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Giris

Yirminci asir biterken teknolojide, iletisimde ve ulasimda ortaya ¢ikan gelismelerle, diinya
ticaretinin artmasi kiiresel ekonomide koklii doniisiimlere neden olmustur. Bu doniisiim,
kiiresellesmenin alt yapisin1 hazirlarken ekonomik ve politik kurumlar kadar ticari
organizasyonlarin yapilarinda, niteliklerinde ve boyutlarinda degisiklere yol ag¢mustir.
Uluslararasi ticaretin gelismesi, 6lgek ekonomilerinin artmasi ve {ilkeler arasi bloklagmalar
bir doniim noktasi olmus ve Onemli roller oynamaya baglamistir. Kiiresellesme olarak
adlandirilan diinya ekonomisinde yapisal degisimlere neden olan bu siire¢ icinde ¢okuluslu
sirketler (CUS) biiylimiis ve kiiresel boyutlara ulagmistir

Diinya ticaretinden pay almak ya da konumlarini koruyabilmek igin CUS, insan
faktoriine, dolayistyla da uluslararasi insan kaynaklari yonetimine 6zel bir 6nem vermeye
baslamuglardir. Ozellikle, yonetsel anlayista meydana gelen degisiklikler firmalarm insan
kaynaklarina, finansal kaynaklarin yaninda 6nemli bir servet olarak bakmaya baslamalari da,
uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini 6n plana ¢ikarmistir.

1980’lerden itibaren CUS’un, yabanci iilkelerdeki subelerine gonderilecek st diizey
yoneticilerini se¢gme, ise alma, egitim ve gelistirme gibi fonksiyonlarina verdikleri 6zel Gnem
neticesinde uluslararas1 insan kaynaklari yonetimi (UIKY), yerel insan kaynaklari
yonetiminden ayr1 bir disiplin olarak gelismeye baslamistir.

Bu ¢alismada, ilk olarak CUS’un gelismesi ve organizasyon yapilari ile uluslararasi insan
kaynaklar1 arasindaki iliski incelenmektedir. Daha sonra da personel ydnetiminden insan
kaynaklar1 ydnetimine gegis siireci ve sonunda da yerel insan kaynaklari yonetimi ile UIKY
arasindaki farkliliklar tartisilmaktadir. Ayrica bu calisma, kiiresellesen firmalarin, kiiresel
piyasalarda rekabet etmelerinin temel sartinin, esnekligi ve yerel hassasiyeti/duyarlilig
tesvik eden, isletmenin genel hedefleriyle biitiinlesen bir insan kaynaklar: stratejisini gerekli
kildig1 degerlendirilmektedir.

" Nurgiin Kul Parlak, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Anabilim
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1. Kiiresel Ekonomide Doniisiim ve Cokuluslu Sirketlerin Yiikselisi

Yabanci sermaye yatirimlari, ilk dnce hammadde kaynaklarini kontrol altina almaya ve pazar
gelistirmeye dayanirken daha sonra ucuz emek kullanimi 6n plana ¢ikarmistir. Ancak,
giinlimiizde bu strateji CUS'lerin yapilarinda ve iiretim sistemlerindeki degisme sonucu
firmalar arasi ittifak, ortaklik, teknik bilgi alig-verisi ve net-worklere doniigmiistiir. Bunu
kiiresel organizasyonlarin ortaya ¢ikigt izlemistir. Cokulusluluk ve kiiresellesme
dénemlerinden olusan bu gelisme siireci asagida sirastyla incelenmektedir.

1.1. Cokuluslu Sirketlerin Ortaya Cikist ve Gelisimi: Cokulusluluk Dénemi

CUS'lerin gelisimi aslinda ¢ok uzun siireci baslatmaktadir. Bu siirecin baglangici, baska
tilkelerin dogal kaynaklari ile tarim iiriinlerini elde etmeyi amaglayan ve devletler tarafindan
1500-1800 yillarinda merkantilist kapitalizm ve koloniyalizm doneminde kurulan firmalarda
aranabilir. 1800-1875 yillar1 arasinda, CUS’lerin olusumu icin gerekli altyapi gelismis,
firmalar tedarik ve tiiketim piyasalarini diger firmalar satin alarak ele gegirmisler ve bunun
sonucunda da ologopolistik piyasa yapisi ortaya ¢ikmistir (Waters, 1995: 8).

19. yiizyilin ortalarina kadar ticaret, tek bir iiretim veya dagitim {initesi ile yiiriitiilen bir
faaliyet olarak gerceklesmekteydi. Dagitim iiniteleri genellikle tek bir {irlin (tekstil, tiitiin,
ilag v.b.) ve tek bir fonksiyondan (toptancilik, perakende, ithalat, ihracat) olugmaktaydi.

Teknolojik yenilikler, bu tip kisisel olarak (birey veya aileler tarafindan) yonetilen tek
iiniteli ve tek fonksiyonlu girisimleri veya isletmeleri, ¢ok fiiniteli, cok fonksiyonlu ve
profesyonel yoneticiler tarafindan idare edilen firmalara doniistiirdii. Boylece, bu tiir
firmalarm ¢ikt1 ve dagitim miktar tarihsel olarak goriilmemis boyutlara yiikselmistir. Bu da,
demiryollari, telgraf, buhar gemisi, telefon alanindaki gelismelerle, 19. yiizyilin sonunda 20.
yiizyilin bagindaki Sanayi Devriminin belirleyicisi olan modern kitle {iretimini ve dagitimini
saglamistir. Bu yolla saglanan mal akimi ile iletisimi koordine etmek igin yonetsel
hiyerarsilere ihtiyag duyulmasi, kitle iiretimini ve dagitimini entegre edecek olan imalat
firmalarin1 daha da biiyiik boyuta ulastirmstir.

Chandler, 1986’da yaptig1 bir c¢alismada, entegre sanayi firmalarimin, 1880'lerde ve
1890"arda 6nce Avrupa ve Amerika, daha da sonra Japonya'da ortaya ¢iktigint belirtmistir.
Bunlar, aymi tiirdeki endiistrilerde toplandiklari gibi daha genis baglantilarla pazarlama,
dagitim aglarina ve personeline yatirnm yapmislardir. Ayrica, iiretim agisindan geriye
baglantilarint olusturan hammadde ve yart mamulleri satin alip kontrol ederek ve daha sonra
da nadiren de olsa Ar-Ge'ye yatinm yaparak biiyiimiislerdir. Bu c¢ok fonksiyonlu
organizasyonlarin ¢ogu, yurtdisina dogrudan yatirim yaparak, once pazarlama sonra da
iretimi gelistirecek yeniliklere ve personele yatirim yapmuglardir. Bu firmalari, ¢okuluslu
isletmeler olarak tanimlayabiliriz. Cokuluslu isletmelerin onciileri olan pek ¢ok firma, bir
asir sonra da kiiresel rekabette 6nemli rol oynamistir. Ford, G.M., Nestlé, Procter&Gamble,
Colgate, Singer, Bayer, Shell, Cadbury v.b. bu firmalardandir.
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Chandler, ayn1 ¢alismasinda modern yonetim anlayigina sahip sanayi firmalarinin ortaya
cikisinin temel sebebini, biiyiik fabrikalarin maliyet avantajlarinin ve fabrikada siirekli
materyal akimimim, etkin kapasite kullanimimi saglamak igin  sirdiiriilmesine
dayandirmaktadir (1986: 410). Buna gore, maliyetleri ve karlar1 belirleyen faktdr ise, bu
stirecte gergeklestirilen iiretimdir. Ciktinin kapasiteye oranlanmasi, ka-pasite kullaniminin
ekonomik bir 6l¢iitiidiir. Sermaye-yogun endiistrilerde minimum etkin 6l¢egi korumak igin
gerekli olan ¢ikti, sadece iiretim siireci araciliglyla mal akimim diizenli bir
koordinasyonunu degil, ayn1 zamanda yan sanayiden saglanan girdi akimi ile son tiiketiciye
giden mal akimmi da koordine etmeyi gerektirmektedir. Bu koordinasyon, otomatik olarak
gerceklesmedigi igin yoneticilerin, siirekli dikkatini ve kontroliinii gerektirmektedir. Bu
durumda, teknolojik siirecin potansiyelinden yararlanmak ic¢in bilgi, vasif ve grup
calismasina yani insan faktoriine ihtiyac vardir.

Savas yillart arasinda, ulusal piyasalarda, biiyiikk krizin baslangicindan sonra CUS'ler
giderek 6nem kazanmaya baglamislardir. Hem sayi, hem de boyut itibariyle bilylimiiglerdir.
Chandler (1986: 440), bu yillardaki uluslararasi rekabetin, iiretim teknolojilerinin yani sira
firmalar arasi ortakliklardaki farkliliklara da yansidigini belirtmektedir.

1957 ve 1967 yillan arasinda ise, uluslararasi yatirimlarda ilk siray1 alan Amerika'nin
Avrupa'daki yatirnmlarinin dort katina c¢ikmasi, Avrupali firmalari harekete gegirmistir.
Boylece Avrupali firmalar, ABD'deki girisimlerini dogrudan yatirima cevirmislerdir.
Ekonomik miibadelede, ticaretin dis {ilkelere dogrudan yatirim olarak degismesi kargisinda
isletmeler, kiiresel yapiya dogru gidiste yapilarini uygun bir bicimde degistirmek zorunda
kalmiglardir.

Yiiksek hayat standartlarina ulagmisg kiiresel igletmeler, zengin dogal kaynaklara sahip,
istikrarlt politik yapilar1 olan ve saglikli ekonomik biiylime rakamlarina ulasan iilkelerde
yatirnm yapmay1 tercih etmektedir. Ayrica bu isletmeler, diinya capindaki ekonomik
faaliyetleri biitiinlestirerek ekonomik agidan daha uygun bir sistemin kurulmasina dogru
yonelmektedir. Bu agamada, geleneksel igletmelerin ¢ogu yapilarini ¢ok boliimlii bir bigime
doniistiirmiistiir (Erbay, 1996: 7).

1.2. Kiiresellesme Donemi

Sanayilesmis piyasalarda ve gelismekte olan iilkelerde CUS faaliyetlerinin 6nem kazanmasi
1960'dan beri gelisen uluslararasi ticaret ve iiretim 6zelliklerine baglidir. Waters (1995: 87)
ozellikle, 1960-1990 willar1 arasinda hammadde ile pazar arayan yabanci sermaye
yatirimlarindan {iretim ve kar imkanlarinin kiiresel diizeyde cografi optimizasyona ydnelik
yatirimlara gegmesinin Avrupali ve Amerikali yabanci sermaye yatirimlariin artmasina yol
actigia baglamaktadir. Buna gore, bu tiirdeki yatirimlart CUS’ler kiiresel bir perspektiften
jeosantrik ya da uluslarasirt organizasyonel stratejinin bir pargast olarak gérmiislerdir.
Uluslararasi ticaretin geligsmesi, organizasyonlarin bi¢imlerini daha ¢ogulcu bir yapiya
doniistiirmiistiir. Bununla beraber, firmalar arasi isbirligi anlagmalari da yayginlagmistir.
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1990'nmn ilk yillarinda uluslararasi ticaretle ilgilenen arastirmacilar, sinir Otesi stratejik
isbirligini, yan sanayi ve miisteri iliskilerini CUS faaliyetlerinin birlesiminin bir parcasi
olarak gérmiislerdir.

Gegtigimiz son yirmi yilda bir ¢ok degisimler yasanmistir. Pek ¢ok CUS, uluslararasi
arenada faaliyet gostermek i¢in yeni yonetim anlayislar: ve yeni stratejiler gelistirmislerdir.
Dunning, organizasyon sekillerinin, karar alma yapilari, yeni ¢evresel ve teknolojik
gelismeleri karsilamak icin siirekli olarak gozden gegirilmesi gerektigini sdylemektedir
(1993: 128). Degisimin geregi olarak, cok hizli bir sekilde sinir 6tesi ittifaklar olusturulmakta
ve eskileri yok edilmektedir. Her biri ayri katma deger getiren faaliyetleri birbirine
kenetlenmis bir sistem halinde olan CUS’ler, digsal olarak belirlenen olaylara ve stratejilere
uyum saglamaktadir.

“Gelecek icin Yonetim” kitabinda, gliniimiiziin dnemli fiiturist yazarlarindan Drucker,
modern organizasyonlarm, 2000'li yillara dogru radikal bir yeniden yapilanma siirecine
gireceklerini ileri siirmektedir. Yazara gore, bundan boyle, ne tip organizasyonlarin ortaya
cikacagi, hangi cevresel faktorlerin bu yapilar etkileyecegi ve yeni organizasyonlarn nasil
yonetilecekleri gibi sorular 6nem kazanmaktadir (1992: 16).

Organizasyonlarin yapilarini, stratejilerini ve yonetimlerini siirekli olarak yeniden
diizenlemelerini gerektiren pek c¢ok cevresel faktér vardir. Bu faktorlerin ani degisimleri
gerektirmesi nedeniyle organizasyonlar, siirekli yeni yaratict yonetim siireci arayisina
zorlanmaktadir.

Degisiklerin gerekli olmasinin nedeni, organizasyonlarin faaliyet gosterdikleri cevreye
bakilarak anlasilabilir. Teknolojik degismenin orani, bilgi-yogun iiriinlerdeki artig, kitle
tretiminden uzaklasma, eckonomilerin uluslararasilagmast ve uluslararast rekabetin
yogunlagmasi, organizasyonlarin yapilarini, stratejilerini ve yonetimlerini siirekli olarak
degistirmeye zorlamaktadir. Biitiin bunlara ilaveten, serbest piyasada taleplerin degismesi,
degisen endiistri iliskileri politikalari, artan tiiketici bilinci ve esneklesen tiretim siireci
organizasyonlarin stratejilerini yeniden yapilanmaya yonlendirmektedir (Aykag, 1995: 31-
32).

Organizasyonlarin yeniden yapilanmasi bazi uygulamalar1 icermektedir. Bunun igin
degisimleri ve belirsizlikleri cevaplayabilecek esnek, yaratici bir kiiltir ve gii¢li bir
performanst saglamak i¢in pazarlama, Ar-Ge ve iiretim gibi fonksiyonlari yeniden
yapilandirip, kiiresel gelismelere adapte olabilecek orgiitler olusturmak gerekmektedir. Bu
ozelliklere sahip bir 6rgiit olugturmanin yolu, kati biirokrasiden dinamik networklere, dikey
yapilardan matris veya uluslarasirt (transnational) yapilara gecistir.

Bunun yanmda degismeyi kolaylagtirabilmek de yeni yaklasimlari gerektirmektedir.
Paauwe ve Dewe, bir caligmasinda, yeni yaklasim olarak yoneticilerin rolii {izerinde
durmaktadir. Buna gore, yoneticiler kolaylastici olmak zorundadirlar; kontrol yonlendirmeli
prensiplerin (control-driven principles) yerini deger yonlendirmeli prensipler (value- driven
principles) almalidir. Boylece, orgiitsel kiiltiir icinde yeni dnem kazanan liderlik, bireyleri
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yaratici ve agik organizasyon i¢in destekleyecek ve gelistirecektir (1995a: 54).

Ozetlemek gerekirse, kiiresellesme siireci ile beraber diinyada yapisal degisimler
gozlenmektedir. Piyasalarin ulusal sinirlart agmasi, kiiresel rekabeti arttirmaktadir. Kiiresel
rekabet bilimsel aragtirmanin yeni bir alani olarak goriilse de, firmanin degisen ¢evreye ne
sekilde konumlandirilip adapte edilecegi problemi h&ld Onemini korumaktadir. Ancak
cevresel degigmenin kiiresellesmesi yoneticilerin simdiye kadar karsilagtiklar1 problemlerden
daha karmagiktir. Cokuluslu ve multidomestik' dénem esnasinda yabancr iilkedeki faaliyetler
sube yoneticileri tarafindan kontrol edilirken ulus-6tesi koordinasyon minumum diizeyde
tutulurdu. Ayrica ana firma, finansal koordinasyonu gozetler ve teknoloji transferini organize
ederdi. Oysa, ulusal ve bolgesel piyasalar arasinda diinya capinda birbirine baglilig: ifade
eden kiiresel rekabette pek gok faaliyet, merkez yonetimi tarafindan kontrol edilmelidir. Tlave
olarak da, ¢evre, piyasa ve bolgeler; kiiltiir, teknoloji diizeyi, satin alma kapasiteleri ve yasal
diizenlemeler gibi 6zelliklerde biiyiik dlclide degisiklik olmasi nedeniyle olduk¢a karmasik
olacaktir. Hamel ve Prahalad, 6zellikle de, pek ¢ok farkli cografyada giiclii rakiplerin biitiin
rekabet parametrelerinde ilerlemesinin karmagikligin derecesini de arttirdigini ifade
etmektedirler (1988: 3).

2. Cokuluslu Isletmelerde Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetimi

Giinimiizde, CUS, diinya Ol¢eginde, zaman, mekan, ulusal sinirlar, dil, gelenck ve
ideolojileri asan teknolojik imkanlara sahiptirler. Barnet ve Cavanagh (1995: 2), bu
sirketlerin, ¢esitli tekniklerle herhangi bir yerde iiretilip her yerde satilabilecek iiriinler
gelistirerek, diinyanin her yerine ulasan iletisim teknolojilerinden yararlanarak kiiresel
aktorler haline geldigini belirtmektedirler. Ek olarak da Enderwick (1985: 77), CUS’lerin,
ulusal smurlarin 6tesinde faaliyet gosterebilme kabiliyetleri nedeniyle en uygun sartlar
sunan bolgeye iiretimlerini yerlestirebildigini ve bu faktorlerin de, iiretimin cografi olarak
yeniden yerlesimini hizlandirdigini ifade etmektedir.

Uretimin kiiresellesmesiyle, tiiketim kaliplar1 ile zevklerin giderek ayrismasinin, iiretim
yapilarini ilkelerin farkli yapisal ve ekonomik sartlarina uydurma geregini beraberinde
getirmesi insan unsurunun 6nemi iizerinde dikkatlerin yogunlagmasina yol agmistir. Bu da,
CUS’lerin, uluslararast st diizey yonetici se¢iminde, geleneksel personel ydnetim
uygulamasindan uluslararasi insan kaynaklarina yonelmelerine yol agmistir. Kiiresellesme
stirecinin devam ettigi g6z Oniine alindiginda firmalarin uluslararasi ortamda faaliyette
bulunabilmesi i¢in iyi yetistirilmis iist diizey yoneticilere sahip olma zorunlulugu artan
rekabetin bir sart1 haline gelmistir. Eger firma, kiiresel ortamda basarili olacaksa farkli bir
yonetim anlayisina sahip olmali ve her kademe igin yonetici gelistirmelidir. Bu ylizden pek
cok firma, yurtdisina gonderilen personeli (YGP) gelistirmek igin egitim programlarina
agirlik vermeye baglamistir.

! Multidomestik kavranu, uluslararas: isletmecilik literatiiriinde, “cokuluslu sirketlerin sermayelerinin birden fazla
girisimciye ait olmasi ve ayn1 anda birden fazla ulusal/bolgesel pazara hitap etmesi” anlaminda kullanilmaktadir.
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Boylece personel yonetimi, geleneksel alanindan firma kiltiirii, ¢aliganlarin firmaya
bagililign ve isgiicliniin yaygin kullanimina dayanan bir ydnetim uygulamasinin
gelistirmesine yonelmistir. UIKY, insan kaynaklar1 yonetimi disiplininde bir arastirma alani
olarak kisa bir siire once ortaya ¢ikmistir. UIKY konusunda yapilan ilk ¢alismalarini, insan
kaynaklar1 yoneticilerine ve YGP’e yogunlasmasi, etkin bir YGP’nin yonetimi i¢in insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini belirleyecek giice erigmistir. Bu durumda, ise alma, egitim
ve gelistirme, TUcretlendirme ve geriye donlis problemleri &nem kazanmaktadir.
Kiiresellesmenin devam eden bir siire¢ olmasi, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonunun
onemini arttirmakta ve UIKY’ne odaklasilmasma neden olmaktadir. UIKY, yerel insan
kaynaklar1 yonetimi ile aymi faaliyetleri igermesine ragmen uygulamadaki degisiklikler
farkliliga neden olmaktadir. CUS’in, uluslararasi dlgekte ticari faaliyette bulunmalar1 ve ¢ok
kiiltiirlii bir yapiya sahip olmalar yerel insan kaynaklarinda goériilmeyen bazi uygulamalari
(uluslararas1 vergilendirme, uluslararasi yeniden yerlesim, YGP’nin goérevlendirilen yere
hareket 6ncesi egitimi gibi) giindeme getirmektedir.

CUS’de, insan kaynaklar1 yonetimi yerel isletmelerden oOnemli farkliliklar
gostermektedir. Bu farkliliklar, genel olarak ¢okuluslu isletmelerin ¢ok kiiltiirlii bir yapiya
sahip olmalarindan ve farkli cografi bdlgelerde faaliyetlerini siirdiirmelerinden
kaynaklanmaktadir. Cevresel faktorlerdeki farkliliklar da dikkate alindiginda UIKY
acisindan tiim bu farkliliklarin yonetilmesi hayati bir 6nem tagimaktadir.

Bartlett ve Ghoshal’a gore (1992: 113), pek ¢ok organizasyonun durumu, gelistirdikleri
stratejileri uygulayabilmek icin yapisal yeterlilige sahip degildir. Ciinkii bu tiir
organizasyonlar insan faktoriinii gormezlikten gelmislerdir. Bu organizasyonlar,
belirledikleri stratejik hedeflere ulasmak igin sadece firma yapisini degistirmenin yeterli
olacagini diisiinmiislerdir. Oysa ki, firma yapisin1 degistirmek, yoneticilerin, diisiince ve
davranis sekilleriyle baglantili olan ortak degerlerin, inanglarin otomatik olarak
degistirebilecegi anlamina gelmemektedir. Bu yilizden organizasyonlarin karsilastigi zorluk
sadece strateji ve yapi arasindaki iliskiyi gelistirmek degildir. Firma stratejilerini uygulamada
hayati Oneme sahip olan insan faktdriiniin en iyi kullanimmi saglayabilecek olan
organizasyonel kiiltiiriin saglanmasi da gerekmektedir. Ozellikle teknoloji ve iiretim
bakimindan biiyiilk kaynaklara sahip olan CUS'lerde insan kaynaklart yonetimi, oldukga
o6nemlidir. Eger CUS’ler etkin bir insan kaynaklar1 yonetimine sahip degillerse kaynaklarinin
atil kalacag agiktir.

Ayrica insan kaynaklar1 yonetiminin, stratejik yonetimin kritik bir boyutu oldugu ileri
stiriilmektedir. Buna gore, bir firma iginde “stratejik bir kaynak olarak insan kaynaklarinin
gelisimi saglamaksizin, finansal kaynaklar makul olsa dahi firmanin uzun dénem stratejik
geleceginin korunmasit gii¢ olacaktir” iddiast (Lorange, 1992: 228) CUS’ler i¢in glindeme
getirilmektedir.

2.1. Personel Yénetiminden Insan Kaynaklar1 Y&netimine Gegis
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Insan kaynaklar1 yonetimi belirli bir yonetim uygulamasindan c¢ok bir felsefedir. Bu yiizden
insan kaynaklar1 yonetiminin taniminit kesin olarak yapmak zordur. Bunu anlayabilmek i¢in
1970’lerde ekonomik ve teknolojik 6zelliklerdeki gelismelere bakmak gerekmektedir.

Ekonomik gelismelerle ilgili olarak ii¢ 6nemli trend bulunmaktadir: Birinci trend
doneminde, uluslararasi is boliimiinde biiylik degismeler goriilmigtir. Uluslararast is
boliimiinde temel varsayim, iiretimi olusturan unsurlarin ve iretim i¢indeki gorevlerin,
boliinerek cografi ve teknolojik bazda yeniden dagilimmin miimkiin olmasidir (Veersma,
1995: 326). Eski uluslararasi is boliimiinde, iretim siirecinin vasifsiz is¢ilerin ifa ettigi rutin
gorevlerden olusan kisimlari, dicretlerin ¢ok diisiik oldugu c¢evre veya gelismekte olan
tilkelere yerlestirilmistir. Bu uluslararasi is boliimii, daha gok tekstil ve elektronik sektoriinde
meydana gelmistir. Bu iki sektor de faaliyetlerin 6nemli bir kismi 1960'larin sonunda ve
1970"erin baglarinda Asya ve Latin Amerika'ya taginmustir. Yeni uluslararasi is boliimii ise,
CUS’lerin, Ar-Ge yatirimlarini gelistirmek amaciyla ortak yatirimlar yaparak sinirotesi
faaliyetlerde bulunmasina paralel olarak, ortaya ¢ikan iiretken faaliyetlerdeki kiiresel kayma
ve bunu takiben istihdamin kiiresel dagilimi olarak tanimlanmaktadir. Eski ve yeni
uluslararasi igboliimii arasindaki en bilyiik farklilik, {iretim siirecindeki vasifli emegin kiiresel
Olgekte artan sekilde ¢evre iilkelere kaymasidir. Eski uluslararasi is boliimiinde, gelismekte
olan iilkelerde iiretilen iiriinlerin ve parcalarin ¢ogu merkez iilkelere ihra¢ edilmekteydi.
Yani, liretim ¢evrede, tiiketim miireffeh merkezde yapilmaktaydi. Yeni igboliimiinde arz ve
talep ile {iretim ve tiiketim daha karmasik bir hal almaktadir. Mal ve sermaye akimini ne
yalnizca merkez iilkelerdeki tiiketici talebi ne de yalnizca bir rekabet taktigi olarak
maliyetlerin diistiriilmesi girisimi belirlemektedir. Bunu, biiyiiyen sehirli orta sinifin ve ¢evre
tilkelerdeki yiiksek vasifli is¢i sinifinin artan talepleri belirlemektedir. Bu trendin igindeki
gelismelerden biri, eskiden "gevre iilkesi" olan ve kisa siire dnce kiiresel rekabet i¢inde giiclii
bir pozisyon kazanan ve yiiksek diizeyde ekonomik biiyiime gosteren Kore, Tayvan, Hong-
Kong ve Singapur gibi yeni sanayilesmis iilkelerin ortaya ¢ikmasidir.

Uluslararast igboliimii, firmalarin ucuz ve disiik vasifli isgiiciinii kullanmak igin
iretimlerini yeniden yerlestirdikleri Ol¢lide {iriin veya parcalara, siire¢ veya siireg
boéliimlerinin standartlagtirilmasina dayanir. Standartlastirma, vasifsiz emegin kullanimi icin
gereklidir. Vasifsizlastirma da diisiik ticretler 6deyerek emek maliyetinin azaltilmasinin bir
yoludur.

Sonug olarak, yeni uluslararast isbolimii ve kiyasiya rekabet birbirlerini giiclendirdigi
goriilmektedir. Ancak eski merkez iilkelerden, (eski) c¢evre iilkelere faaliyetlerin
kaydirilmasinin sinirlart tam olarak belli degildir. Bu baglamda eski Dogu Bloku {ilkelerinin
serbest piyasa ilkelerine gore yeniden organize edilmesi nedeniyle metal endiistrisi ve diger
geleneksel sanayi sektorlerinde yogun bir rekabet ortaya ¢cikmistir. Bu rekabette diisiik iicretli
tilkelerin, daha kotii is sartlarinda ¢alismayi kabul etmeleri 6nemli bir rol oynamistir (Aykag,
1994).

Bu durum karsisinda iilkeler, uluslararasi rekabetin karsisinda var olma miicadelesi
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vermektedirler. Rekabet kriterleri ise, maliyet fiyati, kalite, esneklik ve yenilik olmustur. Bu
kriterler, biiytik 6l¢iide insan kaynaklarinin kalitesini ve kullanimini belirlemektedir.

Ikinci trend ise, farkli sektorlerin boyutlarinda goriilen degismelerdir. Hizmet sektdriiniin
katma deger olarak GSMH'daki pay1 giderek artmaktadir. Sektdrler arasindaki degismeler
daha fazla vasifta is¢i talebini arttirirken daha farkli bir yonetim anlayisini gerektirmektedir
(Kurtulmus, 1996: 142-149). Son trende ise, tiiketicilerin alim giiciiniin artmasiyla daha fazla
kaliteli mallara yonelme piyasa talebini de degistirmistir. Firmalar talepteki bu degisme
karsisinda faaliyetlerini piyasa lretimlerine kaydirmislardir. Dolayisiyla piyasalar, cesitli
alanlara kaymis ve cesitlenerek varliklarini siirdiirme imkéanini elde etmistir (Parlak, 1999).

IKY'ne gegisle ilgili degismenin ikinci bir sebebi de teknolojik degismelerdir. 1970'lerin
sonu 1980'lerin basinda yeni teknolojilerde biiyiik ilerlemeler goriilmiistiir. Bu durum pek
cok gorevin dogasinda ve icerifinde degismelere yol acarken geleneksel personel ve
organizasyon sistemlerini de etkilemistir. Bunun sebebi farkli iiretim siire¢lerini daha yiiksek
oranda entegre etme ve {iretim sorumluluklarini organizasyonun daha diisilk kademelere
tahsis etmesini miimkiin kilmasidir. Bu da insan katkisinin 6nemini attirmigtir (Smith, 1987:
80-91). Diger bir ifadeyle, ¢cok sayida isin bilgisayarlagmasi, geriye kalan gorevlerin énemini
arttirmaktadir (Beirneve ve Ramsay, 1992: 11-30). Bu gorevler, hiyerarsik kontrole ve
denetime tabi tutulamaz. Ciinkii calisanlarin isleriyle ilgili miidahalede bulunabilmelerini ve
sorumluluk alabilmelerini gerektirmektedir. Diger bir anlatimla, optimal olarak firmaya
baglilik i¢in olusturulacak sartlar, IKY'nin en 6nemli hedeflerinden birisidir.

Rekabetin artan diizeyi ve degisen kalitesi, piyasaya yonelik faaliyetler ve isin degisen
dogas1 farkli bir yonetim anlayisinin uygulanmasint gerekli kilmistir. Bu degisim, hem
uluslararast hem de yerel firmalarda goriilmesine ragmen CUS'lerde daha erken ve daha
yogun bir sekilde goriilmiistiir. Ciinkii bu firmalar, es-zamanda ¢ok farkli strateji
uygulamalari, diizensiz ve karmasik piyasalarda faaliyet gostermeleri sebebiyle oldukga
karmasiktirlar. Bu degisim personel yonetiminin geleneksel alanindan firma kiiltiirti, is¢ilerin
firmaya bagligi ve isgiliciiniin yaygm bir kullanimini igeren bir ydnetim uygulamasi
gelistirmeye kaymistir (Paauwe ve Dewe, 1995b: 77-78).

2.2. Uluslararas1 insan Kaynaklari ile Yerel Insan Kaynaklar1 Arasindaki Farkliliklar

CUS’ler, yerel firmalardan insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri agisindan biiyiik farkliliklar
gostermese de, bazi 6zel durumlar icerir. Acuff'a gore UIKY faaliyetlerden, yerel
faaliyetlerinden ayiran bes temel husus vardir (Acuff 1984; Paauwe ve Dewe 1995b:
78°den):

ik olarak UIKY, yerel insan kaynaklar1 yonetimiyle mukayese edildiginde daha fazla
fonksiyona sahip oldugu goriiliir. Bu fonksiyonlar, uluslararasi personelin ise yerlestirilmesi,
performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, Odillendirme ve {icretlendirmeden
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olusmaktadir. Uluslararas: vergilendirme, uluslararasi yeniden yerlesim, oryantasyon',
yabanci iilkeye gonderilen personel icin kurulan idari sistem ve ev sahibi iilkenin yonetimi
ile iligkiler gibi fonksiyonlar en dnemlileri olarak sayilmaktadir.

Ikinci olarak, UIKY fonksiyonlari igerik acisindan daha farkhidir. Aym fonksiyonlar
uygulanmak zorunda olsa bile, bunlar CUS’ler i¢cin daha farklilastirilmig ve daha fazla
karmagiktir. Ciinkii bu fonksiyonlar, firmanin ana ilkesinin, ev sahibi iilkenin ve {iglincii
tilkelerin ¢aliganlarinin olusturdugu is¢i gruplarina uygulanmak zorundadir.

Ucgiincii olarak,UIKY faaliyetlerinin calisanlarin kisisel yasamlarina daha fazla katkisi
s0z konusudur. Uluslararas1 transferlerin basarisi bir CUS icin hayati oneme sahip
oldugundan YGP’nin se¢imi, egitimi ve ydnetimi calisanlarin, kisisel yasamlarina ileri
diizeyde katilimi gerektirmektedir. Ev sahibi iilkeler, firmanin ¢aliganlari i¢in ev ve ¢ocuklart
icin de uygun okullar bulmasi genellikle yerel insan kaynaklar1 yonetiminde ortaya
cikmayan faaliyetlerdir.

Ayrica UIKY, isletmenin gelisme asamasina bagli olarak ise alma kaynaklarina farkli
onem atfetmektedir. Yabanci iilkelerdeki faaliyetler daha koklii gelistigi i¢in baglangicta ana
tilke vatandaglar1 agirlikli olarak ise alinirken zamanla ev sahibi iilke vatandaslarina dogru
kayma goriilmektedir. Bu sekilde ise alma; tazminat, egitim ve gelistirme gibi gelencksel
insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarini genisletmektedir. Ciinkii bu fonksiyonlar farkli
kiiltiir i¢inde farkli olma egilimindedir.

Son olarak, UIKY, yerel insan kaynaklar1 ydnetimine gore, daha fazla digsal etkiye maruz
kalmaktadir. UIKY ni etkileyen en onemli dissal faktorler, hiikiimetin tipi ve ekonomik
durumdur. Sendikalari, tiiketici gruplart ve diger ¢ikar gruplarini da buna dahil edilebilir. Bu
gruplarin etkileri, yabanct bir {ilkede, ana iilkede oldugundan daha fazladir. CUS'lere yerel
firmalardan daha yogun baskida bulunurlar.

Morgan, UIKY’ni ayirt etmek icin yukaridaki faktdrler disinda, riske maruz kalma
faktoriinden bahsetmektedir:

Uluslararas: 6lgekte ticari faaliyette bulunmak, daha fazla riske maruz kalmaya yol agmaktadir.
Politik riskler (kamulastirmak gibi) ve finansal riskler (dengesiz doviz kuru oranlar1 gibi) en iyi
bilinenlerdendir. Ancak UIKY, yerel cercevede karsilagilanlardan farkli riskleri icermektedir.
Ornegin, YGP’nin basarisizliginin maliyeti, yerel faaliyetlerdeki benzeri basarisizliktan ¢ok daha
farklidir. Ek olarak ayaklanma ve terérizm seklinde goriilen politik risk uluslararasi personel
gondermenin risklerini ve maliyetlerini biiylik 6l¢lide arttirir (Morgan, 1986; Paauwe ve Dewe,
1995b: 79°dan).

Bu farkliliklarin timii CUS’lerin ¢ok kiiltiirlillik ve cografi dagilim o6zelliklerine
dayandigini gostermektedir:

Cokkiiltiirliilikk, bir organizasyonda iki veya daha fazla kiiltiirel arka plana sahip olma olarak

" Oryantasyon: Firmanin yabanci tilkede faaliyette bulundugu subesine génderilen ¢alisanin hareket 6ncesi egitimi
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tanimlanabilir. Cografi dagilim ise, ana firmanin cesitli alt birimlerinin farkli {ilkelere yerlesimi
olarak tanimlanabilir. Cografi dagilim ve ¢ok kiiltiirliilik daha fazla karmasik, daha fazla faaliyet
riski ve daha fazla belirsizligin karakterize ettigi bir ticari faaliyet ortamina yol a¢tig1 sdylenebilir.
Cevresel faktorlerdeki farkliliklar da dikkate alindiginda bunun UIKY icin anlamu farklidir. Burada
onemli olan nokta, yerel insan kaynaklari yonetiminden farkl: olan fonksiyonlarin nasil yapildigidir
(Paauwe ve Dewe, 1995b: 79).

2.3. Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Artan Onemi

UIKY, insan kaynaklari yonetimi disiplini iginde bir arastirma alani olarak kisa bir siire dnce
ortaya ciktig1 dikkate alindiginda gecen on yildaki gelismeler kiiresel alanda insan kaynaklar1
yOnetiminin sorunlari ve uygulamalarinin 6nemini arttirmistir. Bu artan bilinglenmeye insan
kaynaklar1 yonetiminin uluslararast boyutunun daha belirginlesmistir. Ornegin personel
tedarik etme imkanlari, kiiltiirel uyum, YGP’nin basarisizlig1 ve geriye doniisiinii etkileyen
onemli faktdrlerin bazilar1 incelenmistir. Ozellikle de, firmanin personelini bir baska ortama
kaydirmas1 ile personelin ailesiyle beraber farkli bir ortamda yasamanin ortaya
cikartabilecegi problemleri ortadan kaldirmak icin, gerekli olan egitimden gegirilmesini
saglamak uluslararasi firmalarda insan kaynaklari boliimiiniin 6nemli aktivitesi haline
gelmistir. Ancak YGP’nin, performansimi etkileyen degiskenleri, hesaba katan adil bir
performans kriterini olusturmak gibi diger alanlarin da daha fazla arastirmalan
gerekmektedir (Dowling ve digerleri, 1994: 212).

Kiiresellesme giicleri daha fazla firmay1 uluslararasi alana ittikce ve rekabet arttikca insan
kaynaklar1 fonksiyonu iizerindeki dnem artmaya devam edecektir. Ayrica UIKY nin yeni bir
doneme girdigi de sdylenmektedir.

3. Cokuluslu Sirketlerin Yapisal Ozellikleri ve Uluslararas: insan Kaynaklar1 Yénetimi

Cokuluslu isletmelerin organizasyon ve yapilari, klasik firmalarin yapilarindan oldukga
farklidir. Uluslararasi ekonominin degismesi, firmalari, yapisal degisime zorlamaktadir. Bu
konudaki ¢alismalarimin birinde Bartlett, iiriin ¢esitlendik¢e ve yabanci piyasalarin dnemi
artttkga firmalarin, sube faaliyetlerini koordine etmek ve diinya ¢apinda {retimlerini
rasyonellestirmek i¢in kiiresel yapilar gelistirdigini s6ylemektedir (1986: 368).

Secilen organizasyon yapisi, uluslararasi faaliyetlerde bagarmin  derecesini
belirlemektedir. Bu yapi, diger yonetim araglarindan farkli olarak yoneticinin kullanabilecegi
bir ara¢ olmaktan ziyade yoneticinin faaliyet gosterdigi ve ondan da etkilendigi bir ortamu
olusturmaktadir. Bu durumda, uluslararasi piyasalarda faaliyet gosteren firma, karini daha da
arttirabilmek i¢in ne tiir de bir dinamik ve esnek o6rgiit yapisi gelistirecegini sorgulamalidir.
Farkli kiiltiirel, ekonomik ve politik ortamlarla karsilagan firmanin, yerel isletmecilik
faaliyetlerine gore diizenlenmis bir organizasyon yapisinda faaliyet gosteremeyecegi aciktir
(Erbay, 1996: 87). Ayrica, organizas-yonel yapi, insan kaynaklar1 yonetiminden etkilendigi
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gibi onu da etkilemektedir.

3.1. Organizasyon Yapist ile Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki iligki

UIKY literatiirii, genel olarak YGP ile ilgilenmektedir. Fakat bunun yerine pek gok
aragtirmaci, insan kaynaklarin (IK), strateji ve organizasyonel yapiyla olan iliskisine
odaklanmistir (Kobrin, 1992: 1).Ciinki 6nemli olan, firmanin uluslararasi c¢evresi, genel
stratejisi, insan kaynaklari politikalar1 ve uygulamalar1 arasinda en miilkemmel uyumu
bulmaktir (Adler ve Ghadar, 1990: 236).

UIKY fonksiyon ve faaliyetlerini detayli olarak incelemeden 6nce IK fonksiyonu ile
organizasyonel yap1 arasindaki iliskiye kisaca deginmek gerekmektedir. Bir firmanin
stratejisi ve yapisi, UIKY uygulamasini etkileyecegi gibi ondan da etkilenir. Cesitli
uygulamalar1 anlayabilmek i¢in uluslararasi firmalarin genel yapi1 ve stratejilerini belirlerken
yaptiklart tercihleri anlamak gereklidir. Organizasyonel strateji ve yapi, firma siireci i¢inde
bireylerin is birimlerinin goérevlerini, ayn1 zamanda da organizasyonun farklilagmasini ve
biitiinlesmesini belirlemektedir. Bunun sonucunda bireylerin, ig birimlerinin ve dolayisiyla
firmanin  varliginin  devami biiylik 0Olglide firmanin  stratejisinden ve yapisindan
etkilenmektedir.

Bu durum karsisinda, IK fonksiyonun yerel bir g¢erceveden kiiresel faaliyetlerin
gerektirdigi degisiklere cevap vermesi beklenmektedir. IKY bu degisiklere cevap
verebilmesi, UIKY ne organizasyonel baglamda bakilarak anlasilabilir. UKIY'nin etkinligi
firmanin gelisme diizeyine bagli olmasi nedeniyle, cokuluslu sirketin gelisirken ve biiylirken
takip ettigi yol ve her bir asamada gerekli olan IKY'nin &zelliklerinin incelenmesi
gerekmektedir. Firmalarin uluslararasi faaliyetlerinin niteligi ve boyutu degistikce orgiitsel
yapist da belirli asamalardan ge¢mektedir. Bu asamalardan gectikge organizasyonel yapilart
degisir. Firma faaliyetlerinin yeni yabanci piyasalara yayilmasi sonucunda, uluslararasi
cevresel faktorlerle birlesen gelisme ve is iinitelerini koordine etme ihtiyaci, strateji ve yapi
ozelliklerini etkiler (Dowling ve digerleri, 1994: 22).

Uluslararas1 organizasyonlarin temel Ozellikleri, tamamiyla yerel firmalarinkine
benzemektedir. Ancak uluslararasilasma derecesinin artmasiyla, yapilar, daha da
karmagiklagmaktadir (Czinkota, Rivoli, Ronkainen, 1992: 573).

Bilindigi gibi, CUS’ler bugiinkii yap1 ve ozelliklere kavugmasi kisa siirede miimkiin
olmamustir. Yerel bir firmadan gergek bir kiiresel firmaya doniismek oldukca uzun ve birgok
asamadan olusan karmasik bir siirectir. Bu siirecteki agsamalarin sayisi firmadan firmaya
degismektedir. Ancak “kiiresel firmaya doniisiim siireci” kavrami ¢okuluslagma statiisiine
gegen bir firmanin yapmast gereken orgiitsel diizenlemeleri gostermek acisindan faydalidir.
Dowling ve digerlerinin yaptig1 caligmada, genellikle yurtdigindaki faaliyetlerini yonetmek
icin firmalarin kullandiklar1 yapi tiplerini, uluslararasilagsma asamasina (ihracat, uluslararasi
boliim, kiiresel iiriin/bolge boliimii, kiiresel organizasyonlar, firmalararas1 baglantilar) bagh
olarak aciklanmaktadir (1994: 25). Doniisiim siirecine bagli olan yapisal 6zellikler, kontrol
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mekanizmalar1 ve IKY politikalarim Tablo I gostermektedir.

Buna gore, uluslararasi ticari faaliyetin artmasi bes asamada gerceklesmektedir. Uretim
stireci degistikce buna bagli olarak organizasyonel yap1 da degismektedir. Merkez ve sube
arasindaki iligkiler ise, liretim siirecindeki organizasyonel yapinin degismesine bagh olarak
giderek resmilesmistir. Kontrol sistemleri uluslararasi faaliyetin ilk agamasinda dolayli ve
gevsek iken kiiresellestikge dogrudan kontrol ortaya ¢ikmustir.

3.2. Stratejik Planlamada Uluslararasi Insan Kaynaklar

IKY’nin yeni bir disiplindir. Bu durum stratejik planlamada uluslararasi insan kaynaklarinin
roliine  yonelik yapilan incelemelerin de yeni ve yetersiz oldugunun belirtisidir. Bu
baglamda, ¢ok az sayida ampirik ¢alisma insan kaynaklar1 yoneticilerinin firma stratejisi
olusturma ve uygulamaya katilimima vurgu yapmaktadir. Kimi yazarlar UIKY nin roliinii,
kontrol baglaminda incelemektedir. ise almada esneklik saglamak, organizasyonun karmasik
yapisinda kontrol ve dengeler, stratejik kontrol ile iist diizey atamalar arasinda agik bir iligki
icin ¢ok sayida geng st diizey yoneticinin gelistirilmesinde insan kaynaklari siireci
vurgulanmaktadir (Doz ve Prahalad, 1992: 120).

Tablo 1 Uluslararas: Ticari Faaliyetin Evrimi, Gelismesi ve Goriilen Degismeler

Uluslararas: Ticari A B C D E

Faaliyetin Artist ve ~ Organizasyonel  Diger Yapisal Miilkiyet Kontrol Ise Alma

Ortam Yapinin Evrimi ~ Karakteristikler Politikalar Stratejileri Politikalar1

L

Baslangig ihracat gevsek formel ana firma az dogrudan

Asamasi Bolimii iligkiler hisseye sahip gevsek yonetimde EUV
baglanma

1L merkez ve sube teknik personel

Erken tiretim Thracat boliimii / arasinda daha % 50 veya araciligiyla

Asamasi uluslararas: boliim  resmi iliskiler daha az hisse dolayli kontrol ~ y6netimde AUV

III.

Uretim siirecinin dogrudan

standartlagmasi: Uluslar arasi artan resmi sube kontrol, sik1

olgunluk agamasi, boliim iligkiler faaliyetlerinde  denetleme yonetimde EUV

birkag tiriin ¢ogunluk

Iv.

Cesitlendirme Orgiitsel personel

vasitastyla iiriin yapilandirma igin artan az veya araciligiyla yonetimde

yenileme ve biiyiime iiriin / bolge esash  resmilesme % 50 hisse dolayli kontrol AUV veya UUV

V. matris yapi, organizas-

Kiiresel yonel yapilandirma igin ~ Artan cogunluk veya  dogrudan
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rasyonellesme iirtin / bolge esash Resmilesme % 100 hisse kontrol yonetimde EUV
¢abalari

AUV: ana iilke vatandaslart EUV: evsahibi iilke vatandagslar UUV: iigiincii iilke vatandaslari

Kaynak: Peter J. Dowling, Randall S.Schuler, Denice E.Welch (1994), International Dimensions of Human Re-
source Management, (2™ edition), California: Wadsworth Publishing, s: 22-26

Stratejik planlamada, UIKY’nin fonksiyonu ig¢in &nemli problemler Tablo 2’de
verilmektedir.

CUS’lerin stratejik planlamasinda, insan kaynaklar1 tepe yoneticiler, fonksiyonel alandan
veya departmandan ayr1 olarak dnemli bir rol oynamaktadirlar. Calisanlart ise alma, insan
kaynaklar1 tepe yoneticisinin strateji olusturulmasinda onemli katkilarda bulundugu ana
alandir. insan kaynaklar1 departmam personeli, stratejik planlamaya daha fazla katilimda
bulunmaktadir; insan kaynaklar1 departmaninin rolii daha belirginlesmekte ve insan
kaynaklart personelinin strateji uygulanmasina nasil katkida bulunacaginin &nemi
artmaktadir.

Insan kaynaklari fonksiyonunu, strateji olusturulmasina dahil edilebilmek igin
uluslararasi baglamda yeniden konumlandirilmalidir. CUS’lerin ekonomik ve tarihsel olarak
gelisme siireglerinin her bir agamasi, 6zellikle de ise almanin énemli oldugu yerlerde, insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili 6zelliklere sahiptir. Stratejik yonetimde meydana gelebilecek
herhangi bir degisme, insan kaynaklar1 diizenlemelerini gerektirmektedir. insan kaynaklar
yonetiminin gereksinmeleri sadece strateji olusturma agamasinda dikkate alinirsa aktif ve
etkili olacaktir (Dowling vd. 1994: 40-44). Bir insan kaynaklar1 yonetimi sistemi, iist diizey
yonetimin destegini ve katithmimi aldign miiddetce giiclii olabilir. Insan kaynaklari
fonksiyonu, firmanin stratejilerine katilimi talebiyle baglantili oldugu bir meselede insan
kaynaklart personelinin uluslararasi veya kiiresel oryantasyona ihtiyact vardir (Doz ve
Prahalad, 1992: 133).

Tablo 2 Stratejik Planlamada Problemler

* Ust diizey yonetim potansiyelini 6nceden belirlemek

* Gelecegin uluslar aras1 yoneticilerinin kariyer kademelerinde baglhiligini tespit edip muhafaza etmek.

* Stratejik is planlarini, insan kaynaklari planlamasina karsilikli olarak baglamak.

* Kiiresel ve bolgesel esasli stratejileri uygulamaya yonelirken organizasyonel dinamikler ve ¢oklu (adem-i
merkezi) ticari faaliyet {initeleri ile calismak.

* Makul uluslararasi ve yerel insan kaynaklarini olugturmak i¢in dogru zamanda anlamli atamalar yapmak.

Kiiresel bir perspektife sahip olma ihtiyaci, hem insan kaynaklar1 yoneticisi hem de insan
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kaynaklar1 departmani i¢in gegerlidir. Bu amaca ulasmak icin, firmanin ana merkezinde
bulunan insan kaynaklar1 yoneticilerinin firmanin faaliyette bulundugu yabanci tilkedeki
subelerine transfer edilmesi Onerilmistir. Bu transferin, subenin insan kaynaklari
departmanina degil bu yodneticilerin perspektiflerini genisletecek diger konumlara
yapilmalidir. Boylece transfer edilen personel, CUS’in uluslararas1 faliyetlerini
degerlendirmede ve kiiresel net-workte personeli destekleyecek politikalar1 ve faaliyetleri
gelistirmekte cesaretlendirilmis olacaktir (Dowling ve digerleri, 1994:45). Ancak insan
kaynaklar1 yoneticisinin fonksiyonlarini ne kadar hizli ve ne derecede kiiresellestirecegi,
genellikle firmanin biiyiikliigiine ve firma faaliyetlerinin dogasi ile merkezilesme ya da
ademi merkezilesme derecesine bagldir. Kiigiik firmalar, kaynaklarimin sinirliligi nedeniyle
personelini gelistirmek icin transfer edemezken kiiresel olarak insan kaynaklar1 personelini
yonlendirmek igin farkl1 yollar bulabilirler. Ornegin, 6nemli yabanci subelere yillik ziyaretler
diizenlemek bunun bir yolu olabilir. Daha biiyiik CUS’ler ise firma ve sube insan kaynaklari
yoneticileri i¢in sik sik toplantilar planlayp firma kimligini gii¢lendirerek kiiresel insan
kaynaklar1 uygulamasinda tutarliligi basarabilirler.

Biitiin bunlara ragmen Dowling ve digerlerinin yaptigi 35 biiyiik Amerikan CUS’i ile
ilgili bir aragtrma insan kaynaklarinin henliz tam olarak uluslararasilas-madigini
gostermektedir (1994: 45). Bunun nedeni, daha ¢ok uluslararasi insan kaynaklari
yoneticilerinin, CUS’ler i¢in oldukca karmasik olan YGP’nin {icretlendiril-mesine dar bir
bakis agistyla bakmalaridir.

Ozetle, uluslararasi insan kaynaklar1 yoneticileri etkin bir stratejik ydnetim icin hayati
role sahiptir. Bu rolii ifade etmek i¢in bu ydneticiler, firmalarin kiiresellesme veya uluslar-
arasilagma statiilerindeki degisimini anlamak zorundadirlar. Her bir biiyiime agamasi,
uluslararasi insan kaynaklari politikasini etkileyebilecegi yeni organizasyonel problemleri de
ortaya cikartmaktadir. Ise alma uygulamalarindaki degismeleri tahmin etmek, uluslararasi
yonetici gelistirmenin uzun dénemli olacagini géz Oniine almak hem insan kaynaklarinin
planlamas1 hem de politikalar1 i¢in Snemli igeriklere sahiptir. Ayrica, bu noktada insan
kaynaklarmin kariyer planlamasi katiliminda ana firma ile sube arasindaki olabilecek fikir
ayriligini da dikkat etmek onemli olacaktir. Burada, amag; aktif 6zellige sahip, esnekligi ve
yerel duyarliligi tegvik eden uluslararasi insan kaynaklarina biitiinlestirilmis bir yaklagim
olusturmaktir.

Tablo I’den de izlenecegi gibi, bir firmanin uluslararasi ticari faaliyetlerindeki artis
yapisal bir degisimi ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak, s6z konusu bu gelisim siireci firmadan
firmaya degismektedir. Amerika, Avrupa, Isve¢ ve Japon CUS’lerinin biiyiimeye kars1 farkli
tepkileri mevcuttur. Organizasyonun hacmi, uluslararasilasma modeli, yonetim politikalar1
gibi degiskenler strateji-yapr bilesiminde ayrica rol oynamaktadir. Bazi CUS’lerin
organizasyonel yapilari, mevcut gelismeleri oldugu kadar stratejiyi de takip etmektedir.
Uluslararas1 boliimlerde kiiresel {iriin veya bdlge organizasyon yapilari, kiiresel yapilardan
matris sekillere gecisi olduk¢a yayginlagsmigtir. Rekabette, strateji-yap:t arasinda uyum
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saglayarak degisim uman firmalarin pek ¢ogu basarisiz olmuslardir. Catisan kiiresel ya da
ulusal ihtiyaclar1 dengeleyebilecek cok boyutlu bir karar alma stireci gelistirmek oldukga zor
ve zaman alict bir siirectir. Onun igin bu girisimden gegen firmalar oldukca fazladir
(Dowling ve digerleri, 1994: 40).

Firmalar, uluslararasi gelisme asamalarindan gegtikce biri digerinden farklilagir. Bu
yiizden 1K yaklasimiyla organizasyonel yapilar arasinda ¢ok farkli uyum gesitleri mevcuttur.

Sonug olarak, strateji ve yapi, UIKY planlamasim ve politikalarini etkilemektedir. Bu
nedenle her bir organizasyonel asamada IKY’nin rolii hayati éneme sahiptir. Ciinkii IK'Y
merkezi olarak entegre ve koordine edilmistir. Ancak yerel olarak hassas ve esnek bir kiiresel
organizasyon gelistirme yetenegi etkin bir stratejik yonetimin bir geregidir. Bu yilizden bir
CUS; firmanin genel performansini, rekabet iistiinliiglinii ve stratejilerini gelistirecek olan
personel se¢imi, performans degerlendirme, édiillendirme ve egitim alanlarina uygun IKY
politikalarina sahip olmak zorundadir. IK yoneticilerinin, bu stratejinin gelistirilmesi ve
uygulanmasi agamalarinda katkida bulunmalar1 gerekmektedir.

Sonug¢

Kiiresellesme siireci, diinyada yapisal degisimleri, egilimleri beraberinde getirirken
isletmelerin faaliyetlerinde, Orgiitlerinde, yapilarinda, yonetim anlayislarinda radikal
degisikliklere yol acmustir. Kiiresellesmenin dinamik ve devam eden bir siire¢ olmasi
organizasyonlar1 koklii bir yeniden yapilanmaya itmektedir. Dolayisiyla kiiresellesmesin en
onemli aktorlerinden olan CUS’ler de kiirsel rekabete uygun olarak yapilarini
degistirmektedirler.

UIKY’nin, yerel insan kaynaklari y&netiminden farkliligi, CUS’lerin faaliyet
gosterdikleri ortama, faaliyetlerinin cografi olarak dagilimina, organizasyonun ¢ok
kiiltirliligiine bagh olarak degismektedir. Kiiresellegsme siirecinin, her gecen giin pek ¢ok
firmay: uluslararas1 piyasalara itmesi UIKY’nin de onemini artirmaktadir. Bu acidan,
uluslararas1 problemleri ¢ozebilecek insana dogru yerde, dogru zamanda sahip olmak,
uluslararasi biiylime i¢in temel sarttir.

UIKY literatiiri, genel olarak firmanin yurtdisindaki subelerinde gorev yapacak
personelle ilgilenmektedir. Fakat son zamanlarda yapilan ¢aligmalar insan kaynaklarinin
strateji ve organizasyonel yapiyla olan iliskisine yonelmektedir. Bir firmanin stratejisi ve
yapis1, UIKYY *ni etkileyebilecegi gibi ondan da etkilenmektedir. IKY ’nin kiiresel faaliyetlerin
getirdigi degisikliklere cevap verebilmesi, ancak UIKY’ne orga-nizasyonel baglamda
bakilarak anlagilabilir. UIKY nin etkinligi, firmanin gelisme diizeyine baghdir. Bu da
firmanin gelisirken izledigi asamalardaki insan kaynaklarinin 6zelliklerini incelemeyi
gerektirir. Uriinlerin cesitlenmesi ve kiiresel rasyonellesme ¢abalariyla pek cok asamadan
gegen CUS, stratejik yonetimin geregi olarak rekabet iistiinliigiinii, stratejilerini gelistirecek
olan personel se¢imi, performans degerlendirme, licretlendirme ve egitim alanlarina uygun
IKY politikalar1 olusturmalidir. Bu noktada, insan kaynaklar1 yoneticilerine dnemli gorevler
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diismektedir. Aktif, esnek, yerel duyarlilifa yonelik, uluslararasi insan kaynaklari
yonetimiyle biitiinlesmis bir yaklasimi olusturmak amaclanmalidir.
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