, 1995, s.1.
* Palmer, a.g.e., s.3.
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Performans degerlemesi, bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum
ve davraniglarini, ahlak durumunu ve Ozelliklerini biitiinleyen ve ¢alisanin
organizasyonun basarisina olan katkilarin1 degerlendiren planli bir arag olarak da

tanimlanmaktadir.*°

Performans degerlemenin ortak noktasi insan 6gesidir. Clinkii orgiitii
olusturan 6gelerin basinda birey gelmektedir. Orgiitiin etkinligi, {iyesi olan bireylerin
performanslarinin  tiirevidir. Siirekli ve bilimsel sekilde yapilan performans
degerlemeleri orgiit ve personel agisindan ¢esitli yararlar saglamaktadir. Bunlar
personelin ddiillendirilmesi yoluyla, orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesine yardim
etmek, bireyin halen calistig1 isteki diizeyinin belirlenmesi, bireyin isle ilgili zayif ve
giiclii yonlerinin belirlenmesi, is imkan1 ve performansin gelistirilmesi, bireysel
motivasyonun arttirilmasi, gelistirme ihtiyaglarinin  saptanmasi, potansiyel
performansin saptanmasi, potansiyel performansin belirlenmesi ve basarili bir

planlama i¢in bilgi saglanmasidir.

Performans degerleme hem is¢i hem de isveren i¢in bazi temel 6nemli
sorulara cevap bulmaya calisir: “isi ne kadar iyi yapiyorum”, “daha iyi nasil
yapabilirim”, “calismalarimiz bireysel ve grup agisindan ne kadar basarili”,
“ ¢alismalarimizin daha iyi ve basarili igler ortaya koymalari i¢in neler yapmaliy1z”,

“hangi is icin hangi personel uygundur veya uygun hale getirilmelidir”.”'

Performans degerleme, gilivenilir veriler, etkin gozlemler ve adil
yargilar igeren bir islemdir. Sirekli bir geri besleme siireci yaratilarak,
organizasyonel gelisim ve degisim igin etkin bir girisim firsati yaratir. Orgiitlerde
bicimsel ve bicimsel olmayan personel degerlemeleri ¢ogu zaman birlikte goriiliir.
Bi¢imsel olmayan degerlemeler yonetici ve amirlerin ¢alisanlar hakkinda sahip
olduklar1 kanaatlerdir. Bigimsel degerlemeler ise Orgiit i¢inde belirli araliklarla ve
sistemli bir sekilde calisan basarisinti  degerlemek icin Orgiitge yiiriitiilen

faaliyetlerdir.

0 {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s.1.
SUT.L. Leap ve M. D. Crino, Human Resources Management, 2™ Edition, McMillian Publishing
Company, 1993, s.5.
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Performans degerleme kriterleri, genel olarak bireyin niteliklerine,
davranigsal kriterlere, isle ilgili hedef ve sonuglara dayalidir. Ancak calisanlarin
performansini dlgmede kullanilan kriterlerle ilgili olan iki dnemli problemi belirtmek

gerekir.

Birincisi, performans degerlemede kullanilan kriterlerin tamamen igle
ilgili oldugu varsayilir. Irk, cinsiyet, din, yas ve diger kisisel ozellikler hesaba
katilmamalidir. Bunlarin yani sira isle ilgili olmayan yasam tarzi, politik goriisleri ve
benzeri kisisel ozelliklerin performans degerlemeyi etkilemesine izin verilmemelidir.
Is performansimin hedeflerini tammlayan gostergelerin tamimlanmasi ¢ok dnemlidir.
Bir tek gosterge iizerinden performansa deger bi¢ilmemesine dikkat edilmelidir. Her
is i¢in evrensel olan kriterler kiimesinin olmadigi bilinmelidir. Belirli bir pozisyon
icin performans kriterlerinin belirlenmesinde is analizleri temel rehberdir. Eger bir

kriter isle ilgili degilse, performans degerlemenin bir parcast olmamalidir.

Ikincisi ise, bir kriter is performansini degerlemek icin secildiginde,
dlgiimlerin tam ve dogru olmasidir. Is performansinin, satilan veya iiretilen iiriinler,
yapilan hatalar ve hizmet edilen miisteriler gibi baz1 yonleri ¢ok kolay
olciilebilmektedir. Is davranisinmn insiyatif, giivenilirlik, ve etkin iletisim yetenegi
gibi yonlerinin olgiilmesi olduk¢a zordur. Ancak performans degerleme siirecinin
icinde yer alan bu kriterlere ait degerlerin de etkin bicimde 6lgiilmesi gerekmektedir.
Yonetici, yonetici olmayan biiro personeli ve diger oldukca farkli 6zellik gdsteren

personel i¢in farkli performans degerleme kriterleri kullanilmaktadir.

Performans degerleme, insan kaynaklar1 yonetimi islevlerini hem
etkilemekte, hem de ondan etkilenmektedir. Ayrica, islerin  tanim,
talimatlandirilmas1 ve esit dagitimi i¢in is analizi ile yakindan ilgilidir. Boylece,

calisanin tanimlanan ise katkisi, performans degerlemenin ilk kosulu olabilir.
Bunlarin yani sira, ¢alisanin sosyal ve psikolojik yapilarini bilmek i¢in

bazi psikoteknik analizler ve kisisel Ozelliklerinin de Olglilmesi gerekmektedir.

Ciinkii insanlar, sosyo-ekonomik sistemin en iyi temsilcilerinden olan orgiit icinde
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anlam kazanabilirler. Bu agidan orgiitlerin i gorenleri sekillendiren ve yonlendiren

bigimsel bir yapis1 vardir.>

2.3.2.3.1.  Performans Degerlemenin insan  Kaynaklar

Yonetimindeki Yeri ve Onemi

Giliniimiizde  insan  kaynaklar1  yOnetimine  gecis  gittikge
hizlanmaktadir. Bu degisimin saglikli yasanabilmesi i¢in hem ¢ok iyi bir planlama ve
uygulama, hem de calisanlarin aktif katilimi gerekmektedir. Ciinkii islenen kaynak
insandir ve onlarin davranis bicimleri, iliskileri ve kiiltiirel degerleri ©nem
kazanmaktadir. Bu siibjektif degerleri 6l¢iimlemek, analiz etmek, degerlemek ve
yeniden yapilandirmak kolay bir calisma degildir. s, insan ve organizasyon uzayimnda
dogru ve etkin kararlar verebilmek i¢in ¢agdas ve sistematik yaklagim ve modellere
gereksinim vardir. S6z konusu uzayda karsimiza ¢ikan ve ¢6ziim bekleyen konular

sOyle siralayabiliriz:

e Organizasyon yapisinin ve yonetim seklinin olusturulmasi,

e Misyon ve vizyon dogrultusunda sirketin kiiresel degerlerinin belirlenmesi,

e Sirketin temel yetkinliklerinin belirlenmesi,

e [s tanimlarinin ve profillerinin olusturulmas,

e s giicii planlama,

e s siireclerinin analizi ve yeniden yapilandirilmast,

e lse alma ve yerlestirme,

e Performans yonetimi (Etkin performans degerlendirme sistemi kurulmasi,
bu sistemin egitim-gelisim, tcretlendirme, yedekleme sistemlerine
entegrasyonunun saglanmast),

e Egitim ve gelisim gereksinimlerinin belirlenmesi,

e Kariyer yonetimi (Kariyer gelisim planlarinin hazirlanmasz),

e Motivasyon yonetimi,

e Oneri sistemi,

o Takdir-tanima sistemi,

e Ucret yonetimi,

> Canman, a.g.e., s.5.
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e isci saglig ve is giivenligi, sosyal haklar ydnetimi ,
e Isciigveren iliskileri,

e Ergonomi.

Performans YoOnetimi sistemi, bir organizasyonda performans
planlandig1, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi
zaman yiikksek motivasyonu saglayan bir is ortami yaratacagini kabul eder. Bu
nedenle performans degerleme performans yonetimi sisteminin bir asamasi olarak

diistiniilmeli, tek basina bir insan kaynaklar1 yonetimi aract olarak kullanilmamalidir.

2.3.2.3.2. Performans Degerlemenin Amaci

Calisma yasamindaki ve c¢evredeki siirekli degisimler gbéz Oniine
alinirsa, performans degerlemenin amacglarimin da siirekli olarak de§ismesi
kacinilmazdir. Buna karsilik basar1 degerlemenin amaclari; yonetsel, 6zendirme ve

veri toplama olarak genellestirilebilir.”

Performans degerlemesi yapmanin o6lgmeye ve gelismeye iliskin
olmak iizere iki temel amaci vardir. Bu amaglarin hedefi is performans: hakkinda
bilgi edinmektir. Bu bilgi, yonetsel kararlar alinirken gerekli olacaktir. Ucret
artiglarina (eger organizasyon iyi ise iyi ticret sistemi ile ¢alisiyorsa), ikramiyelere,
egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle
performans degerlemesinden elde edilen bilgiye dayanir. Bir organizasyonun
yonetim kadrosu, performans degerlemesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel
kararlar veremez ve vermemelidir.”* Alinan bu kararlar, performans degerlemenin
amacima katkida bulunabilir ve ayni zamanda Orgiitiin verimliligine ve insan

kaynaklar1 yonetimine 151k tutarlar.

Degerlendirmelerin en genel amaci, ¢alisanlarin emsalleri arasinda, is

basarilar1 yoniiyle ayirt edilmesi olarak belirtilebilir. >

> Recep Yiicel, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Basar1 Degerlendirme, Dokuz Eyliil Universitesi,
SBE, Cilt: 1, Say1: 3, Izmir, 1999, s.112.

>4 Palmer, a.g.e., s.9.

55 Ramazan Geylan, “Personel Yonetimi”, Met Basim-Yay. Organizasyonu, Eskisehir, 1992, s.162.
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2.3.2.3.3. Performans Degerleme Siireci

Isletmelerin amaglarma uygun bir performans degerleme sistemi
kurmalar1 ¢abuk ve kolayca yapilabilecek bir is degildir. Ozellikle sistemin isletmeye
sunacagl veriler goz Oniine alinirsa, yapilandirilacak platformun ne derece 6nem
tagidig1 daha iyi kavranabilmektedir. Bu sebeple yapilacak calismalarin biiyiik bir
hassasiyetle siirdiiriilmesi ve siirekli test edilerek hatalarinin = giderilmesi

gerekmektedir.

Performans degerleme sisteminin  olusturulmasinda  6ncelikle
degerleme faktorlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu ydnden is degerleme
sistemleri ile benzerlik gosteren performans degerlemesi sitemleri, temel faktorlerin
belirlenmesi ile sistemin omurgasmin olusturulmasi yoniinde ilerlemektedir. Genel
olarak performans degerleme sistemlerinde, asagidaki gibi dort ana faktor iizerinde
durulmaktadir:

s niteligi
Bilgi

Kisisel 6zelliklere

Sosyal iligkiler

Bu faktorler dogrultusunda degisik sayida alt faktorlerin belirlenmesi
miimkiindiir. Faktorler belirlendikten sonra degerleme standartlar1 belirlenmektedir.
Bu standartlar performans Olgiitlerini ortaya koydugundan ayr1 bir Onem
tagimaktadir. Yapilan igin niteligine gore farklilik gosterebilirler. Ulasilmasi ¢ok zor
standartlar belirlenirse calisganda motivasyon kaybina neden olabilecegi gibi objektif

ve degerlendirilebilen standartlarin kullanilmasi ayrica 6nem tasimaktadir.

Performans degerleme siireci genelde {i¢ sathada incelenebilir. Bunlar
performans standartlarinin  saptanmasi, performans degerleme sonuglarinin

belirlenmesi ve performans degerleme sonuglarinin kullanimidir.

1. Performans Standartlarimin Saptanmasi; Performans standartlarinin
saptanabilmesi i¢in, drgiitte is tamimlarmin yapilmis olmas1 gerekmektedir. Is tanim,

isin ozellikleri hakkinda giivenilir bilgilerin toplandigi is analizleri tamamlandiktan
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sonra igin gerektirdigi gorev, sorumluluk ve ddevler ile calisma kosullariin gerekli

olan beceri, egitim ve vasfin ifade edilmesidir.

Standartlarin ~ saptanmasinda diger Onemli unsur ise, amaglarin
belirlenmesidir. Bir orgiitte bireysel amaclar ile orgiit amaglart uyumlu olmadigi
sirece basarisizlik kagcinilmazdir. Performans degerleme siireci iste bu 6rgiit basarisi
ile personelin bireysel tatmini icin uygun kosullar1 saglamalidir. Belirlenen bu

standartlar ¢alisanlarin bu basarilarini belirleme icin birer kriter olacaktir.

Is, basar1 standardi gelistirmeye olanak vermiyorsa bu durumda en basit
basar1 standardi olan kisiyi bir bagka kisiyle karsilagtirma yoluna gidilebilir. Boylece
bir davranis basar1 degerleme kisileri siralama veya derecelendirme yonteminin

esasini olusturur.

Orta ve tist diizey yonetim basamaginda bulunan kisiler i¢in sorumluluk veya
kontrol alanlar1 gelistirilmis standartlar olabilir. Ornegin finansal sonuglar,
isletmenin sektor i¢indeki yeri, piyasadaki yeterliligi birer basari standardi olarak

kabul edilebilir.>®

2. Performans Degerleme Sonuglarinin Belirlenmesi; Performans
degerleme caligsmalariin ikinci sathas1 dogrudan analiz ve is goren agisindan yeterli-
yetersizin saptandigi safhadir. Isletme oOncelikle hangi degerleme yontemini
kullanacagina karar verir. Sonra hazirliklarin1 yapar gerekiyorsa isletme igi
duyurusunu yapar ve bir degerleme doneminin basinda performans degerleme

caligmasini baslatir.

Performans degerleme i¢in segilen yontemin uygulamasindan 6nce yapilan

hazirlik ¢alismalari ii¢ asamadan olusur:

e Performans degerleme yapilabilmesi i¢in Oncelikle degerlenecek kitlenin
ozelliklerinin bilinmesi gerekmektedir. Degerlemede kullanilacak yontem

ve standartlar bu 6zelliklere gore belirlenir.

5 {lhan Erdogan, isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, 3. Baski, Yon Ajans, Istanbul, 1987,
s.171.
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e Performans degerleme yapilirken, ikinci asama degerleme doéneminin
belirlenmesidir. Bu donem degerleme yapilacak grubun niteliklerine ve
pozisyonlarina baghdir. Ayrica uygulanacak yontem de degerleme
doneminin siiresine etki eder.

e Uciincii asamada performans degerlemenin nasil ve kim tarafindan

yapilacagi tist yonetimce belirlenir.

Stire¢ olarak basar1 degerleme safhasi bigcimsel ve bicimsel olmayan
degerlemenin her ikisini birden kapsar. Oncelikle kullanilacak ydntem isletme
yapisina uygun hale getirilmezse iyi se¢ilmis sayilmaz ve Oonemli sorunlar ortaya
cikar. Bu sathanin basarili bir performans degerleme uygulamasina doniisebilmesi
icin Oncelikle, degerlemeyi yapacak olan yoneticilerin isletmenin amaglarina tam

olarak bagli olmasi gerekir.

Degerlemenin gerceklestigi sathada, sistemin isleyisinde tiim c¢alisanlarin
sorumluluklarinin ne oldugunu bilmeleri gerekir. Kim, kimi denetleyecek,
degerlemede yoneticilerin sorumluluklart ne olacak, degerleme raporlar1 hangi esasa
gore, kimler tarafindan diizenlenecek, bunlar degerleme siirecinin ikinci sathasinda

kararlastirilan ve uygulanan yonetim davranislarindandir.

Genellikle performans degerleme g¢aligsmalar1 su alternatifler dogrultusunda
yapilmaktadir:

e Yoneticilerce degerlendirme

e Oz degerlendirme

e Takim arkadaglarinca degerlendirme

e Astlarca degerlendirme

e Bilgisayarli degerlendirme

e Miisterilerce degerlendirme

e 360 derece degerlendirme

Bu safhada gergeklestirilen ¢alismalar gegerli, gercekei, giivenilir ve karar
verenlere bilgi saglayict olmalidir. Gegerlilik; dl¢limiin dl¢lilmek isteneni vermesidir.
Performans degerlemede yararlanilacak dl¢iim yontemi, ¢alisanin mevcut bagari giicii

hakkinda bilgi vermelidir. Giivenilirlik ise, Ol¢limiin sonucunun kalict olmasi
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demektir. Yani bir calisanin basarisinin benzer yontemlerle farkli zamanlarda

Olciilmesi halinde sonuglarin benzer olmasi gerekir.

3. Performans Degerleme Sonuclarimin Kullanimi; Elde edilen sonuglar
yardimiyla personel politikalarinin belirlenmesinin yaninda personel planlamasi
yapilmasi, disiplin ve denetim sisteminin igletilmesi, var olan sorunlarin
degerlendirilmesi, bireysel verimlilik ve oOrgiitsel etkililigin arttirilmast bdylece

saglanacaktir.

Bu caligmadan sonra performans degerleme sonuglariin igletmede kullanimi
nasil yapilacaksa o yonde yonetim Onlemleri alinir. Degerleme sonrasi goriismeler
yapilacaksa goriismeyi yapacak kisiler i programlarin1 yaparlar. Bu goriismelerde
yoneticiler, calisanlarin hangi davraniglarinin diizeltilmesi veya degistirilmesini

istiyorlarsa, bunu ¢alisana bildirir ve goriisme sonucu davraniglarini izlerler.

Performans degerleme ¢alismalari, ¢calisanin bir isten bagka bir ise aktarilmasi
veya terfi ettirilmesi i¢in kullanilabilir. Performans degerlemenin ti¢lincii sathasi ayni
zamanda performans degerleme ¢alismalarinin sonudur. Bu sathada alinan kararlarin

ve yapilan uygulamalarin bir sonraki donemin basarisini etkiledigi kesindir.”’

2.3.2.3.4. Performans Degerlemeyi is Degerlemesinden Ayiran

Ozellikler

Performans degerleme, calisanlarin bireysel basarilarini1 ve belirli bir
zaman icerisindeki davranislarini degerlendiren, dlgen bir siirectir. Is degerlemesi ise
icret saptamak amaciyla yapilirken, performans degerleme c¢alismalarinin periyodik
olarak yapilma zorunlulugudur. Is degerlemesinde ¢alismalar ancak spesifik bir is
alaninin ortaya ¢ikmast durumunda veya makro degisimler sonucu yapildiginda uzun
araliklar ile yapilmaktadir. Oysa performans degerleme calismalart daha sik

yapilmaktadir. On gériilen frekans, yilda bir veya iki olarak belirtilmektedir.

°7 Erdogan, a.g.e., s.173.
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Is degerleme calismalarinda oldugu gibi, performans degerleme
calismalar1 da uzman bir ekibin ¢aligmasini gerektirmektedir. Objektif bir degerleme
calismasi i¢in degerleyicilerin belirli standartlara sahip olmasi gerekmekte, bunun
icin de Oncelikle bir egitim silirecinden gecmeleri gerekmektedir. Bu amagla
performans degerleme sonuglar1 iizerindeki yargisal hatalarin minimize edilmesi
amaglanmaktadir. Bununla birlikte performans belirleme caligmalari, genelde is
goren lizerinde bir gerilim yaratmaktadir. Bu gerilimin gereksiz verim ve motivasyon
kayiplarina neden olmasini engellemek icin, sistemin agik olmasi ve calismalar ile

ilgili olarak ¢alisanin aydinlatilmasi gerekmektedir.

2.3.2.3.5. Performansi Etkileyen Faktorler

Yapilan arastirmalar, kisilerin isteki performanslar1 bakimindan biiytik
farkliliklar gosterdiklerini hatta ayni kisinin basarisinda da zaman iginde Onemli

degismeler olabildigini, bunun ise ¢esitli faktdrlerden kaynaklandigini géstermistir.

Kisisel Faktorler

e Yetenekler,
e Gereksinimler.

Orgiitsel Faktorler

¢ Yonetim ve personel faktorti,

[sin tasarim1 ve orgiit yapist,

Calisma kosullari.
e Ustler ve astlarla iliskiler

Cevresel Faktorler

Toplumsal faktorler (aile, dernek, vb.),

Ekonomik faktorler ,

Siyasal faktorler (yasalar, yonetmelikler, siyasal diizen, vb.),

Kiilttirel faktorler (egitim, din, vb.).

Bu faktorler birbirinden bagimsiz degildirler. Performans derecesine

gore aralarindaki etkilesim diizeyi artmaktadir.”®

¥ Ozkanly, a.g.e., s.5.
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2.4. Kiiresel insan Kaynaklar1 Yonetimi

Diinya, gecmiste olduguna oranla ¢ok daha rekabetci ve degisken bir hale
gelmektedir. Bu durum ise isletmelerin her nerede ve ne zamanda olursa olsun,
rekabet avantajlarini artirmaya c¢alismalarina neden olmaktadir. Sermaye, teknoloji
veya mekan gibi geleneksel kaynaklar, rekabet avantajlar icin temel faktorler olma
ozelliklerini kaybetmekte, isletmeler ise bu kaynaklarin yerine daha yenilik¢i
kaynaklara yonelmektedirler. Bu kaynaklarin baginda 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.

Insan kaynaklar1 yonetiminin kiiresellesmesi, en basit sekliyle mevcut insan
kaynaklar1 bilgisinin yerel temelden yabanci topraklara dogru genisletilmesi olarak
ifade edilmektedir. Bu siire¢gse genellikle iki yonde gelismektedir. Birincisi; yabanci
tilkelerin gergekleri 1518inda yerel insan kaynagi uygulamalarinin evrensellik
sorununa yonelik bir gelisimde bulunmaktir. ikincisi ise; uluslararasi isletmeler igin
benzersiz insan kaynagi konulari iizerine odaklanan 6zel bir alan ¢alismasinin

gelisimidir.”

Isletmelerin farkli bolgelerle faaliyetlerini yaymalar ile birlikte yerel insan
kaynaklar1 uygulamalarinin yetersiz kalmasi, bu disiplinin alanin da genislemesinin
temel nedenidir. Diinyanin bircok bdlgesinde faaliyet gdsteren Kiiresel Isletmelerin,
gerek farkli kiiltlirlerden is giiclinii barindirmasi, gerekse farkli 6zelliklere sahip
kiiltiirlerde faaliyetlerini yiiriitmeleri nedeniyle, kiiresel perspektifte bir insan

kaynaklar1 yonetim sistemi olugturulmasi kaginilmazdir.

Isletmelerin global boyuta ulasmalari ister istemez kaynaklar1 ydnetiminin

evrensel olgiilerdeki bilgiler 1s131inda degisimini gerekli kilmistir. Orgiitsel yapida

* Oded Shenkar, The Globalization of Human Resources Management : The
Interdisciplinary Challenge, Global Perspectives of Human Resources Management, Prentice
Hall Inc., New Jersey, 1995, s.11.
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meydana gelen degisimler, mevcut yapidaki insanlarin ydnetimi i¢in Snemli

farkliliklar da beraberinde getirir.”

Siirlarin gegmis yillara oranla ¢ok kolay bir sekilde asildigi diinyada is
giiciiniin hareketliligi de inamlmaz boyutlara ulasmistir. Ister ekonomik ister de
sosyal nedenler olsun is giicii kosullarindaki farkliliklar, insanlar1 farkli bolge ve
ilkelerde caligmaya itmistir. Sadece kendi iilkesinde faaliyet gosteren bir isletmenin
bile diinyadaki isgiicli hareketlerinden etkilenmemesinin imkansizligi, yerel faaliyet
gosteren isletmelerin de insan kaynaklarini kiiresel bir perspektifle yonetmelerinin

gerekliligini her gegen giin artirmaktadir.

Kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi, diinya ¢apinda insan kaynaklar1 yonetimi
ile ilgilenmektedir ve bu yoOnetimin amaci, kiiresel isletmelerin kiiresel seviyede
basarili olabilmelerini saglamaktadir. Bunun gergeklesebilmesi i¢in ise sunlarin

. . 61
yapilmasini énermektedir:

« Diinya ¢apinda rekabetgi,

« Etkin,

e Yerel diizeyde sorumlu,

o En kisa zaman periyotlarinda sorumlu,

o Kiiresel diizeyde yayilmis birimlerin tiimiine 6grenmeyi transfer edebilme

kapasitesine sahip olabilme.

Kiiresel isletmeler i¢in insan kaynaklari ayr1 ve daha Onem tasimaya
baslamistir. Cilinkii bu igletmeler tirlinlerin farkl iilkeler arasinda akigini saglamakla
kalmayip, ortak bir kiltir ve farkli beklentilerin oldugu bir yasam tarzi
olusturmaktadirlar. Teknoloji, sermaye ve diger giderlerin akisinin diger iilkeler
arasinda ¢ok kolay ve saglandig1 giiniimiiz diinyasinda, rekabetin olduk¢a yorucu ve
yikict yasandigl piyasa kosullarinda kiiresel isletmeleri rakiplerinden farkli kilacak
bilgi ve beceri sahibi insan kaynaklarina ihtiya¢ her zamankinden ¢ok daha fazla her

gecen giin onemi artmaktadir. Ozellikle kiiresellesmenin isletmeleri ulusalliktan

% Wayne Cascio ve Elaine Bailey, International Human Resources Management : The State of
Research and Practice, Global Perspectives of Human Resources Management, Prentice Hall
Inc.,New Jersey, 1995, s.19.

8! Schuller ve Florkowski, a.g.e., s.352.
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uluslararas1 boyuta tasimasi ile birlikte isletmeler, biinyelerinde barindirdiklari insan
kaynaklarinin yonetimini de iiretim, pazarlama ve finansal faaliyetlerde oldugu gibi
Kiiresel faktorleri goz onilinde bulundurarak, degerlendirmek zorunda kalmistir.
Ciinki kiiresel isletmeler, tilkelerinin disindaki birimlerinde sadece kendi tilkelerinin
vatandaslarini degil, faaliyet gosteren iilke vatandaslarini veya iigiincii diinya iilke
vatandaglarim1 da isttihdam etmektedirler. Ayni zamanda bu isletmeler, sadece
calistiklar1 departmana degil, isletmenin biitlinline sagdik insan kaynaklarina ihtiyag
duymaktadirlar. Ozellikle farkli iilke ve kiiltiirlerden farkli is giicii istihdam eden
kiiresel isletmeler, kadrolama politikalarini kiiresel ol¢ekte degerlendirmek zorunda

kalmuslardir.”?

Kiiresellesme gorevinde insan kaynaklar1 yonetimine diisen gorev, faaliyet
gosterilen diger iilkelerdeki calisanlarin kiiresel isletmelerde olusturulan oOrgiit
kiiltiiriine uyum saglamasinda aktif rol oynamak olmalidir. Ayrica kiiresel
isletmelerin insan kaynaklar1 birimi iilkeden {ilkeye degisen yasal diizenlemeleri ve
endiistri iligkilerini ortak bir diizene sokmakta etkili olmalidir. Ayni sekilde
isletmelerin birlesmelerinde ozellikle iki kiiltiirin birlestirilmesi ve yeni ve ayni
zamanda ortak bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda 6énemli ve en etkin rol yine

isletmenin insan kaynaklar1 boliimiiniin gorevidir.

Icinde bulunan ve “Bilgi Cag1” olarak nitelendirilen 21. Yiizyilda, bilginin ve
onu iireten ve kullanan insan kaynaklarinin, 6nemli bir stratejik gii¢c haline gelmesi,

insan kaynaklarinin kiiresel boyutu i¢in ayr1 bir 6nem seviyesi olusturmustur.

Ister ulusal, isterse uluslararasi calisan bir isletme olsun, sahip oldugu yetkin
insan kaynaklari, isletmelerin basarilarinda 6nemli bir faktordiir. Herkesin aym
teknolojilere ayni cabuklukta ulasma imkani buldugu giinlimiiziin hizla gelisen
global ekonomisinde, basarili olan igletmeler ile basarisiz olanlar arasindaki en
onemli fark, yalnmizca is gligleri ile insan kaynaklarinin bilgi, beceri ve

yeteneklerindedir.*®

62 Paul Vanderbroeck, Long Term Human Resources in Multinational Organizations, Sloan
Management Review, Fall 1992, 5.95.
5 Carolyn Warner, insan Kaynag ve Beceriler, Executive Excellence, Y1l:5, Say1:59, s.3.
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Isletmeler igin giiniimiizde tek ve en dnemli rekabet silahinin insan kaynaklari
ve dolayisiyla onun sahip oldugu yetenekler olmasi, insan kaynaklarmi oldukca
onemli bir yere yerlestirmistir. Ozellikle bir¢ok iilkede faaliyet gosteren kiiresel
sirketler icin bilgili, yetenekli ve beceri sahibi insan kaynaklarina sahip olabilmek
kiiresel piyasa ekonomisi igerisinde kiiresel bir sirketin en Onemli kazanci
olmaktadir. Bunun en 6nemli nedeni kiiresel isletmelerin 6zellikle aldiklar: risklerin
boyutunun daha genis olmasidir. Isletme, genisleyen faaliyet alam icin en uygun
kisileri isletmesine kazandirmali, onlari uygun birimlerde istihdam ederek
calisanlarindan azami faydayr saglayabilmek i¢in gerekli diizenlemeleri yapma

gayreti i¢erisinde olmalidirlar.

Bu nedenle kiiresel faaliyete yonelen isletmelerin insan kaynaklart boliimii,
planlama, se¢me ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, lcretleme, performans
degerleme gibi faaliyetlerini kiiresel bazda degerlendirmek ve bu dogrultuda gereken
diizenlemeleri yapmak zorundadirlar. Ciinkii artik giiniimiizde, isletmelerin global
sahada basarili olabilmelerinin kosulu, dogru insanlar1 dogru yerde ve dogru

zamanda istihdam etmektir.

Kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi pek ¢ok isletme i¢in basarilarinda kritik
oneme sahiptir ve kiiresel insan kaynaklar1 ydnetimi ¢ogu CUI i¢in 6liim ve kalim

arasindaki farki olusturabilir.**

Ozellikle kiiresel sirketlerin yonetim stratejilerinde insan kaynaklar ydnetimi
en onemli ve kritik yonetim olarak yerini almis durumdadir. 21. Yiizyilda kiiresel
piyasalar ve finans kaynaklar1 ile strateji konulari, isletmelerin nasil etkin bir sekilde
yonetilebilecegi konusunda , lizerinde O6nemli tartismalarin yapildigr konularin
basinda gelmektedir. Yine tiim isletmelerin (ister ulusal, isterse kiiresel olsun)
rekabet edebilirliginin nitelikli eleman bulma ve onu elde tutmaya bagl oldugunun
herkes tarafindan kabul goren bir gerg¢eklik olmasi nedeniyle, kiiresel isletmelerin
yonetiminde daha stratejik diisiinme ve hareket etme ihtiyact kiiresel piyasalar

dahilinde giderek artan bir 6neme ulagsmis ve bu durum o6zellikle kiiresel insan

%% Schuller ve Florkowski, a.g.e., s.354.
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kaynaklar1 yonetiminin kiiresel isletmeler i¢in stratejik bir gilic olarak kabul

gérmesine temel teskil etmistir.

2.5. Ulusal Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Kiiresel insan Kaynaklar1 Yonetimi

Arasindaki Farkhihiklar

Kiiresellesme ile entegre bir hale donilisen piyasalarda kiiresel isletmeler,
insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarimi kiiresel bazda degerlendirmek
durumundadirlar. Bu nedenle kiiresel isletmeler organizasyon yapilarina uygun
olarak insan kaynaklar1 yonetimi sistemleri gelistirmenin gerekli oldugunun farkina
varmiglardir. Bu sistemler genel olarak kiiresel boyuta gegen isletmelerin insan
kaynaklar1 faaliyetlerinde davranig birliginin olusmasina katkida bulunmaktadir. Bu
nedenle kiiresel igletmecilik faaliyetlerinde bulunan isletmelerin kullanmas1 gereken
ve insan kaynaklar1 yonetiminin daha iist basamagi olan insan kaynaklar1 yonetimi

konusu 6nem kazanmaya baglamistir.

Yerel olarak faaliyet gosteren bir isletme ile birden c¢ok {iilkede faaliyet
gosteren kiiresel bir isletmenin insan kaynaklar1 uygulamalari, elbette birbirinden
farkli olmak zorundadir. Her seyden once yerel faaliyet gosteren ulusal bir isletme
kendi iilkesine mal/hizmet sunarken, ¢ogunlukla kendi iilkesi icerisinden caliganlari
biinyesinde bulundurur. Oysa kiiresel boyuttaki bir isletme hem bir ¢ok iilkeye
hizmet/mal sunarken, farkli uluslardan da calisanlara sahiptir. Kiiresel isletmeler
gittikleri tilkelerin sosyo-ekonomik, kiiltiirel, politik yapilarini, insan kaynaklari
uygulamalarinda dikkate almak durumundadir. Bu nedenle ulusal insan kaynaklari

ile kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi bir¢cok agidan farklilik arz eder.

Kiiresel insan kaynaklar1 yonetiminin yerel insan kaynaklari yonetiminden
hangi agilardan farkli oldugunun belirlenmesine yonelik literatiirde bir ¢ok tartigma
vardir. Morgan, yerel ve kiiresel insan kaynaklari yOnetimi arasinda {i¢ agidan
farkliligin oldugunu belirtmektedir. Birincisi; is goren tiirleri (yerel vatandaslar, yurt
disina gonderilen yoneticiler, tigiincii lilke vatandaslar1 gibi), ikincisi faaliyetlerin
gerceklestirildigi tlilkeler (ev sahibi ve diger {ilkeler gibi), li¢iinciisii ise insan

kaynaklar1 fonksiyonlar1 faaliyetleridir(tedarik ve yerlestirme gibi).
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Napier ise makro cevresel faktorler (iilkeler arasindaki kiiltiirel, sosyo
ekonomik, kurumsal ve politik farkliliklar) nedeniyle kiiresel insan kaynaklari
yonetiminin yerel insan kaynaklari yonetiminden farkli ve daha oldugunu ifade
etmektedirler. Kiiresel insan kaynaklari yOnetimini, kiiresel isletmelerin stratejik
aktivitelerinden meydana gelen ve yine bu girisimlerin kiiresel ilgi ve amaclarim
pekistiren insan kaynaklar1 ydnetimi konulari, fonksiyonlari, politika ve

uygulamalari olarak tanimlamaktadir.®®

Cascio'ya gore®, faaliyet alami ve ilgili olarak yerel ve kiiresel insan
kaynaklar1 yonetimi arasinda en azindan bes onemli farklihik s6z konudur. bu

farkliliklar genel hatlariyla asagidaki gibi siralanabilir:

1. Vergilendirme ve bagl birlikler gibi, daha fazla fonksiyon,

2. Coklu ticret degerleri gibi, daha fazla heterojen (ayr1 cinsten) fonksiyonlar,

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

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

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

Tim bu kaynaklardan faydalanarak, ulusal insan kaynaklari yonetimi ile
kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki farkliliklar1 sekiz ana baslik altinda

siralayabiliriz:

1. Bir¢ok Ulkede Faaliyet Gosterme Nedeniyle Artan Is ve Karmasiklk

Her seyden oOnce bir isletme ulusal boyuttan ¢ikip kiiresel nitelige ulastiginda,
birden fazla iilkede faaliyet gostermek durumunda oldugu igin faaliyetleri artis
gosterecektir. Bu artig ister istemez igletmeleri daha yogun konularla kars1 karsiya
birakmakta ve bu faaliyet cesitliligi isletmelerin daha fazla problemle karsilasmasina

da neden olmaktadir.

% Nancy K. Napier, Juggling On A High Wire: The Role Of The International Human Resources
Manager, Ed : Gerald R. Ferris, Sherman D. Rosen and Darold T. Barnum, Handbook of HRM,
Blackwell Publishers Inc., Massachussets, 1995,s.218.

% Cascio, a.g.e., s.629.
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Ulusal isletme sadece kendi iilke sinirlar igerisinde faaliyet gdstermekte iken,
tanidig1 piyasada faaliyet gostermenin avantajini kullanir. Oysa kiiresel isletme, her
biri digerinden farkli kural ve diizenlemeleri olan bir ¢ok tilkede faaliyet gosterir. Bu
farkliliga bagli olarak insan kaynaklar1 uygulamalari da farkli bir diizenleme
gerektirmektedir. Clinkii ayn1 fonksiyonlar uygulanmak zorunda olsa bile, kiiresel bir
isletme i¢in daha karmasik ve farkli olan bu fonksiyonlar isletmelerin ana iilke, ev
sahibi {ilke ve iiclincli llkelerin calisanlarindan olusan daha biiyiik bir kitleye
uygulanmak durumundadir. Genel olarak faaliyetleri artan ve daha karmasik bir sekle
biiriinen kiiresel bir isletmenin, kiiresel insan kaynaklar1 faaliyetleri de ister istemez

artis gosterecektir.

Kiiresel bir ¢cevrede faaliyet gdstermek igin, bir insan kaynaklar1 departmant,
yerel ¢evrede gerekli olmayan bir takim aktiviteler ile mesgul olmalidir. Bunlar;
uluslararas1 vergilendirme, uluslararasi yerlesim ve oryantasyon (alistirma), deniz
asirt iilkeler i¢in yonetsel hizmetler, ev sahibi iilke hiikiimeti ile iliskiler ve dil ¢eviri

hizmetleridir.®’

a. Deniz asir1 gorevliler uluslararasi vergilendirmeye tabidir ve tipik olarak
hem yerel hem de ev sahibi iilke vergi yiikiimliiliiklerine sahiptir. Bu yiizden
vergi esitleme politikalart  giindeme  gelmektedir. Vergi esitleme
politikalarinin yonetimi ise, yerel ve uluslararasi vergi yiikiimliiliiklerinin
yerlesimi ve deniz asir1 bir gorevlinin atamasini tamamlama arasindaki olasi
zaman geriligi ve ev sahibi iilkeler karsisindaki vergi yasalarindaki kapsamli
degisiklikler tarafindan olduk¢a karmasik bir hale gelmistir. Bu zorluluklarin
farkina varan bir c¢ok biiylik kiiresel isletme, uluslararasi vergilendirme
tavsiyeleri i¢in temel bir muhasebe hizmeti olusturmak durumunda kalmistir.

b. Uluslararas1 yeniden yerlesim ve oryantasyon konusu, yenilik gerektiren
egitimi diizenleme, go¢ ve seyahat detaylarini 6nceden hazirlama, barinacak
yer, aligveris yerleri, saglik bakimi, eglence ve egitim bilgisi saglama ve son
olarak da deniz asir1 licret dagitimi, cesitli deniz asir1 6demeleri belirleme ve

vergilendirme islemleri gibi detaylar iicretlendirmeyi kapsamaktadir. Bu

" peter J. Dowling, International Human Resources Management, 2nd Edition, Wadsworth
Publishing Company, California, 1994., s.s.5-7.
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faktorlerin birgogu, denizasir1 gorevliler icin bir endise kaynagi olabilir ve
potansiyel problemleri basarili bir sekilde ¢ozmek i¢in -elbette yerel bir
transfer veya yerlesimin gerektirdiginden daha fazla- dikkat ve zaman
gerektirir.

c. Kiiresel bir isletme ayn1 zamanda faaliyetlerini gerceklestirdigi ev sahibi
iilkedeki deniz asir1 gorevliler igin yoOnetsel hizmetleri saglama ihtiyaci
duymaktadir. Deniz asir1 gorevliler i¢in bu hizmetlere ihtiyag duyulmasi
izerine yorumda bulunuldugunda, kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi alaninda
bir danigman, ydnetsel bir hizmet i¢in hi¢ sorumlulugu olmayan herhangi
birisinin, sirketin sagladig1 bariacak yer gibi bu aktivitenin 6nemini bildigine
isaret etmektedir. Hem is gorenler, hem de esler insan kaynagi ydneticisine
politika ve prosediirlerin acik bir sekilde bigilmemesi ve yerel sartlarla
catisma olabilmesi nedeniyle, bir zaman tiikketimi ve karmasik aktiviteler s6z
konusu olabilmektedir. Mesela ahlaki konular ev sahibi {ilkede yasal ve kabul
edilebilir bir konu iken, ana iilkede en 1yi ad1 ahlaksizlik, en kétii adi yasa disi
olabildigi zamanlar meydana gelebilmektedir. Ev sahibi bir {ilkede, istthdam
iliskili AIDS testinin yasal olmadigi California'da merkezi bulunan ana
iilkenin bir is goreni i¢in 1§ izni konusunda AIDS testi gerektiren bir durum
ortaya cikabilir. Insan kaynagi yoneticisi atamayi reddeden is gdrenin ve
deniz asir1 bagh sirketin atama konularmin nasil hakkindan gelecektir? Bu
konular deniz asir1 gorevlilere yonelik yoOnetsel hizmet saglamanin
karmasikligina ilave olan konulardir.

d. Ev sahibi hiikiimet iliskileri bir insan kaynagi departmani i¢in dnemli bir
aktivite sunmaktadir. Ozellikle is izinleri ve diger &nemli sertifikalarin
verildigi gelismekte olan iilkelerde, kiiresel girisim yoneticileri ve ilgili
hiikiimet memurlar1 arasinda kisisel bir iliski var oldugu zaman daha kolay
elde edilebilir. Boyle iliskileri devam ettirme, is izinlerinde oldugu gibi
potansiyel problemleri ¢ézmeye yardim eder. Bununla birlikte Amerikan
kiiresel girisimleri, ilgili hiikiimet memurlar1 ile, onlarin nasil iistesinden
gelecegi konusunda dikkatli olmalidir. Odeme veya 6gle yemegi, aksam
yemegi ve hediyeler gibi tiirdeki 6ddemeler, Yabanci Riisvet Uygulamalar
Hareketini bozabilir.

e. Dahili ve harici personel benzerligi i¢in dil ¢eviri hizmetlerinin hazirlik ve

sartlari, kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi ilave bir calismadir. Morgan, eger
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insan kaynaklar1 departmani dil ¢eviri hizmetlerinin temel kullanicisi olursa,
bu c¢eviri grubunun roliiniin, sirket icerisinde biitlin yapict faaliyet
departmanlarina c¢eviri hizmeti saglamaya dogru genisleme gosterecegi

noktasina dikkat ¢eker.

2. Kiiresellesmenin Getirdigi Ilave Fonksiyonlar

Kiiresel nitelige biirlinen bir isletmenin, uluslararasi ¢evrede basarili bir
faaliyet gosterebilmesi icin, ulusal ¢evrede ihtiyag duymadigi veya gerek
gostermedigi baz1 fonksiyonlari, mevcut insan kaynaklari departmaninin gorevlerine
ilave etmesi gerekmektedir. Uluslararasi vergilendirme, uluslararasi yeniden
yerlesim, yabanci iilkeye gonderilen ¢alisanlar i¢in kurulmasi gereken idari sistem,
ev sahibi lilke yonetimi ile kurulmasi gereken iliskiler, calisanlarin oryantasyonu gibi
fonksiyonlar, kiiresel bir isletmenin ulusal faaliyet gosteren bir isletmenin insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerine ek olarak yerine getirmesi gereken
fonksiyonlardan bazilaridir. Mesela; bircok {ilkede faaliyet gosteren kiiresel bir
isletmenin farkli iilkelerde uygulanan farkli vergilendirme sistemlerine uygun olarak

gerekli diizenlemeleri yapmasi ilave ¢alismalar gerektirmektedir.

Ulusal bir igletme sadece kendi iilkesinin bu konudaki politikalarin1 bilmek
durumunda iken, kiiresel bir isletme ana iilke, ev sahibi iilke ve l¢linci iilkelerin
hepsinin vergilendirme sistemlerini bilmeli ve faaliyetlerinde bunu gbéz oniinde
bulundurmalidir. Ulkelerin sistemleri arasindaki farkliliklarin ortaya g¢ikabilecegi
olas1 zorluklar ise, faaliyet gosterilen iilkenin sistemine uygun diizenlemelerin
kiiresel igletmeler tarafindan yapilmasi ile ortadan kaldirilabilir. Kiiresel bir isletme,
gittigi iilkenin vergi sistemine uygun olarak yapacagi diizenlemelerde, yerel
isletmelerin bu konudaki ¢aligmalarindan yararlanabilir. Farkli bir iilkede calisacagi
icin, gidilen {ilkenin c¢alisanlarindan istedigi evraklar, calisma izni ile ilgili
diizenlemeler, ¢aligma standartlar1 v.b. kiiresel bir isletmenin insan kaynaklar ile
ilgili diizenlemesi gereken ilave fonksiyonlardir. Bu ek fonksiyonlar kiiresel
isletmelerde daha fazla islev yiiklemenin 6tesinde, kiiresel piyasalarda basarili olmak

icin daha fazla sorumluluk da yiiklemektedir.
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3. Farkh Uluslardan Olusan Bir I giicii Yapist

Isletmelerin ulusal veya bolgesel insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari
disinda, daha kiiresel yaklasim ve kavramlara ihtiya¢ duymalarinin temel nedeni,
kiiresel isletmelerin farkli tlkelerdeki degisik kiiltiirel alt yapiya sahip insan

kaynaklarimi istihdam etmektedirler.®®

Kiiresel insan kaynaklar1 yonetimini ortaya ¢ikaran en 6énemli farkliligin bu
oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Ciinkii bir ¢ok farkli iilkede is yapan kiiresel
bir isletme hem gidilen iilkenin insanin1 hem de kendi iilkesinden insanlar1 istthdam
etmenin yaninda diger iilkelerden insanlar1 barindirmaktadir. Yani kiiresel bir isletme
ana lilke, ev sahibi iilke ve diger iiclincii lilke vatandaslarini istihdam etmektedir. Bu
ise kiiresel isletmenin insan kaynaklari boliimii i¢in olduk¢a Onemli bir detaydir.
Ciinkii farkli uluslardan ¢alisanlar1 barindiran kiiresel isletmede ¢ok kiiltiirlii bir yap1
s0z konusu olmaktadir. Birden fazla ulustan meydana gelen ¢ok kiiltiirlii bir is giicii
yapisinda, yonetimde denge saglanabilmesi oldukga giigtiir ve burada yine en dnemli

gorevi igletmenin insan kaynaklari béliimiine ve yoneticisine diismektedir.
4. Farkl Bircok Dilin Kullanilmast Durumu

Kiiresel isletmelerin birgok iilke vatandaslarindan olusan bir is giicii yapisina
sahip olmalar, dil karmasasi konusunu ortaya ¢ikartmistir. Bu nedenle kiiresel
isletmelerin insan kaynaklar1 boliimii, 6ncelikle ¢alisanlar arasinda genel olarak ortak
bir dil kullanimin1 saglamaya c¢alismalidir. Bunu ger¢eklestirmenin giiclestigi
durumlarda ise, Insan Kaynaklar1 béliimii ¢eviri hizmetleri verebilecek sistemleri

kendi bilinyelerinde gerceklestirmelidir.

5. Cahsanlara Daha Fazla Ilgi Gosterme Gerekliligi

Kiiresele insan kaynaklar1 yonetimi, ulusal insan kaynaklar1 ydnetimine

nazaran ¢alisanlarin 6zel yasamlarina daha fazla ilgi gdstermektedir. Ciinkii kiiresel

% Biiyiikuslu, a.g.e., s.105.
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bir isletmenin farkli bir iilkede gorev yapan ¢alisanlarina 6zel konularda destek
saglamasi, Ozellikle yikici rekabet ortaminda isletmeye rekabet unsuru saglayacak
tek unsur halini alan yetenekli ve beceri sahibi insan kaynaklarini isletmeye
kazandirmada Onemli bir itici gli¢ olmaktadir. Ana filke ve iclincii iilke
vatandaslarinin  kisisel yasamlarina destek verme, Ornegin kalacak yer, saglik
konular1, cocuklarin egitimi gibi konularda destek saglama, kiiresele insan kaynaklari
yonetiminin ulusal insan kaynaklar1 yonetimine nazaran daha fazla 6nem vermesi
gereken konulardir. Bu konularda ¢alisanlara verilecek destek, isletmenin nitelikli is
giiclinii kazanmasinin yaninda, Kiiresel is giicii transferlerinin kiiresel isletmeler i¢in
hayati bir 6nem tasidig1 gliniimiiz is giicii piyasasinda yetkin insan kaynaklarini

isletmede kalic1 kilmada 6nemli bir gii¢ olmaktadir.

“Bir insanin zamanini satin alabilirsiniz, belirli bir iste ¢aligmak {izere fizik
gliciinii satin alabilirsiniz, bir saat veya bir giin i¢in uzmanhgindan
yararlanabilirsiniz, ancak onun bir ise diiskiinliiglinii, insiyatifini ve iste calisma
diirlistliigiinii, disilincelerini, duygularini ve icten gelen Ozverilerini satin
alamazsmiz.”® Pasa’nin bu sozleri, isletmelerin son derece karmasik bir yapisi olan
insant kazanmalarinin ¢ok gii¢ oldugunu ifade etmesinin yaninda, bunun
basarilmasinin aslinda isletmeler i¢in ne kadar fazla 6nem tasidigmin da bir

gostergesidir.

Calistig1 isletmeye baglilik duygusu ile hizmet eden bilgi ve yetenek sahibi
insan kaynaklarinin, isletmelerin basarili ya da basarisiz olmasinda en énemli faktor
olarak kabul edildigi giinlimiiz kosullarinda, 6zellikle farkli uluslardan ve dolayistyla
farkli kiiltiirlerden ¢alisanlar1 barindiran kiiresel isletmeler, ¢alisanlarina daha fazla
ozen ve dikkat gostermelidirler. Ozellikle calisanlarin zihinsel, fiziksel, psikolojik ve
sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasinda farkli kiiltiirler arasinda denge kurulmasi ve
boylece c¢alisanlarin igletmelerini sadece g¢aligtiklart bir kurum olarak gérmelerinin
Otesinde, igletmelerin giiven duymalari saglanmalidir. Bunun gergeklesmesi elbette
ulusal boyutlu isletmeler i¢in biiylik 6nem tagimaktadir. Ancak faaliyet alanlar ile

¢ok daha fazla risk altinda olan kiiresel isletmeler icin farkl: kiiltiirlerden calisanlara

% Muammer Pasa, Yasam Kalitesini Yiikselten Temel Unsur Olarak Yonetimin
Insancillastirilmasi, http://www.isgiic.org.tr
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daha fazla 6zen gosterilmesi ve kiiltiirlerden kaynaklanan farkli beklentiler ve

talepler konusunda, kiiltiirler arasinda bir sentez yapilmasi zorunludur.

6. Yerel Farkliliklar Nedeniyle Yonetime Farkli Yaklasimlar

Kiiresel bir isletme, bir¢ok yerel kiiltiirii bilinyesinde barindirir. Farkli
uluslardan ¢alisanlar1 barindiran kiiresel bir isletmede, iist yonetimin farkli yonetim
yaklagimlar1 sergilemesi de s6z konusu olmaktadir. Baz1 durumlarda yoneticiler yerel
konular {izerinde yogunlasarak, kiiresel ve yerel ¢evre arasindaki farki goz ardi
etmektedir. Ancak kiiresel ve yerel ¢evre arasindaki farklilik {izerinde 6nemli ve
ayrintili bir sekilde durmak, kiiresel insan kaynaklar1 yoneticilerinin ihmal etmemesi

gereken bir gorevdir.

7. Daha Fazla Toplumsal ve Politik Etki

Gidilen iilkenin toplumsal ve ekonomik yapis1 ve hitkkumet kararlari, kiiresel
bir isletmeyi ve dolayisiyla onun insan kaynaklart uygulamalarii etkileyen en
onemli faktorlerdir. Ozellikle birgok iilkede faaliyet gdsterme nedeniyle daha fazla
toplumsal ve politik etkilerin s6z konusu olacagi ve bunlarin isletmenin insan

kaynaklarii 6nemli seviyelerde etkileyecegi muhakkaktir.

Tiiketici gruplari, sendikalar ve diger ¢ikar gruplar1 gibi unsurlar, bircok
yabanci lilkede faaliyet gosteren kiiresel bir isletme i¢in ulusal bir isletmeye nazaran
daha fazladir. Elbette bu gruplarin etkileri de sayilar1 kadar fazla olmaktadir. Bu
gruplar kendi tlkelerinin yerel isletmeleri lizerinde yaptiklari baskilarin daha
fazlasim kiiresel isletmeler iizerinde yapmaktadir. Ornegin Tiirkiye'de Bergama
yoresinde siyaniirlii altin arama faaliyetlerinde bulunan Eurogold firmasina sivil
kuruluglardan olduk¢a 6nemli baskilarda bulunulmustur. Bu baskilarda siyaniir
maddesinin g¢evreye zarar vermesinin yaninda, firmanin yerel bir firma olmasinin

pay1 da yok degildir.
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8. Daha Fazla Riske Maruz Kalma

Kiiresel boyutta faaliyette bulunan bir isletme elbette ulusal piyasada
faaliyette bulunan bir igletmeye nazaran daha fazla risk ve tehdit altindadir. Finansal
ve politik risklerin yaninda kiiresel isletmeler i¢in insan kaynaklar1 agisindan da bazi
riskler s6z konusudur. Her seyden once farkli kiiltiirlerden bir¢ok calisani barindiran
kiiresel isletme, bu kiiltiirler ile oOrgiit kiiltiirii arasindaki dengeyi saglamak
zorundadir. Yurt disina gonderilecek elemanlarin gerekli egitimlerden gegirilmesi
gerekmektedir. Bu ise ilave bir maliyet demektedir. ve bu elemanlarin basarisizlig
halinde ise harcanan para bosa gidecektir. Elbette ulusal bir isletme i¢in de
calisanlarin basarisizligi ek bir maliyete neden olmaktadir. Ancak ulusal bir
isletmenin basarisizliklar kiiresel isletmeye gore daha ¢abuk tolore edilebilir. Yurt
disina eleman gonderme zaten bir¢ok agidan risk tasirken, bu asamada yasanacak

basarisizliklarin sonuglar1 da daha biiyiik olacaktir.

Diinyada en iyi bilinen isletmelerin ¢ogu, kiiresel girisimlerdir ve onlarin
isimleri, {riinleri ve hizmetlerinin olduk¢a popiiler olmasi nedeniyle, kolaylikla
taninmakta ve bilinmektedir. Bu durum sadece, General Motors, Exxon ve IBM gibi
ABD kokenli kiiresel firmalar i¢in degil, ayn1 zamanda diger iilkelerdeki kiiresellar
icin de gecerlidir. Ornegin; Avrupa ve Pasifik iilkelerindeki en biiyiik deniz asiri
kiiresel endiistriyel isletmelerden bazilari; Unilever (Britanya/Hollanda), Fiat(italya),
Volkswagen (Germany), Philips (Hollanda), Peugeot (Fransa), Nestle (Isvicre) ,
Toyota (Japonya) ve Samsung (Giiney Kore) dur.

Risk boyutunun fazla olmasina karsilik dogru stratejilerle faaliyetlerini

ylriiten ve bilyiiten isletmeler, bir “diinya isletmesi” olma sansini rahatlikla

yakalayabilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

KURESEL SIRKETLERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

3.1. Kiiresel insan Kaynaklar1 Yonetiminin Artan Onemi

Insanlarin ve onlar1 yénetme ydnteminin giderek daha fazla énemli olmasinin
en onemli nedeni, rekabette basar1 icin gerekli unsurlarin eskisine gore giiclerini
kaybetmesidir. Yonetim ve strateji konularini ele almak amaciyla farkli bir gergeve
olusturabilmek i¢in Oncelikle rekabet istiinliigliniin temelinin degistigini anlamak
gerekmektedir. Geleneksel bagar1 kaynaklari olan {iriin ve siire¢ teknolojileri,
korumaci pazarlar, mali kaynaklara ulasabilme ve Olgek ekonomisi, hala rekabet

istiinliigii sunabilmesine karsin, bu durum eskisi kadar yiiksek seviyelerde degildir.

Giliniimiizde rekabet istiinliigiiniin temelinde; miisterinin tiim taleplerini
dikkate alarak, daha kaliteli ve daha ekonomik mali rakiplerden daha Once piyasaya

sunmak yatmaktadir.

Cogu endiistrilerde kiiresel firmalar i¢in uluslararasi pazar yeri makine ve
ekipmanini satin almak simdi ¢ok daha kolay ve miimkiindiir. Makine ve ekipmana
sahip olmak farklilastirilmig bir faktor degil, aksine bu makine ve ekipmani etkin bir
sekilde kullanabilme faaliyeti farklilagtirilmis bir faktor seklini almustir. Biitiin
ekipmanin1 kaybeden fakat is giiciiniin yetenek ve bilgisini elinde tutabilen bir
isletme uygun bir sekilde ¢abucak eski isine donebilir ve toparlanabilir. Ancak

ekipmanni elinde tutarken is giiciinii kaybeden bir isletme ile asla iyilesemez.”

7 Brian E.Becker, Mark A. Husolid, Dave Ulrich, The HR Scorecard: Linking Strategy, People and
Performance, Harvard Business School Press, March 2001, s.6.
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Yine daha oOnceki yillarda isletmeler icin, gerceklestirdikleri {iretim
sonucunda kar elde etmek en dnemli konu iken, giiniimiizde miisteri ve insan odakli
yaklagimlar daha ¢ok dnem kazanmaya baslamais, isletmeler artik ¢aligmalarinin bilgi
yetenek ve yaraticiliklarini en iyi sekilde kullanarak miisteri isteklerini en iyi sekilde
karsilayacaklar1 yaklagimlar gelistirmelerinin isletmelerin  devamhiliginin  ve
kaliciliginin saglanmasi i¢in gerekli kosul oldugunun farkina varmislardir. Bu
gelismeler insan kaynaklar1 Yonetimini daha stratejik olmaya, daha global bir bakis
acist gelistirmeye isletmenin biitiiniiyle global gelismelere uyum saglamasi i¢in

gereken degisimi yonlendirmesi i¢in sorumluluk almaya yoneltmistir.

Ozellikle ekonomik sinirlarm neredeyse biitiiniiyle yok olmaya basladig
giiniimiiz diinyasinda rekabet faktorleri farkli yonlere dogru degisim gostermistir.
Yeni rekabet anlayisi, insan kaynaklar1 yonetimini de etkilemis, insan kaynaklar
yOnetiminin stratejik énemi on plana ¢ikarken, bu durum kiiresel isletmelerde daha
da st seviyelere ulasmistir. Kiiresel insan kaynaklar1i ydnetiminin gelisimi,
sorumluluk ve gorevleri daha da karmasiklastirmis, insan kaynaklar1 yonetimi daha
onemli hale gelmistir. Ozellikle diinya capinda faaliyet gdsterme cabasi icerisinde
olan kiiresel isletmeler i¢in insan kaynaklar1 kritik bir basar1 faktorii haline gelmistir.
Bu gelisme kiiresel insan kaynaklar1 yonetiminin gelismesine zemin olustururken,
insan kaynaklar1 yonetimi icerisinde kiiresel insan kaynaklari yOnetiminin alt
disiplini olarak giderek artan oranda bir onem seviyesinde gelisim gostermesinin

temel nedenidir.

Isletmelerin kiiresellesmesi, yoneticileri rekabet avantaji elde etmek veya
kazanmak icin arastirma yaparken, karmasik konularla ugragsmaya zorlamaktadir.
Kiiresel isletmeler evde veya yabanci iilkede esi veya benzeri goriilmemis yabanci
rekabet seviyeleri ile karsilagtiklar1 zaman, sadece isletmelerinin tepe yonetiminin
oncelikler listesinde degil, ayn1 zamanda kiiresel bir strateji yiirlitmek i¢in gerekli
olan insan kaynaklarin1 bulma ve gelistirmenin kritik énemi oldugunu onaylamaya
baslamaktadirlar. Bu nedenle insan kaynaklarinin etkin bir sekilde yonetimi, bir ¢cok
iilkede faaliyet gosteren kiiresel isletmeler i¢in hayatidir. Dowling'e gore,”’ gercekte

her hangi bir problem tiirii, ya insanlar tarafindan ortaya cikarilir, ya da insanlar

' Peter J.Dowling, Randall S.Schuller ve Denice E. Welch, International Human Resources
Management, 2™ Edition, Wadsworth Publishing Company, California, 1994, s.2.

68



tarafindan c¢oziilmelidir. Bundan dolayidir ki; bir isletmenin kiiresel biiylimesi,
anahtar olarak dogru zamanda, dogru yerde, dogru insanlara sahip olmay1 gerektirir.
Dowling, bu problem ¢oziildiigii zaman, diger problemlerin {istesinden kolaylikla
gelinebilecegini  belirterek  kiiresel isletmelerde insan kaynaklarinin  kiiresel

perspektifle yonetilmesinin gerekliligini vurgulamstir.

Isletme igerisindeki calisana yapilan yatirrmin aslinda isletmenin amaglarini
gerceklestirme dogrultusunda {retkenligini ve etkinligini arttirdigin1  anlayan
isletmeler, yetenekli bilgi ve beceri sahibi ¢alisanlari ise almanin yaninda, egitimine
de agarlik vermeye baslamiglardir. Giiniimiizde artik bir ¢ok isletme, rekabette geri
kalmamak i¢in insanin yoOnetilmesi gereken bir kaynaktan ¢ok yatirim yapilmasi
gereken bir sermaye olarak gormeye baslamis ve bu diisliince insan kaynaklari
yonetiminin isletmelerin en temel bdliimlerinden birisi haline gelmesinde temel rol

oynamistir.

Insan kaynaklar1 alaninda otorite olarak kabul edilen iinlii yonetim gurusu
Charles Handy, diinyaca iinlii baz1 sirketlerin yetenekli insan kaynaklarmi gézden
cikarmalar1 sonucunda yok olduklarini belirtmekte, Ingiliz firmasi Marconi,
Amerikan firmas1 Enron ve yine Ingiltere'nin en biiyiik bankalarindan biri olan
Barrings'i bu firmalara o6rnek olarak gostermektedir. Bunlardan Marconi'nin
biinyesinde barindirdig1 ¢alisanlarin1 gdzden ¢ikararak, bilisim teknolojisi alaninda
yogun bir yatirim yapmaya karar verdigini ve sonucta da basarisiz olarak iflas
ettigini ifade etmistir. Enron firmasinin ise biiyiik bir organizasyon oldugunu, en
biiyiik sorunlarinin kiigiik parcalarinin ne yaptigint bilmemeleri oldugunu ve tek bir
hatalarinin biitiin organizasyonun ¢dkmesine neden oldugunu belirtmistir. Barrings
firmasimnin ise tek bir c¢alisaninin Singapur'da yaptigi hatanin tiim bankanin

¢okmesine neden oldugunu belirtmistir.

Yine gerek sermaye gerekse fiziksel kaynaklarin Onemini kaybettigini
belirten Handy, bunlarin yerini bireylerin yetenegi ve entelektiiel sermayenin aldigini
ifade ederek, buna en iyi 6rnek olarak bilisim devi Microsoft'u gdstermistir. Firma
sahibi Bill Gates'in, sirketinin degerini yaratan 6gelerin %90'min binalar ya da

bilgisayarlar olmadigini, bu degerlerin orada ¢alisan insanlar ve onlarin sahip oldugu
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yeteneklerinde bulundugunu belirtmesi, bu goriisiin  dogrulugunu destekler

niteliktedir.”?

Elbette bina, tesis, makine ve sermaye liretim i¢in gereklidir. Ancak bundan
20 y1l dnce ¢ok biiylik 6neme sahip olan gerek sermaye gerekse fiziksel kaynaklarin,

eskisi kadar 6n planda olmadigina iliskin goriisler bir hayli yaygindir.

Insan kaynaklar1 konusunda calisanlarma yaklasimi nedeniyle 6rnek
gbsterilen diinyanin énde gelen yazilim sirketlerinden SAS Institute'un kurucusu ve
baskan1 Dr. Jim Goodnight ise, isletmenin c¢alisanlarinin her departman i¢in en
degerli varliklar olarak goriildiigiinii ve isletmenin varliginin %90"n1 ¢alisanlarin
olusturdugunu, isletmelerin en 6nemli gorevinin aksam islerini bitiren ¢alisanlarin
ertesi sabah ise gelmelerini saglamak oldugunu belirtmistir. Calisanlarina bir deger
goziiyle bakan isletme, bugiin farkli insan kaynaklari stratejileri uygulamalarinin
yardimiyla, yazilim alaninda diinyanin 6nde gelen kiiresel boyutlu sirketlerinden

birisi olmus‘[ur.73

Bu 6rnekler kiiresel boyutlu isletmelerin varliklar i¢in insan kaynaklarinin ne
kadar onemli oldugunu gostermesinin yaninda, onun ayri bir ¢alisma alani olarak

degerlendirilmesinin ve 6zel bir ilgi gerektirdiginin de bir gostergesidir.

Faaliyetlerini bir ¢ok iilkeye tasiyan kiiresel isletmelerin insan kaynaklari
uygulamalarim1 kiiresel perspektiften uzak, sadece yerel insan kaynaklar1 kural ve
yontemleri ¢ergevesinde etkin bir sekilde gergeklestirmeleri pek de miimkiin degildir.
Ciinki bir ¢ok tilkede faaliyet gosteren kiiresel igsletmeler, insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetlerinde, gidilen iilkenin kiiltiirel, yasal, ekonomik ve tarihsel 6zelliklerini goz
oniinde bulundurmalidirlar. Bu nedenle insan kaynaklar1 disiplini igerisinde yeni bir
aragtirma alani olarak kiiresel insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikmasi, kiiresel
isletmeler i¢in yerel insan kaynaklari yonetiminin eksik kalmasi nedeniyle bir
gereklilik halini almistir. Kiiresellesme siireciyle birlikte, kiiresel isletmelerin

sayilarinda her gecen giin meydana gelen artis ve 6zellikle global piyasalarda insan

72 Charles Handy, Sirketlerin insan Kaynaklarma ihtiyact Olmamah, Capital Ayhk Ekonomi
Dergisi, Nisan 2002, s.162.

7 Jim Goodnight, Varhgmn %90"m Calsanlar Olusturur, Capital Ayhk Ekonomi Dergisi,
Mart 2002, s.141.
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kaynaklarinin kritik bir basar1 faktorii olarak algilanmasi, global insan kaynaklari
uygulamalarmin 6nem seviyesini daha da yiikseltmistir. Isletmelerin rekabet
edebilirlik oraninin 6nemli dl¢lide insana bagli oldugu giiniimiiz piyasa kosullarinda,
yetenek ve beceri sahibi insan kaynaklarinin temini, gelistirilmesi ve bunlarin
isletmelerde kaliciliginin korunmasi, isletmeler i¢in 6ncelikli konularin basinda
gelmektedir. Ciinkii kiiresel isletmeler icin sinirlarin olmadigi ticari diinyada, diger

kaynaklara ulagabilmek oldukg¢a kolaylagmistir.

Diger rekabet unsurlarina kolay ulagim miimkiin hale gelirken, kiiresel
sirketler i¢in en onemli rekabet giicii, bilgi ve beceri sahibi insan kaynaklarina sahip
olma yoniinde degisim gostermistir. Karmasik bir global biiylime yapisini orgiitsel
avantaj seklinde basartya gotlirebilme, kiiresel bakis agisiyla hareket eden insan
kaynaklar1  yoOnetiminin  sagladii  avantajlar ile ¢ok daha  kolay

gerceklestirilebilecektir.

Ozellikle son yillardaki gelismeler, kiiresel ortamda insan kaynaklari
yonetimi konularinin ve uygulamalarinin bir basar1 kriteri olarak goriilmesinde
bliyiilk pay sahibidir. Bunun bilincine varan kiiresel isletmeler, sadece genel
yonetimlerinde degil, insan kaynaklarinin yonetiminde de kiiresel bir perspektifle
hareket etmenin Oneminin farkina varmiglardir. Kiiresel isletmelerin bu konunun
onemi konusunda bilinglenmeye baslamalar1 ile, insan kaynaklari yonetiminin
kiiresel agidan daha detayli incelenmesi ve ulusal insan kaynaklar1 yonetiminden

farkli boyutlarinin ortaya konmasi geregi ortaya konmustur.

Kiiresel bir isletmenin personel tedarik etme imkanlarindan personel se¢me,
performanslarin1 degerlendirme, 0&diillendirme, {icretlemeye kadar olan biitiin
fonksiyonlarin da kiiresel boyutlarmi dikkate almasi gerekmektedir. Ornegin; yurt
disina giden personelin kiiltiirel uyum problemleri, farkli uluslardan c¢aligsan
bulundurmanin gerektirdigi farkli uygulamalar, ailelerin uyum saglamalar1 igin
gerekli diizenlemeler, v.b., ulusal isletmelerden farkli olarak kiiresel isletmelerin

insan kaynaklar1 boliimiiniin diizenlenmesi gereken faaliyetlerden bazilaridir.
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Kiiresellesme dinamikleri, daha fazla isletmeyi uluslararasi alana ittikce ve
rekabet ivme kazandik¢a, insan kaynaklar1 fonksiyonu iizerine vurgu giderek

artmaya devam edecektir.”*

Kavramsal becerilere olan talepteki artisin tamamiyla sona erecegine dair
hicbir kanit yoktur. Bununla birlikte yeniliklerin hizi ve nereye dogru gidecegi
konusundaki belirsizlik, insan kaynaklarina énemli dl¢iide yatirim yapilmasi geregini

giiclii bir sekilde ortaya koymaktadir.

Calisanlar artik sadece teknik bilgi ile degil, ayn1 zamanda yaraticilik, analiz
ve bilgiyi kullanma, verimli ¢alisan iliskileri olusturabilme becerileri ile donanmis
olmalidirlar.” Ozellikle kiiresel isletmeler bu niteliklere sahip insan kaynaklar ile

kendi alaninda faaliyet gosteren isletmelerden daha farkli olabilmenin yollarin

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 yapmustir. Kiiresel isletmelerin, insan
kaynaklar1 yonetimini kiiresel agidan degerlendirmeleri gerektiginin Oneminin
farkina varmalart ile, bu konu lizerine ciddi yogunlagsmalarin oldugu ve ¢alismalarin

yapildig1 bir doneme girilmistir.

Daha basarili isletmelerde insan kaynaklarmin rolii artitk degismeye
baslamakta, faaliyetten katma degere dogru bir egilim gostermektedir. Bu nedenle
isletmelerin ise dayali yaklasimlari terk edip, insanlarin yonetimine ve bilgi ile

beceriye dayali yaklasimlara ge¢mesi gerekmektedir.”®

Insana yapilan yatirim en verimli ve karli yatirnm olmasina ragmen, sonuglart
kisa zamanda gozlemlenemeyen bir yatirimdir. Biitiin isletmeler i¢in uzun vadede
farklilik olusturacak olan, bireysel gelisimini siirdiirerek, biitiiniin etkin bir parcasi

konumuna gelmis insan kaynagini olusturmaktadir. Bu konuda isletmelerin atacagi

74 Dowling, Schuller ve Welch, a.g.e., s.212.
> Alan Greenspan, insan Kaynagma Yatirim,Executive Excellence,Y1l:5, Say1:59, Subat 2002, s.48.
" Edward E. Lawler , Insan Sermayesi, Execuive Excellence, Y1l:6, Say1:61, Nisan 2002,s.16.
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en Onemli adim, silirekli gelisen diinya ekonomisini yakalayan bir isletme olma
yolunda, kiiresellesmeyi tasiyacak ve ileri gotilirebilecek yetismis insan giiclinii
olusturacak sistemleri benimseyip uygulamaktir.”” Bu yaklasim ister ulusal, isterse

kiiresel olsun, biitlin isletmeleri basartya ulastiracak 6nemli bir gelismedir.

Kiiresel isletmelerde iyi bir insan kaynaklari kadrosunun olusturulmasi

ozellikle asagida siralanan ii¢ nedenden dolayi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bunlar:”®

1. Kiiresel isletme faaliyetlerinin fiziksel olarak oldukg¢a genis bir alana
yayllmast sonucunda isletmenin subeleri arasindaki koordinasyonu ve
kontrolii paylastirmak amaciyla, etkin bir yonetim kadrosunun olusturulmasi
konusunu giindeme getirmektedir. Etkin bir iist yonetim kadrosunun
olusturulmasinin yaninda, bu yapinin korunmasi ve denetiminin saglanmasi
bliyiik 6nem tasimaktadir. Bu nedenledir ki, kiiresel isletmelerin herhangi bir
iilke subesindeki iist diizey yoOneticisinin, ana merkezin siirekli kontrol,
tavsiye ve destegine ihtiya¢ duymadan karar verebilecek giicte ve yetenekte

yoneticiler arasindan seg¢ilmesi, gerekli olan en dnemli unsur haline gelmistir.

2. Ozellikle az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde faaliyet gdsteren
kiiresel isletmelerde alistirlmak iizere alinacak ev sahibi iilke insan
kaynaklarmin se¢imi, ise alimi, egitimi ve gelistirilmesi, diger gelismis
iilkelerdeki kadar tatmin edici olmayabilmektedir. Genellikle, ev sahibi
iilkenin insan kaynaklarimin  6zelliklerinin  isletmenin ihtiyaglarini
karsilamada yeterli olmadigi tahmin edilebilir bir gercektir. Bu nedenle,
kiiresel isletmeler, 6zellikle ev sahibi iilkedeki faaliyetlerinin baglangicinda
kendi {ilkelerinden 1is giici gonderme yoluna gitmekte, bdylece hem
iretimlerini garanti altina almakta, hem de ev sahibi {ilkenin insan

kaynaklarini daha kolay gelistirme imkani bulmus olmaktadirlar.

3. Kiiresel bir boyut kazanan isletme i¢in, kiiresel yatirimlar, tiriinler, pazarlar

ve faaliyetler ¢ok yeni ve farkli olabilmektedir. Bu yilizden, iist diizey

" Filiz Yavuz, Globallesme ve insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2001'e Dogru Insan Kaynaklari
Arastirmasi, Sabah Yayincilik, Istanbul, 2000, s.229.
8 Mutlu, a.g.e., 5.400.
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yoneticilerin ve ig gorenlerin se¢imi konusunda bilgi sahibi olunmasi tercih
edilmekte ve biiyiikk 6nem tagimaktadir. Kiiresel isletmelerin subelerindeki
yoneticiler kendi tlkelerinden ¢ok farkli ve karigik yonetim problemleriyle
ugrasmak durumundadirlar. Bu problemlerin hemen hemen hepsi, isletmenin
icinde bulundugu, ekonomik, politik, sosyo-kiiltiirel v.b. dis ¢evre ile ilgili dis

faktorlere baglidir.

Isletmeler kisa ve uzun vadeli amaglarina dogru yogun bir sekilde ilerlerken,
basarilarinin gercekte basarili bir global durusa bagli oldugunun farkina varmaya
baslamuslardir.” Buna paralel olarak ise kiiresel arenada basarili olabilme sartinin
biiylik oranda kiiresel insan kaynaklar1 yonetimine baglh oldugu goriilmektedir. Bu
nedenlerden oOtiirli, kiiresel isletmelerin her seviyede ihtiya¢ duydugu insan
kaynaklariin isletme igerisinde en uygun sekilde olusturulmasi, kiiresel isletmeler

i¢in en Onemli basar1 kosullarindan birisidir.

Ancak, kiiresel insan kaynaklari yonetimi aragtirmalari, maliyet, zaman ve
bazi1 zorluklar gibi faktorlerin etkisiyle, sinirlt olmakta ve bu nedenle ¢cogunlukla ¢cok
az konuya odaklanabilmektedir.*® Nasil kiiresel boyutlu isletmelerin yonetimi daha
genis, kiiresel bir bakis agisini gerektiriyorsa, kiiresel calisan bir isletmenin insan
kaynaklarinin yonetimi de daha genis bir bakis acisi, farkli bilgi ve yetenekler

gerektirmektedir.

Bu konunun hem isletmenin tepe yoOnetimi, hem de insan kaynaklari
yoneticisi tarafindan kabul edilmesi biiyiik nem tasir. Ornegin; bu konunun goz ardi
edilmesi, kiiresel insan kaynaklarini yonetiminin daha etkin gergeklestirilmesi i¢in
gerekli cabalarin gosterilmesi konusunda bir engel teskil etmektedir. Ancak, bilingli,
gelecegi gorebilen ve global diisiince yapisina sahip yoneticiler, kiiresel insan
kaynaklar1 yonetimi konusunun isletmeleri i¢in ne kadar 6nemli oldugunun farkina

varmiglardir.

”'S.Ghoshal ve C.A. Barlett, The Multinational Corporation as an Interorganizational Network,
Academy of Management Review, 1989, C:15,S:4, 5.60.
80 Schuller ve Florkowski, a.g.e.,s.355.
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3.2. Kiiresel insan Kaynaklar1 Yonetimini Ortaya Cikaran Nedenler

Tarihsel gelisim siirecine bakildiginda, insanlik tarihinde pek c¢ok yonetim
modeli gelistirilmistir. Klasik Yonetim Modeli ile baslayan siire¢, 21.ylizyila
yaklastigimiz su giinlerde insan Kaynaklar1 Yonetimi olarak devam etmektedir.
Insan kaynaklar1 yonetimi, 1980'li yillarm ortalarinda Ingiltere'de ortaya ¢ikmus;
diisiince ve uygulama kurulumu Japon metotlarinin bir versiyonu olarak Amerika'da
sekillendirilmistir. Cevresel faktorler ve yogun rekabet sartlar1 karsisinda, orgiitsel

stratejilerde insan kaynaklar1 yonetiminin uygulanmasinda etkili olmustur.

Kiiresel sirketlerin bir ¢ok iilke ve alanda etkinlik kazanmaya baglamas1 ana
ham maddelerin yatirim yapilan iilkelerde mevcut olmasi ile ilgili iken giiniimiizde
ise, kiiresel rekabetin artmasi ve pazar payi sorunu temel belirleyicilerdir. Bir diger
ifade ile global ekonomide, kiiresel sirket haline gelmek, ekonominin tek hakimi

olmak anlamini tagimaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin insan kaynagi araciligiyla amaclarini
gerceklestirme siireci, baska bir deyisle, insan iliskileri, verim ve kalite etmenlerinin
olusturdugu orgiit kiiltiiriiniin yasama gegcirilmesi iizerinde durmaktadir. Insan
kaynaklari, stratejik gelisme siirecine kesinlikle dahil edilmelidir. Bu siire¢ dahilinde
insan kaynaklar1 yOnetimi'ne Orgiitsel strateji boyutunda, Personel Segimi,
Performans Degerlendirmesi, Odiil ve Gelistirme ve bunun gibi misyonlar

yiiklenmektedir.

Drucker'a gore; "Insan Kaynag" rekabete basarinin sirri olarak ele
almmaktadir. Isletme i¢in en dnemli faktdrdiir, bunun nedeni sudur, "Insan Kaynag:"
kopya edilemez, diger orgiitsel faktorler gibi, isletmenin rakipleri tarafindan ikame
edilemez hatta yedeklenemez, dolayisiyla ¢ok dinamik bir yapiyr icerir. Tim bu
noktalar dikkate alindiginda, "Insan Kaynag1" global rekabette basari saglamak

acisindan {imit verici bir faktor olarak ele alinmaktadir. *'

*! Drucker, a.g.e., 5.26.
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Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi igin gerekli
olan faaliyetleri gergeklestirecek yeterli sayida kalifiye elemanlarin ise alimi, egitimi,

gelistirmesi, motivasyonu ve degerlendirilmesi islemidir.

Ozellikle gegtigimiz yiizy1lin son déneminde insan kaynaklar1 yonetimi koklii
degisimler yasamistir. Bunun en Onemli nedenlerinden birisi, isletmelerin
kiiresellesmelerinin paralelinde, is giicii piyasalarinin da kiiresellesmesidir. Is giicii
piyasalarinin kiiresellesmesi, farkli ulusal is giicli piyasalarinin birbirini daha ¢ok
etkilemeye baglamasi ya da bu piyasalarin birbirlerine olan bagimliligmnin yogun
olarak artis gostermis olmasi olarak degerlendirilebilir. Baska bir ifadeyle, iilkelerin
ekonomik yapilarin1 artan oranda kiiresel ekonomik iligkilere agmalar1 ve entegre
olma cabalari, kiiresel ticaretin artmasi ve tretim faktorlerinin artan mobilitesi,
herhangi bir iilkedeki is giicii piyasasini diger iilkelerdeki ig giicii piyasalarina bir

bagla baglamaktadir.

Isgiicii piyasalarimin  kiiresellesmesiyle birlikte ortaya ¢ikan bu bag
sermayeye, diger Uretim faktorleri yan sira, is giicii faktoriinii de kiiresel olarak kar
maksimizasyonu saglayacak bicimde bir araya getirebilmesi i¢in uygun bir ortam
saglar. Kiiresel bir is giicii piyasasi varliginin s6z konusu oldugu dikkate alindiginda,
sermaye bir iilkeye ait is giicli piyasasina bagiml degildir ve farkl iilkelerin isgiicti
piyasalarinda calistirabilecegi genis bir insan kaynaklari arzi vardir.** Bu gelismeler
insan kaynaklarinin kiiresel boyuta gecisine temel olustururken isletmelerin diinya
capinda insan kaynaklarina sahip olabilme imkanini elde etmeleri, kiiresele insan

kaynaklar1 yonetimi alaninin ortaya ¢ikisini kaginilmaz kilmistir.

Dinamik kiiresel isletme diinyasi igerisinde yerel sinirlariin digina hareket
eden cogu isletme icin, diinya piyasalarini kiiresellesmesi giderek ivme kazanmaya
devam etmektedir. Son yirmi yil icerisinde 6zellikle kiiresel ticaret ve isletmelerde
gozlenen dramatik degisimler, daha Onceden giivenli olan piyasalar1 simdi
isletmelerin yabanci ve yerel rekabetcilere karst pazar paylasimi i¢in kavga ettigi

savas alanlar1 haline dontistiirmiistiir. Ulusal kdkenine bakmaksizin, biiylik oranda is

%2 Birgiil Simsek, Isgiicii Piyasalarinin Kiiresellesmesi ve Kiiresel isgiicii Piyasasinda Ulusal
Isgiicii Piyasalarinin Yeri, Isgiicii Dergisi, C:2, S:1, 2000, s.1-2.
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giiciinii diger iilkelerde istihdam edildigini gérmek ise artik sasirtict degildir.

Ornegin:

Ford Motor Sirketi'nin, ig gérenlerinin yarist ABD disindandir.

Philips, Hollanda disinda ¢alisan is gérenlerinin % 'tine sahiptir.

Matsushita Elektrik'in ig gdrenlerinin yaridan fazlasi Japonya disindadir.

Ericsson'un personelinin yaridan fazlasi Isve¢ disindandir.

Muhtemelen bu trendleri ileriki yillarda da isverenlerin ihtiya¢ duyduklar
yetenekleri sinirlarinin 6tesinde bulma istekleri nedeni ile artarak devam edecektir.
Ayrica c¢ok kiiltiirlii isgiicii kiiresellesen {ist yonetim kademelerine de yavas yavas
sizmaya baslamustir. Ornegin; Unilever merkezi personeli 30 farkli ulus igermektedir.

Du Pont ise, 1991 yilinda Amerikali olmayan ilk bagkanimi atamugtir.*

Bu gelismeler, insan kaynaklari yonetiminde kiiresel bir perspektif
gelistirmenin temel nedenidir. Ciinkii kiiresel insan kaynaklar1 yOnetiminin
farkliligiin temel faktorii, sadece insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin icra edilmeleri
arasindaki farkliliktan ziyade, isletmelerin farkli iilkelerde faaliyet gostermeleri
nedeniyle artan karmasiklik ve farkli uluslardan ¢alisanlarin istihdam edilmesidir.
Karmasiklik ve kozmopolit igglicii yapisi, ister istemez hem genel yonetim, hem de

insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda zaten degisimi gerekli kilmaktadir.

Biiyiikuslu ise; kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi gelistirme calismalarinin

temel gergeklerini asagidaki gibi 6zetlemistir:**

1. Son yillarda diinya diizeyinde gelisen kiiresel aktiviteler ve kiiresel rekabet
kiiresel isletmelerin roliinli 6nemli oranda artirirken, bu isletmelerin insan
kaynaklar1 yonetimi anlayislarina da kiiresel perspektif kazandirma
ihtiyacini beraberinde getirmistir.

2. Ulusal isletmelere nazaran kiiresel isletmelerin, yonetim kalitesine daha

fazla onem verdikleri ve insan kaynaklari yonetiminin rekabet giiclinii

% Dowling, Schuller ve Welch,a.g.e..s.1-2.
¥ Ali Riza Biiyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Der Yaynlari,
Istanbul, 1998, s.106.
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belirleyen en 6nemli faktorlerin basinda geldiginin farkina vardiklari
goriilmiistiir.

3. Bolgesel kutuplagsmalar beraberinde ulusal yakinlagmalar1 getirmis, bu
gelisme ise dogal olarak yonetim metotlarinda standart uygulamalara
gidilmesi sonucunu ortaya ¢ikarmistir.

4. Kiiresel igletmelerde yapilan arastirmalar gdstermektedir ki; pazar paymi
kaybeden isletmelerin esas itibariyle kotlii yonetim uygulamalarindan
kaynaklandigin1 gostermektedir. Bu ise, kiiresel isletmelerin acil olarak
kiiresel tecriibeye sahip yonetici grubunun yetistirilmesine ihtiyag

duydugunu gostermektedir.

Kiiresel bir is giicli yapisinin olusturulmasinda etken olan konularin basinda
gelen sirket satin almalar1 ve ortak girisimler, kiiresel insan kaynaklari yonetimi
konusunun ortay ¢ikmasinda énemli pay sahibidir. Kiiresel isletme faaliyetlerinin
popliler bir alani, deniz asir1 bir isletmeye sahip olmak ve kontrol altinda tutmak igin,
iki veya daha fazla ortak arasinda bir anlagma ile yapilan kiiresel ortak girisimlerdir.
Ornegin General Motors ve Toyota A.B.D.'de ortak araba iiretmektedir. Ford ve
Volkswagen Giiney Amerika'da benzer bir ortaklik yapmustir. Motorola ve Toshiba,
yiiksek tanimli televizyon setleri i¢in bilgisayar cipleri iiretmekte ve Nissan ve
Hitachi, fax makineleri, televizyon, video kasetleri ve gemicilik sistemleri
gelistirecek, liretecek ve satacak bir “mobil ofis” meydana getirmek i¢in birlik
olusturmuslardir. A.B.D.'deki yedi bolgesel telefon sirketi gibi diger isletmeler de,
yerel piyasalarin yeterli biiylime firsatlar1 sunmadigi gerekcesiyle, deniz asiri

piyasalarda ortak girisimlere doniisme yoluna gitmeye baglamistir. *°

Bu tiirden girisimlerin ister istemez farkli iilkelerden calisanlar1 istthdam
etmesi, farkli calisan gruplar ile ilgili diizenlemelerin yerel insan kaynaklar ile
yapilmasint pek de miimkiin kilmamaktadir. Bu nedenle farkli uluslardan olusan
insan giicli yapisini basarili bir sekilde yonetmek ve isletmenin calisanlarindan en
ylksek seviyede yararlanmasini saglamak i¢in kiiresel insan kaynaklar1 ydnetimi

yaklagimi gelistirilmistir.

85 Dowling, Schuller ve Welch, a.g.e., s.216.
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Kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi konulari incelenirken insan kaynaklar

yonetimine farkli bir bakis getiren {i¢ temel kavram s6z konusudur. Bunlar:

e Ana Ulke
Ana Ulke kiiresel isletmenin menseinin bulundugu iilkedir. Mesela Toyota
Motors'un ana fiilkesi Japonya, Samsung'un Giiney Kore, Nestlenin
Isvicre'dir.

e Ev Sahibi Ulke
Ev sahibi iilke, kiiresel sirketin yatirm yaptig1 iilkeler olarak
tanimlanabilir. Mesela Toyota'min Tiirkiye'de yaptig1 ortak yatirimda ev
sahibi tlilke Tiirkiye'dir.

e Ugiincii Ulke
Ucgiincii iilke ise, kiiresel sirketin gerek f{iriinlerini sundugu, gerekse
personel saglayarak iliski igerisinde oldugu diger tilkeleri ifade etmektedir.
Mesela; Toyota, Tiirkiye subesinde Japon ve Tiirk vatandaglarinin disinda
farkl1 iilkelerden personel istihdam etmektedir. (Alman, Ingiliz, Amerikan
vatandaglar1  gibi). Bunlar {g¢iincii  {ilke vatandaglar1  olarak

nitelendirilebilmektedir.

3.3. Kiiresel Sirketlerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan Kaynaklar1 politikalarinin 1970'i yillarin sonlarma dogru hizla artan
uluslararas1 rekabet ortaminda 6nem kazandigi goriilmektedir. Geleneksel ¢aligma
iligkilerinin ve yonetim metotlarinin, yasanan dinamik degisim silirecinde degisen
kosullara cevap verememesi ile birlikte; yeni teknoloji, enformasyon teknolojisi;
esnek calisma diizenlemeleri ve yeni odiillendirme sistemleri 1KY politikalarini
giindeme getirmistir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetim politikalar1 kiiresel
sirketlerin faaliyette bulunduklar iilkelerin sosyo-ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel
yapisina gore uygulamada farkliliklar arz etse de son yillarda kiiresel sirketlerin bir
cogunda goriilen ortak, belirli baz1 strateji ve tekniklerin 1KY politikalarinin ziinii

olusturmaya basladig1 gériilmiistiir.

Kiiresel sirketlerde uygulanmakta olan insan kaynaklar1 yonetimi ile, stratejik

insan kaynagi planlamasinin yapilmasi, etkin personel se¢imi yoOntemlerinin
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kullanilmasi, personel egitim ve gelistirme programlarina tabi tutulmasi, is gorenin
kariyer planinin yapilmasi ve motivasyonunun artirilmasi gibi bir ¢ok orgiitsel
yenilikler giindeme gelmektedir. Ayrica personel se¢iminde '"psiko-teknik",
ticretlendirme de "performansa dayali ticret" ve ilerleme de "kariyer yonetimi" gibi

ileri tekniklere basvurulmaktadir.

Bu sirketler, ayn1 zamanda is giiciiniin yogun katilimini saglayan "Oneri
sistemleri" modelini kullanarak; isletmede bireyin degerli bir varlik oldugu
izlenimini uyandirmakta ve bireyin motivasyonunu yiikseltmeyi amaglamaktadirlar.
Iletisimde dikey kanallarmn yerine yatay kanallarmn kullanilmasi, piramit tipi
orgiitlenmenin, bir anlamda hiyerarsinin terk edilmesi alternatif olarak yalin
orgiitlenmenin uygulanmasi isletmede ¢aligma bariginin saglanmasi agisindan énemli

gelismeleri olusturmustur.

Kiiresel sirketlerde insan kaynaklari ydnetiminin politikalarimin kolaylikla
uygulanmasinda bu firmalarin mali yapilarinin giiglii olmasi, teknolojik yenilikleri
izlemeleri 6nemli etkenlerdir. Bu isletmelerin istihdam etkileri i giicliniin 6nemli bir
orani beyaz yakaldir (Ornegin, diinya bilgisayar devi Microsoftun Amerika'daki
merkezinde ¢aligmakta olan 3600 is giiciiniin 3000'1 yani %80'1 beyaz yakali, yliksek
vasif diizeyine sahip is giliciidiir). Dolayisiyla belirtilen uygulamalar "Kogniterya"
olarak da adlandirilmakta olan beyaz yakali isglicii (bilgi is¢isi) i¢in gecerli

olabilmektedir.

Buna karsin, bu yapinin kiigilk ve orta Olcekli isletmelerde kolaylikla
izlenebilecegini soylemek kolay degildir. Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin mali
yapilar1 ya da yonetim anlayislart insan kaynaklar1 yonetimi politikalarini izlemekte
yetersiz kalmaktadir. Kiiresel sirketlerin uygulamalarinda bireyin psikoloji ve
davranigsal boyutu da dikkate alinmaktadir. Boylece bireylerin orgiite baglilig1 ve
katilimi artmakta, is giicliniin isletmeye yabancilagmasi ortadan kalkmaktadir.
Kiiresel sirketlerin uyguladiklar1 bu tarz ileri diizeydeki yonetim modelleri ile
personelin motivasyonunda ve verimliliginde onemli derecede artis sagladiklari

goriilmektedir.
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Kiiresel sirketlerin uygulamakta olduklar1 insan kaynaklar1 yonetimi
politikalarinin pek ¢ok olumlu sonuglarinin yami sira izledikleri politikalara baglh
olarak, bazi olumsuz sonuglar1 da barindirdiklarina tanik olunmaktadir. Bunlar i¢inde
en dikkati ¢eken nokta, i giliciiniin de§isen yapisina bagli olarak "mavi yakali
isgiicii" niin yerine "beyaz yakali is giici" niin agirlik kazanmasidir. Bu noktada
dikkati ceken olumsuz kani; insan kaynaklari yonetimi politikalarinin daha ¢ok
"beyaz yakali is giicii" ile sinirli kalmasidir. Gergekten de isletmenin Oncelikle

"beyaz yakali personel" e yonelik politikalar izlemesi olumsuz bir gelismedir.

3.4. Kiiresel Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejileri

Bir firma igletmesini yerel piyasalarin disina gotiirmeye karar verdigi zaman,
kiiresel stratejiler artik kacinilmaz bir hal alir. Stratejik siire¢ oldugu gibi kalmasina
ragmen, daha karmasik oldugu bir gergektir. Kiiresel isletmeler, insanlari, iirtinleri ve
ilkeler karsisinda isletme fonksiyonlarini birlestirerek, bunlarin koordinasyonunu
saglamalidir. Yabanci iilkedeki gelirleri olduk¢a onemli seviyelerde olan kiiresel

isletmeler diinya capinda misyon ve strateji sahibidirler.*®

Isletmelerin kiiresellesmesiyle diinya ¢apinda toplam bir strateji gelistirmede

esas aldig ii¢ basamak s6z konusudur. Bunlar su sekilde siralanabilir:*’

e Temel isletme stratejisinin gelistirilmesi (rekabet avantaji elde etmenin
temeli).

e Temel stratejinin, uluslararasi faaliyetler boyutunda genisletilmesi ve
uyumlastirilmasi yolu ile kiiresel hale getirilmesi.

e Uluslararasi stratejinin, iilkeler arasinda biitiinlestirilerek kiiresellestirilmesi.

Isletmeler kiiresellesme siirecine girmeden &nce faaliyetlerine temel
olusturacak bir stratejiye sahip olmalidirlar. Isletmelerin belirledigi isletme stratejisi
onlarin faaliyetlerinin temel hareket noktasini olusturmustur. Kiiresel boyutta faaliyet

gostermek i¢in girisimde bulunmaya basladiklari zaman ise isletmeler, sahip

% Michael R. Carrell, Norbert F. Erbert ve Robert D. Hatficld, Human Resources Management:
Global Strategies for Managing a Diverse Workforce, 5th Edition, Prentice Hall Inc., New
Jersey, 1995,s.54.

87 Mutlu, a.g.e., s.216.
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olduklar: stratejilerini yine uluslararasi bir gergeveye yoneltmek zorundadir. Cilinkii
kiiresel piyasalarin sundugu firsat ve tehditler, farkli nitelik ve 6zelliklere sahiptir ve

isletmeler stratejilerini yoneldikleri uluslararasi ¢evre ile uyumlastirmalidirlar.

Isletmelerin kiiresellesme siirecinde takip ettigi ve ¢izdigi yol, stratejilerine de
ayni dogrultuda yon verir. Bilindigi gibi kiiresellesme siirecinde bir ¢ok farkli asama
s6z konusudur. Isletmeler baslangicta kiiciik ¢apln ihracat islemleri ile uluslararasi
calisabildikleri gibi, bagka iilkelerde girisimlerde bulunarak kiiresel bir sekle de
doniisebilmektedir. Ancak hangi boyutta olursa olsun kiiresel faaliyetlere yonelen bir

isletmenin, stratejilerini de uluslar arsilastirmasi kaginilmazdir.

Giliniimiiz isletmelerinin yerel piyasalarda faaliyet gostermelerine karsin,
kiiresel piyasa kosullarint g6z Oniinde bulundurmalarinin zorunlulugu, biitiin
herkesin kabul ettigi ve lizerinde fikir birligine vardig1 bir gercekliktir. Bu nedenle
biitiin  isletmeler kiiresel piyasa kosullarim1 dikkate alarak stratejilerini

belirlemelidirler.

Kuskusuz stratejilerin hem olusturulma hem yiiriitiilmesi sathasinda 6nemli
roller iistlenen insan kaynaklarinin da, kendileri ile ilgili strateji ve politikalari
olustururken, temel isletme stratejilerini dikkate almalar1 biiyiik énem tasir. insan
kaynaklarin1 daha 6zel ve Onemli bir konuma yerlestiren en Onemli husus,
stratejilerin uygulama asamasinda oldugu gibi, artik olusturma sathasinda da kilit rol
oynamasidir. Onceleri sadece tepe yonetiminin bilgi ve sorumlulugunda olan strateji
olusturma, artik tepe yonetiminden daha alt seviyelere dogru inmis, tiim ¢alisanlarin
bir stratejist ve degerlendirilmesi gerektigi diisiincesinden yola c¢ikilarak, her
seviyede c¢alisanin stratejik katkilarinin ortaya c¢ikarilmasi i¢in gerekli firsatlarin
olusturulmas1 ve buna gereken Onemin verilmesi gerektigi sonucunu ortaya

cikarmistir.

Insan kaynaklari ydnetimi, rekabetci avantaj acisindan artan bir dneme sahip
faktor olduguna gore ortaya su soru ¢ikmaktadir: “ Bu avantaj1 yiikseltmek i¢in ne
yapilmalidir?”. En basarili igletmelerin ¢ogu kiiresel diizeyde faaliyet gostermektedir

ve bu ise ortaya ikinci bir soruyu cikartmaktadir: “ Diinyanin farkli yerlerinde
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faaliyet goOsteren firmalar rekabet avantajlarini arttirmak igin insan kaynaklar

yonetiminde hangi pratikleri uygulamalidir?”®®

Iste bu sorular isletmeleri, insan kaynaklarmmn kiiresel bir perspektifte
yonetilmesi agsamasinda hangi stratejilerin  gelistirilmesi ve hangi stratejilere
odaklanilmasi konular: {izerinde arastirma yapmaya yoneltmistir. Giiniimiizde hangi
tiirde olursa olsun biitiin igletmeler, insan kaynaklarinin sahip oldugu egitim ve
yeteneklerinin tiimiinii isletme amaclarinin gergeklestirilmesine yonlendirmek
arzusundadirlar. Bu ise iyi olusturulmus insan kaynaklar ile miimkiindiir. Ozellikle
diinya capinda faaliyet gosteren kiiresel ve kiiresel isletmeler i¢in, bu stratejilerin

olusturulmasi ve basarili bir sekilde uygulanmasi ¢ok daha fazla 6nem tagimaktadir.

Kiiresel insan kaynagi stratejilerinin sirket stratejileri ile uyumlu olmasi
gerektigi gibi, herhangi bir strateji gibi, aslinda bunlar da {i¢ temel soru ile ise

baslamalidir:

e Biz simdi neredeyiz?
¢ Biz nerede olmak istiyoruz?

¢ Biz oraya nasil ulasacagiz?

FUTZ (Ustiinliik, zayiflik, firsatlar, tehditler analizi) analizi ile beraber
cevaplar, stratejik amaclarin ve drnek bir stratejinin (misyonu basarmak i¢in plan)
gelisimine liderlik edecektir. Biitiin bu sathalarda ise insan kaynaklari ¢ok dnemli
roller iistlenmektedir.*” Isletmeler kisa ve uzun vadeli amaglarma dogru yogun bir
sekilde ilerlerken, basarilarinin basarilt bir kiiresel durusa bagimli oldugunun farkina
varmaktadirlar. Bu ise paralelinde, kiiresel oyuncular olarak basarilarinin artan bir
sekilde kiiresel insan kaynaklar1 yonetimine ve stratejilerine bagimli oldugu

< 90
sonucunu dogurur.

8 Paul Sparrow, Randall S. Schuller ve Susan E. Jackson, Human Resource Practices, South
Western Pub., Kanada, 2000, s.42.

8 Carrell, Elbert ve Hatfield, a.g.e., s.54.

90 Sparrow, Schuller ve Jackson, a.g.e., 43.

83



Smilansky'ye gore;”! isletmelerin uzun vadeli stratejilerini desteklemelerinde
gerekli olan faaliyetleri planlamak icin, bir insan kaynaklar1 stratejisi
olusturulmalidir. Bunun i¢in isletmelerin uzun vadeli orgiitsel stratejik amaclaria
erismelerini  desteklemede, insan faaliyetleri fonksiyonunun saglayabilecegi
potansiyel katkilarin belirlenmesi gerekmektedir. Bu strateji bagi olugturmanin ilk
adimi ise, organizasyonun kendisi i¢in olusturdugu amaca ulagsmasini miimkiin
kilacak 6nemli is stratejilerini anlamaktir. Ancak bu da ¢ok 6nemli bir is degildir.
Uzun vadeli stratejiye insan kaynaklarinin potansiyel katkisini anlaminin anahtari,
Oonemli stratejik Ogeleri tespit edebilmektir. Bu 0&gelerin belirlenmesi, insan

kaynaklar stratejilerinin temellerini olusturma imkan1 verecektir.

Bazi isletmelerde uzun vadeli st diizey stratejilerin ac¢ik bir tanimm
bulunmayabilir. Ancak, her ne olursa olsun, isletmelerin belki strateji olarak
belirtmeseler de ulasmak istedikleri uzun vadeli amaglar1 mevcuttur ve bunlar insan
kaynaklar1 stratejilerinin olusumuna temel teskil eder. Yani biitiin isletmelerin
dogrudan belirtmeseler de orgiitsel stratejileri vardir ve bu stratejilere ulagsmak icin
gerekli olan alt amaglarin da belirlenmesi gerekir. Her seviyede isletmeye deger
katan insan kaynaklari, orgiit stratejisinin gergeklesmesi i¢cin de list seviyelerde
katkida bulunacak derecede iyi olusturulmus insan kaynaklari stratejileri ile daha
kolay gerceklestirebilecektir. Kiiresel isletmeler diinya capinda faaliyet gosterdikleri
icin diinya c¢apinda strateji ve misyon sahibidirler ve bu stratejilerini yine kiiresel

insan kaynaklari stratejileri ile gerceklestirebilirler.

Carrel, Elbert ve Hatfield, isletmenin merkezilesme veya merkezilesmeme
durumuna gore kiiresel insan kaynaklar1 stratejilerini siniflandirmig, bunlar

etnosantrik, polisantrik ve jeosantrik olarak belirtmistir.”*

Misyon ve strateji, merkezilesme veya merkezilesmemenin benimsendigi
oOrgiitsel yapi1 tiiriinii harekete gegcirir. Merkezilesmis kiiresel bir isletme, merkez
igerisindeki 6nemli kararlarda otoriteyi kaybetmeme yoniinde bir egilim gosterir.

Etnosantrik strateji belirleyen bir kiiresel isletme, merkezde yaptiginin benzeri tarzda

°! Johnathan Smilansky, Yeni insan. Kaynaklari-Performansi Arttirmak icin Etkin Céziimler,
Cev.: Derya Atakan, Epsilon Yaymlari, Istanbul, 2002, s.93.
%2 Carrell, Elbert ve Hatfield, a.g.e., s.54.
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yabanci iilkede faaliyet gosterecek ve kritik fonksiyonlar ile yilikiimlii personeli
merkez biirosuna yerlestirecektir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri'nde girisim
yapan Japon isletmelerinin ilk diisiincesi, etnosantrik egilimli faaliyet gostermek
olmustur. Etnosantrik tutuma sahip bir isletmede gecerli olan uygulama, ana iilkeye
0zgii tutum, yonetim bi¢imi, bilgi, degerleme Olclileri ve yoneticilerin, ev sahibi
ilkeden elde edilebilecek her seyden daha {istiin oldugu diislincesine dayanmaktadir.
Yani merkezdeki ve tiim bagl kuruluslardaki tepe yonetim kadrolarinda sadece ana

iilkeden gonderilen yoneticiler bulundurulmaktadir.”

Merkezilesmemis kiiresel isletmeler, farkli iilkelerdeki subelerine 6nemli
kararlar transfer etmekte ve karar almalarini saglamaktadirlar. Sube kazancl oldugu
miiddetce, merkez biiro onu tek basina birakir. Subede yerel uluslar, kilit
pozisyonlara yerlestirilip, kendi insanlarin1 gelistirme ve tayin etme ydntemini
izledigi zaman, yaklasim polisantrik olarak adlandirilir. Uriinler, yerel piyasalarin
0zel ihtiyaglarina uygun olmasi icin degistirilmekte, dagitim kanallar1 diizenlemekte
ve personel ihtiyaglarina uygun olmasi i¢in degistirilmekte, dagitim kanallar

diizenlenmekte ve personel ihtiyaglari yerel aglar vasitasiyla tatmin edilmektedir.

Polisantrik tutuma sahip bir isletme, subelerinin bagl kuruluslarinin her birini
ayr1 bir ulusal birim olarak gormekte ve yerel kiiltlirii en iyi o iilkenin insaninin
bilebilecegi diisiincesinden hareketle subelerin yonetiminde ev sahibi iilke
vatandaslarini gorevlendirmektedir. Ancak hicbir yerel yoOnetici ana merkezde
gorevlendirilme gibi bir diisiince igerisine girmemelidir. Clinkii polisantrik yaklasima

gore ana merkezde ancak ana iilke vatandasi olan yoneticiler gorevlendirilmektedir.

Polisantrik yaklagim izleyen kiiresel isletmeler i¢in baz1 dezavantajlar da s6z
konusudur. Subeler ekonomik 6l¢ii ve ortak pazarlama c¢abalari i¢in degerli firsatlari
istlinkorii degerlendirebilir veya paylasilan teknoloji kaybedilebilir. Ayrica isletme
bu yaklagimi izlemekle farkli egitim ve perspektifte yetenekli bireylerin isletmelerine

katilimini engelleyebilir.

% Arvind V. Phatak, Uluslararasi Yonetim, Cev.: Atilla Baransel ve Tomris Somay, I. U. isletme
Iktisadi Enstitiisii Yay.No: 108, Istanbul, 1989, s.143.
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Isletmeler gergekten kiiresellestikleri zaman, faaliyetlerini ve kaynaklarini,
ozellikle insan kaynaklarini tamamiyla biitiinlestiren stratejileri benimsemektedirler.
Boyle isletmeler uluslar distii isletmeler olarak isimlendirilmektedirler.  Bu
isletmelerin tam olarak kiiresel ilgi ve perspektiflere kendilerini adamalari, onlari
kiiresellardan fakli kilan en 6nemli unsurdur. Ulusal faktorler ikincildir. Etnosantrik
egilimler ikincildir. Etnosantrik egilimler, merkez biiroda, kilit pozisyonlarda farkli
ilkelerden personel yerlestirilmesini olabildigince azaltir. Bu tiir bir strateji bir

jeosantrik bir yaklagim yansitmaktadir.”*

Jeosantrik strateji, yonetici adaylarin kiiresel bir temelde arastirilmasi
politikasina dayanmaktadir. Ydnetici segcme ve yerlestirmede jeosantrik bir stratejinin
basarili olabilmesi i¢in, diinya capinda biitiinlesmis bir isletmecilik felsefesi ile

> Bu nedenle bu strateji kiiresel yonetici

desteklenmesi ~ gerekmektedir.’
gorevlendirmelerinde, ana merkez, ev sahibi iilke veya {igiincii lilke vatandas1 gibi
ayrimlara takilmamali, diinyanin herhangi bir yerinde kiiresel oOlclide yetenekli
yonetici adaylarim1  bulup, isletmesinde gorevlendirerek onlarin  yonetim

potansiyellerinden yararlanmalidir.

Uluslar istii sirket bir lilkede arastirma yapabilir, diger lilkede {iiretim
elemanlarini temin edebilir, {iclincii bir iilkede omlarin montajin1 gergeklestirebilir,
dordiincii bir {ilkede iiretilen esyalar1 satabilir, besinci bir lilkede fazla miktarda olan
fonunu bankaya yonlendirebilir, ve daha bagka tilkelerde bagka faaliyetler
gerceklestirebilir. Uluslar iistii bir orgiitii yonetmek ve gelistirmek, kiiresel bir
perspektifle doniisebilen, yol gosterebilen ve hareket eden, kiiresel yetenekler gibi
kiiresel bir zihne sahip olan insanlar1 yonetme ve gelistirmeyi zorunlu kilar. Bu
nedenle hem kiiresel isletmeler hem de uluslar {istii isletmeler i¢in, Jeosantrik

egilimli bir insan kaynagi stratejisi izlenmesi gerekmektedir.

Baz1 iilkelerde jeosantrik yaklagimin yasal ve politik nedenlerle
sinirlandirilmasina ragmen, gercek bir kiiresel isletme i¢in ayni sekilde kiiresel bir
personel politikasina sahip olmak ¢ok dnemlidir. Kiiresel bir isletme yonetiminin her

zaman istihdam edebilecegi kiiresel ¢apta bir yedek kadroya ihtiyaci vardir. Ayrica

%% Carrell, Elbert ve Hatfield, a.g.e., s.53.
% Phatak, a.g.e., s.144.
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kiiresel isletmenin ¢evresinin gercekten kiiresel olmasi nedeniyle, merkezdeki tepe
yonetimi sadece kiiresel bir perspektife sahip olmakla kalmamali, biinyesinde ¢esitli
tilke yoneticilerini de i¢ermelidir. Genellikle gercekten kiiresel bir perspektife sahip

kiiresel isletmeler, farkl: iilkelerden yéneticileri gorevlendirme egilimindedirler.”

Ancak hala bir ¢ok kiiresel sirketin, hem genel yonetimleri hem de insan
kaynaklarinin yonetiminde kendi iilkesine karsi duygusal bir baglilik gosterdigi ve
isletmelerinin ana iilke yoneticileri ile daha biitiinciil bir basariya ulasacaklari

diistincesinde olduklar1 gozlenmektedir.

3.5. Bir Ornek; Toyota Corporation

Ulkemizde de faaliyet gdsteren, kiiresel bir sirket olan Toyota sirketi'ni,
yukaridaki agiklamalar 1s181inda, profili ve insan kaynaklari yonetimi bakimindan

asagida incelenmistir.

3.5.1. Toyota Sirket Profili

Japon otomotiv devi Toyota Corp., 1894 yilinda, {inlii bilim adam1 Sakichi
Toyota'nin oglu Kiichiro Toyota tarafindan kurulmustur. O yillarda otomobil iiretme
fikri cok yeni oldugundan dolay1, ilk basta {iretime motor fabrikasi olarak
baslanmistir. Daha sonra, hizla gelisen teknoloji ve yenilikler neticesinde, otomobil
konusunda atilimlar yapan firma, 1937 yilinda ilk otomobilini {ireterek otomotiv

sektorline atilmistir.

Cesitli tiretim ve yonetim metotlarina onciiliikk yapan firma, 1938 yilinda Just
In Time (Zamaninda Modeli) yonetim modelini ortaya cikartmistir. 1957 yilinda
A.B.D. pazarima ilk kez adim atmistir. Daha sonra, defalarca Amerika'da en ¢ok arag
satan firma iinvanim eline almustir. ilerleyen yillarda, Ingiltere'den Cin'e, diinyanin
dort bir yaninda kurdugu fabrika ve ortakliklarla, diinyanin en ¢ok otomobil satan ve
en popliler olan birka¢ firmasindan biri olmustur. Kronolojik olarak kisaca goz

atacak olursak;

% Phatak, a.g.e., s.144-145.
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1962 yilinda Tayland fabrikas1 kuruldu,

1967'de Daihatsu markasi ile beraber isbirligine girildi,

1977 yilinda, A.B.D. deki en biiylik teknik servis iissli olan Toyota Technical
Center, Inc. agildi,

1979 yilinda, toplam ihracat sayist 10 milyon adete ulasti,

1984 yilinda, Amerikan General Motors ile joint-venture ortakligina imza atildi,
yil sonunda toplam ihracat rakami 20 milyon adete ulasti,

1990 yilinda, Toyota Motor Europe Marketing & Engineering, Avrupa'da
operasyona basladi,

1992 yilinda Ingiltere'de iiretime baslandi,

1998 yilinda Amerika'daki pazar payr genisletilmek amaciyla, Indiana ve
Virginia'da iki farkli fabrika daha hizmete acildi,

1999 yilinda New York ve Londra borsalarinda sirket hisseleri islem gormeye
basladi,

2000 yilinda Cin ve Fransa'da agilan fabrikalarla tliretime gegildi,

2002 yilinda Toyota Motorsport adiyla Formula 1 yarislarina katilindi,

2002 — 2007 arasinda, Peugeot ve Citroen firmalariyla yapilan ortakliklar sonucu,
Avrupa'da ortak araba iiretimine gidildi, A.B.D.'de 3 ayr1 bolgede, Polonya'da iki

yerde, Rusya ve Cin'de olmak {izere yeni fabrikalar iiretime baslad:. *’

Giliniimiizde Toyota Corp., diinya ¢apinda 286,000 isci ve yillik ortalama 8

milyon arag¢ iiretimiyle ve sayisiz kiiresel ortaklikla, diinyanin en 6nemli kiiresel

sirketlerinden biridir.

3.5.2. Toyota Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Kiiresel anlamda genisleyen Toyota, buna bagli olarak zamanla degisen ve

biiyiiyen cesitli Insan Kaynaklar1 uygulamalarina gegis yapmustir. ilke olarak “hangi

kiiltiir ve cografyadan olursa olsun, ¢alisanlarin deger ve yargilarina maksimum

derecede dnem verme” prensibine bagli olan sirket, sirketi 21. yiizy1l hedeflerine

uygun olacak paralelde insan kaynaklar1 politikalar1 benimsemektedir.

°7 http://www.toyota.co.jp/eng/history
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Takim calisanlarinin gelistirilmesi ve egitilmesi amaciyla, sirket hem somut
hem de soyut egitim birimleri olusturmaktadir. Burada soyut; derse dayali teorik
icerikli bilgi aktarimi, somut ise; gorsel ve deneme yanilma yoluna dayali egitimin

verilebilecegi, liretim platformlari, simiilasyon makineleri gibi olanaklardir.

On the Job Training (is lstlinde egitim) uygulamalari i¢in, sirket capinda ve
bolgesel olmak tizere iki farkli yol izlenmektedir. Bunun disinda, sirket, ¢alisanlarini

iki gruba ayirir:

1. Profesyonel Calisanlar

2. T —Modeli insan Kaynaklar1

Profesyonel Calisanlar, daha ¢ok miihendisleri ve yoOneticileri i¢ine alan bir
grupken, T — Modeli diye adlandirilan grupta, belirli bir alanda ciddi anlamda

tecriibe ve operasyon bilgisi olan teknik ¢alisanlari i¢ine alan bir gruptur.

Sirketin Japonya'da olan merkez Insan Kaynaklar1 Departmani, tiim
diinyadaki istiraklerinde ve fabrikalarinda calisan binlerce degisik kiiltiir ve dinden
insani, sirketin ortak hedefleri dogrusunda motive etmek ve standart bir performans
seviyesine ¢ikartmak amaciyla, 2002 yilinda “Toyota — Developing People” yani
Insanlar1 Gelistirme ad1 altinda temel bir kitapgik yaymlamistir ve bunu diinyadaki
tim fabrikalarina gondermistir. Bu kitapgikla vurgulanmak istenen ve hedeflenen
diisiince, diinyadaki rekabet¢i ortamda Toyota'nmin basarisinin temel dayanak
noktasinin, sahip oldugu ¢alisanlar oldugunun altinin ¢izilmesidir. Bununla beraber,
diinyanin hangi cografyasi1 veya hangi kiiltiirii olursa olsun, her Toyota fabrikasi ve is

yerinde “kisisel gelisimin” 6n planda tutulmasi 6n goriilmiistir.

Kiiresel anlamda Toyota'y1 gelistirmek adina, her iilkedeki yerel Toyota
isletmelerine otorite birakilirken, ayni anda Toyota'y1 bu giine getiren prensipler,
degerler ve yonetim felsefeleri yeniden kodlanmistir. Bu baglamda Insan

Kaynaklarina iligkin 5 temel ilke su sekilde siralanmistir: %

% http://www.toyotasa.com.tr/turkey-local/Toyotasa_Hakkinda.asp.
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1. Rekabet
Kaizen (siirekli gelisim)
Genchi Genbutsu (“git ve gor” prensibi)

Saygi

Takim uyumu

A

2002 yilinda bu ilkeler, Toyota Way ismi verilen projeyle beraber
gelistirilmis, kiiresel tretim ve satig ile ilgili konular daha detayli sekilde
netlestirilmistir. Daha sonra, yine ayni yil kurulan Toyota Enstitlisii bu baglamda
Kiiresel bir Insan Kaynaklar1 merkezi gibi ¢alisnustir. Toyota Enstitii'siiniin amaci,
Toyota Way'de belirtilen insan kaynaklari ve degerler 1s18inda, tiim diinyada
faaliyette olan Insan Kaynaklar1 departmanlarinin daha organik bir sekilde
entegrasyonunun saglanmasi ve daha standart bir sekle biiriinmesi. Bu Enstitiiniin
amaci, tiim diinyada Toyota firmasmin basarisini, kiiresel Insan Kaynaklarinin

basarisina paralel olarak ivme kazandirmak.

Toyota Enstitii'sii programi altinda iki temel egitim 6n plana ¢ikartilmaktadir;

e [Kiiresel Liderlik

e Yonetim Gelistirme Okulu

Ozellikle Kiiresel Liderlik egitimi ile hedeflenen; tiim diinyadaki degisik
kiiltiirlerden ve cografyalardan, Toyota'nin kiiresel gelisimine katkida bulunacak
liderler bulup, gelistirmek ve organizasyona kazandirmak. Ayni zamanda, gelecek
vaad eden orta kademe yoneticileri de sirketin degisik iilkelerdeki istiraklerinde
gorevlendirerek kiiresel anlamda tecriibbe kazanmalarini saglayarak sirkete kazang
saglanmaktadir. Kiiresel Liderlik egitimi yoluyla, tiim diinyadaki Toyota
istiraklerindeki ¢alisanlardan olusan bir insan ag1 olusturulmustur. Esas olan felsefe,
operasyonda yerelken, felsefe ve politika anlaminda kiiresel olmaktir. Giinlimiizde
Toyota'nin tiim diinyaya dagilmis istiraklerinin ve yiiz binlerce ¢alisaninin ortak bir
paydaya ve kiiresel anlamda basarili bir insan kaynaklarina sahip olmasinin

temelinde yukarida belirtilen uygulamalar yatmaktadir.
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3.6. Kiiresel Sirketlerde Performans Degerleme

Performans degerleme genel unsurlar igerse de {lilkeden iilkeye farklilik
gostermektedir. Bu asamada, kiiresel sirketlerin 0Ozellikle ev sahibi {ilkede
yapacaklar1 arastirmalar ve degerlendirmeler ¢ok biiyiik 6nem tasimaktadir. Kiiresel
calisan yerel danigmanlik sirketlerinin bu alanlarda biiyiik yardimlari olacagi goz ardi

edilmemelidir.

Degisik kiiltiirlerin, degisik yaklasimlara ve deger yargilarina sahip oldugu
Higbir zaman unutulmamalidir. Japon, Cin veya Arap kiiltiirleri gibi daha hiyerarsik
anlayisa sahip kiiltiirler, daha ¢ok klasik performans degerleme yontemlerini tercih
etmektedir. Buna karsilik, Amerika Birlesik Devletleri ve Kanada gibi daha esnek
yapiya sahip kiiltiirler, ¢agdas performans degerleme yontemlerini tercih etmektedir.
Ayrica, kiiltiirel anlayislardaki farkliliklar performans degerleme algisinda da
degisiklikler gostermektedir. Mesela Japonya, Cin gibi lilkelerde basar1 veya
basarisizliklar gruplara ve kitlelere mal edilirken, Amerika gibi bat1 kiiltiirlerinde
basar1 ya da basarisizlik kriterleri kisiseldir. Ancak yine de, performans degerleme
islemlerinin uygulamasi, birincil olarak orgiitiin kendi karakterine ve dogasina

dayanmaktadir.

Performans degerleme islemi, dogas1 geregi iki farkli ana goreve hizmet eder;
birincisi degerlendirme fonksiyonu, ikincisi ise; gelistirme fonksiyonudur. Bu
baglamda, kiiresel sirketlerin performans degerleme politikalarini iki baglik altinda

kategorileyebiliriz;

e FEtnosantrik yaklasim: Bu yaklasima sahip bir kiiresel sirket, yerel
faktorlerle uyusma prensibinden farkli olarak (kiiltiirel ve yasal faktorler
gibi), organizasyonun merkez birimindeki bakis agisina paralel performans
degerleme sistemleri olusturur ve uygular. Yerel ¢evrenin karakteristik
ozelliklerini yok sayarak hareket eder.

o Geosantrik yaklasim: Geosantrik firmalar kendilerini cografi merkezi
olmayan ve hi¢bir milliyetin hakim olmadig1 kiiresel kuruluslar olarak
goriirler. Diinyay1 kendi evleri olarak gérmeleri onlara esneklik ve etkinlik

kazandirir. Basarili geosantrik firmalar kiiresel diisiiniir, yerel hareket

91



ederler. Geosantrik oryantasyona sahip firmalar, ev sahibi iilkedeki diger
orgiitlerin kullandig1, alisilagelmis yerel bakis acisina sahip anlayist
benimserler. Etnosantrik yaklasimin aksine, bu yaklagimda orgiit, kiiresel
anlamda uygulanabilirligi olan, esnek performans degerleme metodlar

gelistirir ve uygular.

Performans degerleme, aktiiel performansin standartlarla kiyaslanarak gerekli
diizeltme islemlerini yapma siireci olarak tanimlanmistir. Firmalar kiiresellastikca,
performans degerlemenin de (kontrol) 6nemi de artmistir. Hazirlik kontrolii, uyum
kontrolii ve geri besleme (feedback) kontrolii kavramlari kiiresel firmalarda da uygun
kontrollerdir. Ancak kiiltiirel farkliliklardan dolay1 kontrol fonksiyonu her iilkede
aym derecede kullanilmaz. Ornegin performans degerleme veya kalite kontrol bazi
tilkelerde fazla 6nem tasimaz. Bununla beraber kiiresel ¢evrede kontrolii yiirlitmede
yerel olarak da kullanilan {i¢ ana kosul gereklidir; Standartlar, enformasyon (bilgi) ve

faaliyet.

Standartlarin olusturulmasinda biitiin sirket hedefleri ve yerel kosullar goz
oniinde bulundurulmalidir. Bu genellikle yerel yoneticileri planlama siirecine almay1
da kapsar. Ev sahibi iilkenin vatandasi olan yoneticiler standartlarin olusturulmasinda
girdilerin daha rahat saglanmasina ve organizasyonel hedeflerin kiiltlirler arasi

celiskilere yol agmamasina yardime1 olurlar.

Enformasyon, aktiiel performansi rapor edebilmeli ve standartlara uymayan
performanslarin tahmine izin vermelidir. Baz1 durumlarda yerel organizasyonlarda
yasanmayacak problemlerle kiiresel firmalarin kontroliinde kullanilan enformasyon
konusunda karsilagilabilir. Ornegin ev sahibi iilkenin para birimiyle, sirket ana
merkezinin oldugu iilkedeki para birimleri farkli oldugundan karliligin
hesaplanmasinda yerel yoneticiler ile sirket merkezindeki yoneticiler tarafindan

farkli sonuglar elde edilebilir.

Sapmalarn diizeltmek icin gerekli yonetsel faaliyetleri gdstermek performans
degerleme fonksiyonunun son asamasidir. Bu asamada da uygulanacak faaliyetlere
karar vermede yerel yoneticiler ile merkezdeki yoneticiler arasinda farklilagma

olabilir.
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SONUC

Giliniimiizde hizin1 artirarak siirdiiren ve etkileri her gecen giin daha da
derinlesen kiiresellesme siireci, bir olgu olarak isletmeleri etkilemeye ve

yonlendirmeye devam etmektedir

Kiiresel sirketler diinya iizerinde devasa bir ekonomik gii¢le donanmuis biiyiik
isletmelerdir. Diinya ticaretinin yaklasik olarak %80'ini ellerinde bulundurduklari
tahmin edilmektedir. Uyguladiklart modern yonetim modelleri, etkin teknoloji
kullanimi ve giiglii iktisadi yapilar1 basarilarmin temelini ifade etmektedir. Insan
Kaynaklar1 politikalar1 agisindan ele alindiginda uygulamalar pek c¢ok kiiciik ve orta

6lcekli isletmeye 6rnek olusturabilir.

Kiiresellesme siirecinin yerel isletmelere nazaran, kiiresel isletmeler agisindan
farkl1 bir boyutu oldugunu sdyleyebiliriz. Bir agidan bakildiginda kiiresellesme
siireci ile birlikte, isletmelerin kiiresel bir yapiya donme gerekliliklerinin arttig
sOylenirken, diger bir taraftan bakildiginda ise kiiresel isletmelerin kendileri
dogrudan kiiresellesme siirecinde aktif rol oynadiklari goriilmektedir. Bu durumun
dogal kabul edilmesi gerekir. Ciinkii kiiresel isletmelerin ulastiklar1 ekonomik
biiylikliik ve faaliyet alanlarindaki cesitlilik zorlayict bir faktor olarak kiiresel

isletmeleri kiiresellesme siirecinin i¢ine itmektedir.

Ekonomik hayatin temel dinamiklerinden olan isletmelerin kiiresellesme
stireci ile birlikte yagsadigi onemli doniisiimlerden birisi, 6zellikle teknoloji ve ulagim
alaninda yasanan gelismeler neticesinde, bir ¢ok iilkede faaliyet gosterme imkani
bulmalaridir. Bir¢ok iilkede faaliyet gosteren kiiresel isletmelerin, bu 6zelliklerinden
dolay1 oOrgiitsel yapilarinda ve yonetsel faaliyetlerinde farkliliklar s6z konusu
olmaktadir. Bu farkliliklar ister istemez isletmelerin insan kaynaklari yapisina da

yansimaktadir. Is giiciiniin iilke ve bolgeler arasindaki akisi isletmelerin farkl iilke
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insanlarindan olusan bir ¢alisan yapisina sahip olmasina neden olmaktadir. Ozellikle
farkli tilkelerden calisanlara sahip kiiresel isletmelerin, biitiin ¢alisanlarin kiiltiirel
biitiinliiglinii  saglayacak bir yapiyr olusturmasi gerekmektedir. Yine kiiresel
isletmelerin farkli iilkelere yonelmesi ve oralarda faaliyet gdstermesi sonucunda
isletmenin kendi iilkesinden olan calisanlarin1 bagka iilkelerdeki faaliyetlerinde
calismak lizere transfer etmesi gerekmektedir. Bu nedenle kiiresel isletmelerin insan

kaynaklarinin yonetiminde yapisal farkliliklarin g6z 6niinde bulundurulmasi sarttir.

Kiiresel rekabet ortaminda, uygulanan politikalar ayni zamanda istihdam
sekillerini de etkilemis; "cevre i1 giicli", "¢ekirdek is giicii" gibi kavramlarin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Bu baglamda isletmeler "Outsourcing" (taseron firma)
olarak da nitelendirilen sistemi benimsemekte ve Orgiitiin pek ¢ok islemini dis
firmalardan sagladiklar1 c¢evre is giicline yaptirmaktadirlar. Boylece isletmelerde
yogun bir istthdam daralmasi goriilmekte, beyaz yakal is giicii "¢ekirdek is giicii"
agirhik kazanmaktadir. Bu durum sendikalasma oranimi da etkilemektedir. Ciinkii
"beyaz yakali is gilicii" sendika iiyeligine sicak bakmamaktadir. Bu durum

sendikalarin liye kaybetmelerine ve dolayisiyla da mali yapilarinin da zayiflamasina

yol agmaktadir.

Giliniimiizde kiiresellesme siirecinde uygulanan bazi politikalar Orgiitlerde
sendikalasmay1r olumsuz etkilemekte, Ozellikle "performansa dayali iicret"
uygulamalar1 ile sendikalarin faaliyet alanlarina girmektedirler. Katilima dayali
yonetim anlayisinin gelismesi ise, oOrgiitler bir bakima sendikalarin gorevlerini
tistlenmektedirler. Boylece pek c¢ok konuda sendikalarin faaliyetlerini {istlenen

orgiitler, sendikalarin krize girmelerine yol agmaktadirlar.

"Beyaz yakali is giicii" niin yayginlagmasi ile bireysel pazarlik Onem
kazanmus, toplu pazarlik sistemi eski onemini yitirmistir. Toplu sdzlesmeye dayali
olmayan iliskilerin geniglemesi, sendikalarin bu agidan etkinsizlesmelerine yol

agcmustir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin teknolojik ve cevresel faktorlerdeki
degisimlerden dolayi, zaman i¢inde sapmalar gosterdigi bir gercektir. Hatta klasik

orgiit yaklasimi ile yilda bir yapilan ve en yakin amirin degerlendirmesine dayanan

94



basar1 degerlendirmelerindeki sapma, mevcut degerlendirmelerdeki sapmalari
kuvvetlendirmektedir. Performans degerlendirmenin yonetici ve degerlendiricilerin
Oznel yapilarina ve rastlantisalliga dayandirilmasi, kuskusuz bu sapmalar1 iyiden

lyiye arttiran bir etmendir.

Kullanilan yeteneklerin gelistigi, kullanilmayanlarin ise koreldigi géz oniine
aliirsa, basar1 motifinin degerlendirilmesinin, hem de kiiresel ortamda ¢ok onemli
oldugu sdylenebilir. Stratejik bir kariyer planlama uygulamayi hedefleyen
yonetimler, Oncelikle “galisanin sirketteki gelecegi” demek olan performans
degerleme uygulamalarina gereken hassasiyeti gostermelidirler. Hatta bu yondeki
olumlu gelismelerin, ¢alisgan1 kuruma baglamasi yaninda, 6zellikle kiiresel rekabet
ortaminda ve ¢ok kiiltiirlii bir yapida, ¢alisan ve kurumun birbirlerini tanimalarini
saglayarak, hem firmanin global vizyonuna ve hedeflerine, hem de calisanlarin

calisma yasamlarina saglikli bir stireklilik kazandiracagi géz ardi edilmemelidir.

Kiiresel Sirketlerin insan kaynaklarinin yo6netiminde geleneksel insan
kaynaklar1 yaklagimlarinin yetersiz kalmasi ve insan kaynaklar1 yonetiminin
isletmelerin basarilarinda iistlendigi kritik rol, kiiresel insan kaynaklari yonetimini
ortaya c¢ikarmistir. Faaliyetlerin artan oranda karmasikligi, farkli birgok tilkede
faaliyet gosterilmesi nedeniyle daha fazla riske maruz kalma olasiligi, daha fazla
toplumsal ve politik etki, yerel farkliliklar nedeniyle yonetime farkli yaklagimlar
getirilmesinin  gerekliligi gibi nedenler insan kaynaklar1 yonetiminde kiiresel

yaklagimin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Kiiresel isletmelerin faaliyet alanlarinin biiylimesi insan kaynaklari
boliimlerinin sorumluluk alaninin da genislemesine neden olmustur. Bu genisleme
insan kaynaklarinin 6nemini artirmis ve isletmeler i¢in kritik bir noktaya gelmesinde
temel etken olmustur. Ister ulusal, isterse kiiresel olsun bugiin biitiin isletmeler icin,
bilgiyi lireten ve kullanan insanin énemi en iist diizeydedir ve isletmeler giiniimiizde
artik, bilinyelerindeki insan kaynaklarindan maksimum o6l¢ilide yararlanabilmek igin

etkin sistemler kurmaktadirlar.
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