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OZET

Insan sermayesinin isletme y6netim siiregleri igerisindeki tiim girdilere yon verdigini
savunan Insan Kaynaklar1 Y6netimi kavrami, galisam rekabet giicii yaratan dnemli bir
unsur olarak gormektedir. Bu noktada da, igletmelerin deger yaratarak varliklarini

stirdiirebilmeleri igin gerekli olan kritik bagan faktorlerlerini tanimlamaktadir.

Temel olarak isletmelerin, ig stratejileri ile biitiinlegmis insan kaynaklar stratejilerini
belirleyebilmeleri gerekmektedir. Belirlenen insan kaynaklar1 stratejilerine hayat
verecek is giicii profilini tespit etmek, etkin insan kaynaklari planlamas: faaliyetlerini
yiirlitebilmek ve ¢aliganin igletme igindeki stireklilifini yaratabilmek 6nemli konular
arasinda yer almaktadir.

Isletme siiregleri igerisinde yer alan bir diSer Onemli nokta ise faaliyetlerin
uluslararas1 boyuta gegmesiyle beraber, yeni siyasi, ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve yasal
dinamiklerle kars1 karsiya kalinmasidir. Bu olusumun dogal bir sonucu olarak da dogru
kadrolama yapmay1 hedefleyen insan kaynaklari organizasyon stire¢leri yeniden
yapilanmaktadir. Uluslararasilagma hareketinin sekillendigi yetkinlik, kisisel ve
demografik dzellikler ¢ergevesinde is analizi, ig tanimi, insan kaynaklar1 planlamasi v.b.
temel insan kaynaklar: faaliyetleri daha farkh ve kapsamli bir hal almaktadir.

Sonug olarak, global alanda rekabet eden bir igletmenin, insan sermayesinin stratejik
Onemini kavrayabilmesi, yerel ve uluslararasi siireglerinin farklilagtifn noktalar
gorebilmesi ve insan kaynaklari organizasyon yapilarii bu kapsam dogrultusunda
olusturabilmesi gerekmektedir.



ABSTRACT

Human Resource Management (HRM) states human capital to be the fundamental
resource as a consequence of its ability to lead the other inputs and create competitive
advantage. At this point, HRM also defines the critical success factors necessary for a

corporation to create superior value in order to survive.

Basically, corporations should achieve integration between their personnel strategies
and strategies of business. Besides, determining the employee profile capable of
realizing the strategies, implementing sound human resource (HR) planning and
retaining the most able work force within the organisation are the other subsequent

critical issues.

Additionally, it’s important to express that, as an organisation begins to operate in
international environment it also begins to struggle with new political, economic, social,
cultural and legal factors. As a consequence of that its HR processes; which aim to staff
the right person in the right place, at the right time; get restructured. Also the basic HR
functions such as job anaysis, job descriptions and HR planning become more pround

and detailed due to new and varied competencies.
To conclude, a corporation which competes in global environment should perceive

the strategic importance of human capital, discern the way the functions of HRM and
IHRM differ and structure its HR organisation processes within the mentioned scope.

-VII-



GIRiS

Insan sermayesi isletme siiregleri igerisinde sadece bir kaynak degil, planlama,
organize etme ve yonetme gibi becerilerinden dolay: aslinda tiim kaynaklara hiikkmeden
bir deger olarak goriilmektedir. Bu anlayis gercevesinde ig giiclinden en yiiksek
derecede ciktinin elde edilebilmesi igin dogru yerde ve dogru zamanda dogru insana
sahip olmak oldukg¢a Onemlidir. Se¢im yapma Ozglirliigiine sahip tiiketicilerin var
oldugu bir stiregte hedeflere ancak giiglendirilmis insan sermayesi yani bilgi, beceri,
esneklik ve yaraticilikla ulagilabilmektedir. Isletmenin rekabet avantaji yaratacak temel
yetkinlige sahip olabilmesi igin de isletme stratejileriyle biitiinlesmis ¢alisam bulmasi,
gelisimine imkan tanimasi, motive etmesi ve siirekliligini saglamasi gerekmektedir.
Caligsanin bu stratejik Sneminin fark edilmesiyle beraber, teknik iligkileri diizenleyerek
isletme ¢ikarlarim gézetmeyi hedefleyen Personel Yonetiminden, verimlilik ile ¢alisan
motivasyonu arasindaki iliskiyi ortaya koyan Insan Kaynaklari Yonetimi anlayisina
gegilmigtir. Insan sermayesinin fiziksel ve diistinsel giictinden yaralanmay: hedefleyen

bu yaklagim da faaliyetlerin ulusal sinirlar1 agmasi sonucu yeniden sekillenmektedir.

Tez kapsaminda, insamin rekabet avantajimin anahtarn oldugu anlayist
incelenmektedir. Bu anlayis IK stratejilerinin is stratejilerini bagsarmak icin ara¢ degil,
bizzat i stratejilerinin kendisi oldufunu savunmaktadir. Temel amacm IK
politikalariyla igin stratejik boyutu arasinda entegrasyonu gerceklestirerek, stratejilerin
hayata gegmesini saglayacak yetkinliklere sahip galisani bulmak ve ¢alisanin yaptig
isin katma degerini g6rdtigti aktif bir siire¢ yaratmak oldugu ifade edilmektedir. Dogru
caligan profilinin belirleyicisi olan i§ analizi, ig tanimi, insan kaynaklar1 planiamasi v.b.
kavramlar da ulusal smurlar agildik¢a ¢ok daha kapsamli bir yapiya biirlinmektedir.
Calismada insan kaynaklari organizasyon siireglerinin uluslararasilagmayla beraber
farklilagtig1 vurgulanmaktadir.

Bu caligma dort blimden olugmaktadir.

Birinci bsliimde; Stratejik Uluslararasi Insan Kaynaklar: Yonetiminin Kapsami ve
Amact incelenmektedir. Insan kaynagimmn stireg icindeki 6nemi incelendikten sonra
Personel Yonetimi anlayigindan insan Kaynaklar1 Yonetimi ve globallesme hareketine

cevap niteliginde de Uluslararasi Insan Kaynaklari Yonetimi anlayigma gecis



degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmeden sonra dogru kadrolama yapma ve uygun
organizasyonel yapilar kurma sfirecini kapsayan Stratejik Uluslararast Insan
Kaynaklar1 Yonetimi kavrami incelenmektedir. Ayrica ulusal ve kurum kiiltiiriiniin
bulustugu ¢ok uluslu bir yap-bozda, isletme igi ve Insan Kaynaklari Yonetimi
dinamikleri arasinda entegrasyon, uyum - esneklik, farklilagsma — biitiinlesme ve kurum

kiiltiirii kavramlan degerlendirilmektedir.

Ikinci bolimde; Uluslararas: Insan Kaynaklar: Organizasyonuna Hazirlik Siireci
incelenmektedir. Isletmelerin uluslararasi alanda faaliyette bulunmasiyla beraber yerel
insan kaynaklar1 organizasyon siireglerinden farklilasan ve ¢ok daha kapsamli bir hal
alan Is Analizi, Iy Tammlari, Is Dizaym ve Insan Kaynaklar: Planlamas: kavramlari

tanimlanmaktadir.

Uclincii boliimde; Stratejik Uluslararast Insan Kaynaklart Segim ve Temin Siireci
incelenmektedir. Yerel siire¢lerden farkli olarak uluslararasi insan sermayesinin sahip
olmas1 gereken yetkinlikler, kisisel ve demografik ozellikler degerlendirilmekte,
uluslararast aday havuzu olusturmay etkileyen unsurlar ve havuz olusturma yollar
incelenmekte ve uluslararast insan kaynaklart kadrolamalar: ve bu siiregte etkin olan
faktorler ortaya konmaktadir. Bu kavramlarla beraber ayrica yurt disi gorevle ortaya
cikan olast uyum sorunlar: ve ¢oziim yollan, gbrev Oncesi egitim asamalar: ve geri

doniis stire¢leri incelenmektedir.

Dordiincti boliimde ise, Amerika merkezli ¢ok uluslu bir denetim firmasindaki
Stratejik Uluslararast Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalar: degerlendirilmektedir.
Tirkiye’de Istanbul ve Ankara ofisleriyle varlik gosteren isletmede yapilan bu
calismada, acik uglu sorulardan olusan bir anket gergevesinde, Insan Kaynaklari
yetkilileri ve ¢aliganlarla yapilan gériigme yontemi kullanilmaktadir.



BIRINCI BOLUM

STRATEJIK ULUSLARARASI iNSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
KAPSAMI VE ONEMIi

1.1. INSAN KAYNAKLARININ ONEMi

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IK'Y), 1980°1i yillarla beraber Personel Yonetimi (PY)
kavraminin yerine kullanilmaya baglanmistir. Yeni bir kavram olmasina kargin, Insan
Kaynaklan Yonetimininin 6nem kazanmasinda rol oynayan faktorlerin olduk¢a uzun bir
gegmisinin bulundugu soylenebilir. 1.Diinya Savagina kadar bir uzmanlik alam olarak
goriilmemis olmasina ragmen bu alanin ortaya g¢ikmasina neden olan gelismeleri
endiistri devrimine ve orta ¢aga, hatta yonetim tarihiyle 6zdeslestirmeye kadar gotlirmek
miimkiindiir.!

Orta ¢agda kasaba ve koylerin biiyimesi sonucu yeni mal ve hizmetlere ihtiyag
duyulurken, feodal sistemde gehirlerde is arama ¢abalarinin arttif: goriilmektedir. Esnaf
faaliyetlerinin bu yillarda olusturmaya bagladigt loncalar ise, bugiinlin igveren
kurumlarinin 6nciileri sayilmaktadir. Sonraki donemlerde endiistri devrimiyle ortaya
¢ikmaya baglayan biiyiik imalat igletmelerine sahip sanayi ekonomisi ve bunun sonucu
yonetimin bir bilim olarak incelenmeye bagladig1 Bilimsel Yo6netim akimu ile bu siireci
izleyen ekonomik ve askeri kriz donemlerinin Insan Kaynaklar1 Yénetiminin evrimsel

gelisimine biiyiik katkilar1 olmugtur.?

20. yiizyilin baglarindan itibaren yonetim teorileri gelismeye ve farklilasmaya
baglamugtir. 1900’lerde yaygin olan yonetim anlayisi, caliganlarin verilen emirlerle
hareket ettigi, diisiinmelerine izin verilmedigi, ne hissettiklerinin 6nemli olmadig1 ve
yilksek oranda kontroliin oldugu yukaridan asafiya hiyerarsik yapilar idi. Sadik
miigterilere standart iirtinler satilmaktaydi. Pek ¢ok seviyenin oldugu piramit yapilarin
icerisinde, calisgandan sadakatin beklendigi ve isletmenin {iretime devam hedefini

benimsedigi bir mantik s6z konusuydu.

! Halil Can, Ahmet Akgtin ve Sahin Kavuncubagi, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklan
Yonetimi,4.b., Ankara: Siyasal Kitapevi, 2001, s. 7.
ZA.ge,s. 8.



insanlart kalict ve sirdiiriilebilir rekabet iistiinligii, isletmeyi de kiiresel rekabet

yarigimin kazanan kilmaktir.

Insan Kaynaklari Departmamin vizyon ve misyonundan yola gikarak IKY dort
bigimde tasvir edilir:

Eyleme yoneliktir:  FEtkin IKY, prosediir veya kurallari belirlemek ve kayit
tutmaktan ziyade eylem {izerinde odaklanmugtir. IKY, calisanlarin gelismesi ve
doyumunu kolaylagtirmak ve Srgiitsel amaglara ulagmaya yardimer olmak adina ¢alisan

sorunlarinin ¢dziimii tizerine duran bir stirectir.

Bireye yéneliktir: Olas1 6lgiide bireylerin ihtiyaglarimt kargilayacak programlar ile
hizmetler sunmak ve calisanlarin her birini egitmek iizerinde durur. Calisanlar bir
kaynak olarak goriirken, insam igletmenin biitiin kaynaklarim1 kullanan temel unsur

olarak nitelendirir.

Kiiresellesmeye yoneliktir: Diinya ¢apindaki tiim yonetsel gelismeleri takip eder ve
gelismeler dogrultusunda kendini yapilandirir.

Gelecege yineliktir: 1KY, ihtiyaclarn igletmelerin uzun vadeli stratejik planlarn
icerisinde biitiinlestirildigi stratejik bir yonetim yaklagimidir. Rekabet i¢in gerekli bilgi,
beceri ve davramglarm biitiiniinii g6z 6niinde bulundurur ve yetenekli ve iyi motive
edilmis ¢alisanlar igin gelecekteki amaglara ulagmada isletmenin yapacagi yardim

tizerinde durur.

En onemlisi ise IKY faaliyetlerinin temelinde ¢alisanlarmn siirece dahil edilme ve
etkilenme kapsamu yatar. Bu noktada yonetim igin kritik gérev, c¢aliganlarin orgilitsel
karar verme siirecine dahil edilme kapsamum belirlemektir. Yoneticiler, ¢aliganlarin
stirece dahil oldugu katilime1 kiiltiirii veya caliganlarin ¢ok az ya da hi¢ etkilenmedigi
kat1 politikalar1 uyarlamayi tercih edebilirler. Tutum gézlemleri, agik kap: politikalars, ig
yasamu Kkalitesi programlari ve kendi kendini yoneten takimlar galiganin biitliniin
icerisindeki roliinii ortaya koyan yiiksek derecede katilimer Insan Kaynaklar: Yonetimi

uygulamalarmnim Srnekleridir.®

§ Tamer Kegecioglu, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul: Sistem Yaymcilik, 2003, ss.
131-133.



20. yiizyilin sonlarina dogru ise degerlerle yonetim anlayisi olusmaya basladi. Artik
sadik miigteri kitlesi yerine se¢im yapma ozglrliigii olan tiiketicilerin oldugu,
dolayisiyla tiretimde bilgi, beceri, esneklik ve yaraticiligin 6nem kazandig: bir siirece
girildi. Bu anlayiy da, hedeflerin ancak kisilerin degerleri ve inanglariyla
biitiinlestirildiginde anlam ifade ettigini bilen, amagclar1 gergeklestirmek igin dogru
yerde ve dogru zamanda, dogru insana sahip olmanin nemli oldugunu idrak eden bir

mantikla insan kaynaklari teriminin dogmasin saglamistir. 3

Pek ¢ok arastirma isletmelerin basarisinda IKY’nin ne derece de énemli bir role
sahip oldugunu ortaya koymaktadir; dogru zamanda ve dogru yerde dogru insam
istihdam etmek en basit anlamda i¢ miigterinin memnuniyetini, motivasyonunu ve is
tatminini saglayarak, tirtin ve hedeflerin hayata gegirilmesi, hizmet kalitesinin artmas1
ve maliyetlerin diismesi gibi sonuglar1 dogurur.* Dolayisiyla, bir igletmenin rekabetci
avantaji yaratacak temel yetkinliklere sahip olabilmesi icin isletmenin stratejik
hedefleriyle biitiinlesmis caligan1 bulmasi, etkilemesi, gelismesine imkan taninmasi ve

motive etmesinin geregi 6nem kazanmaya baglamustir. >

Tiim bu anlatilanlar 1s13mda Insan Kaynaklari Departmanin vizyon ve misyonu,
dolayisiyla organizasyon igindeki yeri asagidaki gibi ifade edilebilir;

Insan kaynaklar vizyonu: Temel hedef, IKY’nin bir boliimiin gérevi olmaktan
¢ikarilip bu olgunun bir yonetim yaklasimi olarak benimsendigi, sindirildigi, isletmenin
tiim hiicrelerine kadar yayildigi, her yoneticinin kendisini aym zamanda Insan Kay-
naklan (IK) yoneticisi olarak da hissettii, Insan Kaynaklar1 Boliimiiniin biitiin
caliganlara destek veren bir i¢ damgmanlar grubuna doniistiigii, kogluk-mentorluk
roliinii de tistlendigi bir kurum olugturmaktir.

Insan kaynaklar: misyonu: Amag, bireylerin, takimlarm ve isletmelerin etkinligini
ve performansim iyilestirmek ve ylikseltmek amaciyla stratejileri, politikalar1 ve

stirecleri yenilik¢i bir yaklasimla gbézden gecgirmek, gelistirmek ve yayginlastirmak;

® John Loty, “International Opinion”, Training Journal, (2004), s. 23.
(http://proquest.umi.com/pqdweb?did=70043 1841 &sid=7& Fmt=4&clientld=46825&RQT=309& VName=PQD)
* Bill Wyper ve Alan Harrison, “Deployment of Six Sigma Methodology in Human Resource Function:
A Case Study”, Total Quality Management, 11.4-6. (2000), s. 723.

5 Robert M. Wiseman, “Rewarding Excellence”, The Academy of Management Review, 26.1.
(2001), s, 135.



1.1.1. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

IKY, klasik Personel Yonetimi ve Endstri Iligkileri fonksiyonlarn ile
kargilagtirildiginda, insan kaynagim firma politikalari agisindan stratejik bir unsur
olarak ele almakta ve bunun sonucu olarak da geleneksel iggi-igveren iligkilerinden
farklilagmaktadir. Organizasyonlarin yeniden yapilanmasi 1s1§imda daha az biirokratik
slire¢ igyeri diizeyinde baglatilmakta, segme-yerlestirme, is degerlendirilmesi,
odiillendirme ve ¢alisanlarin egitimi ve geligtirilmesi gibi programlar uzun dénemli
aktif ve stratejik konular olarak IKY ¢ergevesinde ele alinmaktadir. Oysa geleneksel
modelde bunlar sadece PY’nin klasik fonksiyonlari olarak nitelendirilmekteydi. Sonug
itibariyle, insan kaynag1 dolayistyla isglicti artik isletme igerisinde bir maliyet unsuru
olmaktan ¢ikartilip ekonomik, politik, organizasyonel ve kiilttirel bir faktdr olarak
degerlendirilmektedir.

Organizasyonlarda geleneksel PY fonksiyonlarim diistindiigtimiiz zaman, PY’nin
organizasyon ve birey arasindaki teknik iliskileri diizenledigi ve organizasyon
ihtiyaglar1 ile bireyin ihtiyaglari arasinda bir nevi uzlagma (trade-off) sagladigin
soyleyebiliriz. Boylece isletmelerde personel yoneticileri, personel iliskileri gergevesine
giren birden fazla pargalanmus isleri 6zellikle temel ¢aligma kosullarmi (fiziksel ve
yapisal) diizenlemeye calismiglardir. Bu anlayisa paralel olarak da idari gérevler
istlenmiglerdir. Genel kapsam; isgiicii tedariki, Odiillendirme sistemi, disiplin
problemleri, bireysel ig uyusmazliklarinin yarg: organlarina yansimast, sosyal sigorta ve
ticret gibi konulardir. Bu tiir gérevleri yerine getiritken gézoniinde aldiklari nokta
organizasyonun iggiiciinden kaynaklanan teknik zorluklarim ve bireysel iligkilerini kural
ve prosediir zinciri i¢inde degerlendirmektir. Bu tarz bir PY anlayisinin temelinde yatan
kiltiiriin ve felsefesinin ise igglicli maliyetlerini minimize etme oldugunu sSylemek
dogru olacaktir. Elbetteki bu anlayisa gore igglicti de isletmenin diger sahip oldugu

varliklardan biridir.

IKY ise personel yonetiminin bu anlayigina karsihk, isgiiclinii sadece bir maliyet
unsuru olarak gormemekte, degerlendirilmesi gereken degerli bir kaynak ve yatirim

unsuru olarak kabul etmektedir. 3

7 Giilten Kutal ve Ali Riza Biiyiikushy, Cokuluslu Sirketler ve insan Kaynag Yonetimi, Istanbul:
Der Yaymlari, 1996, s. 54.
& Kutal ve Biiylikusly, a.g.¢, ss. 81-84.



Temel anlamda, IKY ve PY kavramlan arasindaki farkliliklar su sekilde
Ozetlenebilir;

e PY insangiicii merkezli oldugundan dogrudan calisanlara yonelik iken, IKY
kaynak merkezli oldugu igin tlim isletmenin insan kaynaklari gereksinmeleri ile
ilgilenir, IKYY etkinlikleri {ist diizeyde y6netimin merkezinde yer alir,

e PY ¢ogulcu ve faydaci (pragmatik) iken, IKY biitiinciil ve stratejiktir,

e PY’nin basariyla gergeklestiremedigi calisanlarin isletmeye baglanmasi
sorununu IKY ¢6ziimleyebilmektedir,

e PY bagarisi, belirlenmis politikalar1 gergeklestirme kriteri ile Olgiiliirken,

IKY’nin basarisi, isletme amaglarmin gergeklestirilmesi ile Slgiilmektedir. °

Guest de, IKY’nin PY’nin tam tersine esnek, organizasyonel yapilarin
olusturulmasini ve rol dagilimini benimseyen, uzun vadeli planlamalar yapan, ¢aliganla
gliven iligkisi kuran, caliganin sadakatini saglamay:1 hedefleyen, proaktif ve stratejik bir
yapiya sahip oldugunu ifade etmistir. Bir baska deyisle IKY’nin PY’nden farklilagtig
noktalar1 §0yle 6zetler ; '

e Zaman planlamasinin en verimli sekilde yapilmas,

e Calisanla ilgili olara psikolojik unsurlarin nemsenmesi,

e (Calisanla iligkilerin gelistirilmesi,

e Saglikli kontrol mekanizmasinin olusturulmasi,

e Objektif bir degerlendirme mekanizmansinin kurulmasi.

Walton ise, IKY nin gelisimiyle beraber kontrolden sadakata gegisi benimseyen,
igletme hedefleriyle ¢alisanin hedeflerinin biitlinlestirildigi, ¢calisan odakli bir y6netim
anlayistnin benimsendigini belirtmektedir. °

® Can, Akgiin ve Kavuncubagi, a.g.c., s. 26.
1% Philip James, Pauline Dibben ve Ian Cunningham, “Modern HRM: Does It Have a Human Face?”,
Society in Transition, 33.2. (2000), s. 215.



1.1.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

IKY’nin temel amaclarindan biri, personel politikalariyla isin stratejik boyutu
arasinda entegrasyonu saglamaktir. Stratejilerin hayata gecirilmesinin formiili genel
anlamda IK politikalari, iyi tasarlanmig ve esnek yonetim gelistirme yaklagimlaridir. Bu
noktada, ¢alisanin yaptiklari igin katma degerini gorebildikleri ve diizenli geri
bildirimlerin saglandig1 aktif bir siireg yaratabilmek 6nemlidir. "’

Insan  kaynaginin, isletmenin  stratejilerini  hayata  gegirmekteki  rolii
degerlendirildiginde insan, Srgiitsel stratejinin uygulayicisi olmaktan ziyade rekabetci
avantajin anahtart olarak tanimlanir. Diger bir ifadeyle, IK stratejileri, is stratejilerini
basarmak i¢in bir ara¢ degil, is stratejilerinin bizzat kendisidir ve IK stratejisi olmaksi-
zin isletme stratejisi hayata gecememektedir. Calisanlarin potansiyeli, planlanmig
stratejilerin basarilarini nemli 6lgiide etkilemektedir. Dolayisiyla stratejik yonelimleri
gelistirirken bunun da dikkate alinmasi gerekmektedir.'? Lorange’nin ifade ettigi gibi,
insan kaynaginin igletme icerisinde stratejik kaynak olarak goriilmemesi, yeterli finansal
kaynak olsa bile igletmenin stratejik boyuttaki uzun vadeli gelecegini olumsuz sekilde
etkilemektedir."

IKY ile ilgili yapilan pek ¢ok calisma da isletme stratejisiyle IK geligimi ve
uygulamalar1 arasinda bir bag olusturulmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu bagin
yarattign onemli sonuglar; iiretim siirecini iyilestirerek kaliteyi ve dogal bir sonucu
olarak miisteri memnuniyetini arttirmak, rekabet avantaji yakalabilmek adina dengeli
bir masraf yapisi olusturmak, iicretlendirme g¢aligamalarim adilce yapabilmek, siireg
iyilestirme faaliyetleri dogrultusunda degisen pazar ihtiyaglarina cevap verebilecek
esnekligi yakalamak ve iirlin imajimu ve sunumunu bagtan yaratarak yahut yeniden

sekillendirerek iirtin bazinda farklilik yaratmak olarak ifade edilebilir. 1

1 Gordon Anderson, “Management Development: Integrating Individual and Organizational Needs”,
Industrial and Commercial Training, 25.4. (1993), s. 15.

12 Kegecioglu, a.g.e., ss. 71-74.

12 peter J. Dowling ve Denice E. Welch, “The Strategic Adaptation Process in International Human
Resource Management: A Case Study”, Human Resource Planning, 14.1. (1991), s. 62.

" Frangois Pichault ve Frédéric Schoenaers, “HRM Practices in a Process of Organisational Change:

A Contextualist Perspective”, Applied Psychology: An International Review, 52.1. (2003), ss. 131-132.



1.1.3. insan Sermayesi

Ozellikle yeni ylizyilla beraber yasanan teknolojik degisimler, bilgiyi, isletmeler
arasindaki rebaketin  belirleyicisini haline getirmigtir. Igletmelerin yapilar1
incelendiginde iki tiir bilgi kavramiyla karsilasilir; kayith bilgi ve ortiilt bilgi. Kayitl
bilgi, tablo, bilgisayar programi, metin gibi kullanima hazir bilgi iken, ortiilii bilgi ise
isletme calisanlarinin deneyim, bilgi ve becerilerini ifade eder. Rakebet ortaminda
isletmenin varligim devam ettiren ve diger igletmelerle kargilastirldiginda fark ve deger
yaratmasim saglayan ise kopyalanma imkam olmayan ortiilti bilgi, farkli bir ifade ile
maddi olmayan varliklardir. Isletmenin temel yetkinliklerinin belirlenmesinde etkin rol
oynayan maddi olmayan varliklarin biitlinli de insan sermayesini yaratir. Insan
sermayesinin etkin ve verimli kullamlarak bir deger ve rekabet araci haline getilebilmesi
i¢in, ¢alisamin bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesine imkan saglayan 1KY

politikalarinin geligtirilmesi temel hareket noktasidir. 15

Bu noktadan hareketle, insanlarin g¢alismaktan mutluluk duyacaklan bir iy ortami
yaratmak, 6grenen organizasyon yapisii kurabilmek adina insan sermayesine yatinm -

yapmak IKY’nin 6nemli stratejik fonksiyonlarndandir. 16

5 Yonca Gﬁrpl, “I;yletme Degerini Arttiricy Bir Unsur Olarak Entellektiiel Sermaye, Bilegenleri,
Yonetim ve Olciimii”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 33. (2004), ss.73-95.
16 Mike Johnson, “HR: Tomorrow’s Strategic Partner?”, Management Review, 86.7. (1997), s. 61.



1.2. GLOBALLESME VE INSAN KAYNAKLARI

Globallesme siireci yOnetim sistemlerinde yagsanan pek ¢ok degisimini de
beraberinde getirmistir. Isletmeler, ulus smirlarin1 agan faaliyetlerin igine girdikge ve
cok uluslu boyuta gegtikce, ¢ok farkli ig gevrelerinde rekabet etmeye baglamuglardir.
Hem yoneticiler hem de arasgtirmacilar, pek ¢ok farkli gevrede varlik gdstermeye
calismann gok uluslu isletmeler (CUT) tistiinde iki farkli ve zit bask: yarattigmi ifade
etmektedirler. Biri, CUI’nin &rgiitsel kapsamuyla, 6zellikle global stratejisiyle uyumlu
yonetim anlayiginin  olugmasini saglayan global boyutta entegre olmus bir yapi
olusturmaktir. Bu noktada, verimli sekilde operasyonlar1 yiirlitmek, bilgi y&netimini
saglamak ve kaynak paylasim gibi konularda bagsar1 gosterebilmek, farkl tilkelerde
bulunan birimler arasinda uyum yaratan yaklagimlari benimsemeyi gerektirir. Bir diger
baski unsuru ise, faaliyette bulunulan pek ¢ok ev sahibi {ilke kosullarina uyum
gosterebilmektir, Kamu politikalari, pazar kosullari, kurumlar, kiiltiirel yapilar CUI
yonetim faaliyetlerini yerel kosullara uyumlu hale getirmeyi zorunlu kilabilir. 17

Global boyutta yasanan rekabet, teknolojik ve sosyal degisimlerin neticesinde IKY
olgusu temelde agagida belitilen gorevleri barindirmaya baglamgtir;
e [KY’nin isletme stratejisiyle biitiinlegtirilmesi,
o Orgiit kiiltiirtiniin olusturulmasi ve
e Degisen kosullara uyum gosterebilen yetkin, kuruma bagh ve esnek isgiicii
yaratilmas1. '8

Goriildiigi tizere, IKY nin isletmelerdeki yiikselisinin ve artan Sneminin temelinde
yatan neden, isletmelerde yasanan stratejik degisimlerdir. Bu nedenle, yerel insan
kaynaklar1 ynetimine paralel olarak giintimiizde yeni bir terminoloji gelistirilmigtir. Bu
terminoloji "Uluslararas1 Insan Kaynagi Yonetimi" (UIKY) (International Human
Resource Management)dir. UIKY aym zamanda, uluslararasilagma hareketinin
isletmelerin galiganlarim yonetme metodlarina yansimasi olarak da kabul edilebilir.
Bagka bir deyisle insan kaynagi yonetimi metodlarinin yayginlasmasi, tekniklerinin

17 Matt Bloom, George T. Milkovich ve Atul Mitra, “International Compensation: Learning from
How Managers Respond to Variations in Local Host Contexts”, The International Journal of
Human Resource Management, 14.8. (2003), ss. 1350-1351.

18 peter J. Kidger “The Emergence of International Human Resource Management”, International

Human Resource Management, 2.2. (1991), s. 159.
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hayata gegirilmesi ve stratejik bir olgu olarak tanitilmasi, globallesme trendine bir cevap

niteligi tasimaktadir. °

Gelecek yillar ¢ok daha verimli, gok daha tiretken ve ¢ok daha rekabet¢i olmay: da
beraberinde getirecektir. Bu global oyunda isletmelerin nasil bagarili olup hayatta

kalacaklarinin anahtart ise uluslararasi boyutta IKYdir. %°

[sletmelerin ulusal veya bolgesel IKY uygulamalan disinda daha global yaklagim ve
kavramlara ihtiyag duymasinin temel nedeni, uluslararasi firmalarn farkli tilkelerde
degisik kiiltiirel alt yapiya sahip isgiictinii istihdam etmeleridir. Uluslararas: veya global
IKY olusturma gayretlerinin arkasindaki temel baz1 gerekgeler de soyle 6zetleyenebilir;
son yillarda diinya diizeyinde geligsen global faaliyetlerin ve global rekabetin ¢ok uluslu
sitketlerin roliin{i dnemli 6lgtide artirirken, bu isletmelerin de IKY anlayiglarina yeni
global perspektifler kazandirdiklar1 goriilmiistiir. Ulusal isletmelere kiyasla uluslararas:
isletmelerin ySnetim kalitesine daha fazla 6nem verdikleri ve IKY'nin etkisini rekabet
giiclinii belirleyen 6nemli faktorlerden biri olarak kabul ettikleri tespit edilmistir.
Bunun yanisira global isletmelerde yapilan aragtirmalar da pazar pay: kayiplarinin esas
itibariyle kotii yonetim uygulamalarindan kaynaklandigimi ve bunun dogal sonucu
olarak uluslararasi isletmelerin, acil sgekilde uluslararasi tecriibeye sahip yonetici

grubunun yetistirilmesine ihtiyag¢ duydugunu g6stermisgtir.

Uluslararas1 insan kaynaklar1 y6netiminin yiikseliginin nedenleri arasinda gosterilen
bu faktérlerin disinda uluslararasi pazarda yagsanan karigiklik ve karmagik iligkiler
zinciri, olaym diger 6nemli boyutunu gézler 6niine sermektedir. Uluslararas1 piyasalar
bugiin yeni ekonomik kamplagmalar, globalizasyon, baskici rekabet ortami, pargalanmag
pazar iligkileri ve sermayelerin yeni evlilikleri neticesinde sekillenmektedir. Bu
baglamda, etkili  uluslararas: insan kaynaklari yonetimine her zamankinden daha ¢ok
ihtiyag¢ oldugu ortaya ¢ikmigtir. 21

Ozetle, UIKY, insan kaynaklarmin diinya capinda yonetimidir. Temel amag,
CUlI’nin global boyutta bagarili olmasini saglamaktir; bu da, diinya ¢apinda rekabet
edebilir ve etkin, yerel kosullara kars1 duyarli ve esnek olabilmeyi, kisa zamanda uyum
gosterebilmeyi ve bilgiyi global olarak yayilmig birimlere aktarabilmeyi gerektirir.

1 Kutal ve Biyikuslu, a.g.e., s. 105.
% David E. Terpstra, “HRM: A Key to Competitiveness”, Management Decision, 32.9. (1994), s. 10.
21 Kutal ve Biiytikusly, a.g.e., ss. 105-106.
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UIKY pek ¢ok CUI igin, UIKY basarilarinda kritik bir rol tistlenir; igletmenin varligim
devam ettirebilmesi yada yok olmasinda UIKY oldukga 6nemli bir yere sahiptir.

UIKY ve (yerel) IKY arasindaki temel farklar degerlendirildiginde de, UIKY ile
ilgili olarak en belirgin sekilde ortaya ¢ikan bazi sorular sdyledir; IKY’de uluslar arast
olan nedir? Globallesme ile tim IKY fonksiyonlar: sadece tammsal olarak mi UIKY
fonksiyonlarina doniismektedir? UIKY uygulamalar: hangi boyutta etnosentrik hangi
boyutta globaldir; yani ne zaman IK politikalar: merkezden direk empoze edilmeli, ne
zaman yerel kapsama uwyumlu hale getirilmelidir? ve IK wygulamalarinda kiltirel

bilesenleri dikkate almanin yaratacag olumsuz etkiler var midir? 2

CUI, ana iilke digindaki tilkelerde de faaliyette bulunan, faaliyetlerinin,
kaynaklarinin ve becerilerinin ana iilke kapsaminin digindaki unsurlar tarafindan da
etkiye agik oldugu isletmelerdir. Bu nedenle, yerel bir firmayla, global bir firmay:
yonetmek arasinda énemli farkliliklar vardir ve bu farkhiliklar neticesinde UIKY, yerel
boyuttaki IK'Y’ye nazaran ¢ok daha fazla unsuru kapsamaktadir. Pek gok CUI’nin yurt
digindaki birimleri, insan kaynaklari planlamasi, segme yerlestirme, performans
deperleme, egitim, ficretlendirme ve isci iligkileri gibi IK politikalarim faaliyette
bulundugu ilkelerin sosyal, yasal, ekonomik, politik ve tarihi 6zelliklerinin etkisi
altinda yiirtitiir. Bu nedenle yerel ve UIKY arasinda bazi benzer noktalar bulunmasina
ragmen, yabanci gevrede IKY’nin farkini goz ard: etmek, uluslararasi faaliyetlerde
sorun yaratmaktadir. Desatnick ve Bennett’in belirttigi gibi, CUI’de yaganan
basarisizligin  temel nedeni yabanci gevrede IKY mantifimin kavranamamasindan
kaynaklanmaktadir. Yerel ¢evrede bagarih olan felsefe ve teknikler yabanci cevreye
uygulandiginda basarisizliga yol agabilmektedir. Finans ve pazarlama gibi CUl’nin
varligt listiinde ve karar verme siireglerinde etkin rol oynayan unsurlar kadar insan

sermayesi de 6nemli bir degere sahiptir. 23

30 yildan fazla sitiredir de, CUI’lerin ve yoneticilerin hangi yollarla, hangi boyutta ve
hangi agidan uluslararasilagtifn sorular1 sorulmakta ve bu konularda aragtimalar
yapilmaktadir. Perlmutter galigmasinda isletmelerin IK politikalari, fonksiyonlar1 ve
faaliyetleri dikkate alinarak uluslararasilagma olgusuna sahip olup olmadiklarina karar

2 Maddy Janssens, “Developing a Culturally Synergistic Approach to International Human Resource
Management”, Journal of World Business, 36.2. (2001), ss. 429-430.
» Dowling ve Welch, a.g.m., s. 62.
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verilebilecegini ifade etmistir. UIKY ve yerel IKY arasindaki temel fark, uluslararasi
alanda dig gevreden kaynaklanan etkilerin varligi, ulusal ¢evreye nazaran kosularin daha
¢ok degisim gostermesi ve Kkiiltiirel, ekonomik, kurumsal ve politik degiskenlerin
yarattig1 belirsizliktir. Bu nedenle yerel gevreye nazaran uluslararasi ¢evrede gorevleri

belirlemek ve performans tahminlerinde bulunmak ¢ok daha zordur.

IKY’yi temel anlamda etkileyen mikro ve makro unsurlar vardir. Mikro unsurlar
birincil ve ikincil olarak 2 ana grupta toplamr. Birincil unsurlar; istirakin CUI’nin geri
kalan birimleriyle iligkisini, ikincil fakt6rler ise miisteriler, rakipler ve tedarik¢iler gibi

digsal etkileri temsil eder.

Makro gevre ise, faaliyette bulunulan bélge ve tilke ile ilintili olan sosyo-ekonomik
(ticretler, egitim seviyesi vb.), yasal - politik (asgari ticret, ig¢i haklar1 vb.) ve kiiltiirel
(degerler, davraniglar) unsurlardan olugmaktadir.Tiim bu boyutlardaki farkliliklar, ige
alum, egitim, ticretlendirme gibi IKY fonksiyonlarinin hayata gegirilmesinde farkliklara
yol agar. Ornegin, yasal yapi, sendikalar, toplum iginde ayricalikli olan bazi simflar,
igtirak {izerinde kurulmak istenen kontrol mekanizmasimin agirlifi, yerel is giictiniin
beceri diizeyi gibi unsurlar ige alim siirecin akisim etkiler ve igtirakte olusan bir
boslugun ana {ilkeden mi yoksa ev sahibi tlilkeden mi istihdam edilecegini

belirlemektedir. %

Bu noktadan hareketle yerel ve uluslararasi insan kaynaklarn arasindaki farklar
asagidaki gibi 6zetlenebilir;

¢ Daha fazla sayida faaliyet ve fonksiyondan sorumlu olmak: CUI biinyesinde yer
alan 1KY boliimti tipik yerel IKY boliimiinde yer almayan, farkl: tilkelere géreve
gonderilen kiginin ve ailesinin oryantasyonu, kiiltiirel anlamda uyum saglanmasi
icin egitim verilmesi, faaliyette bulunulan yabanci lilke vergi sistemi dikkate
alinarak {icretlendirmelerin yapilmas: gibi pek ¢ok farkli konularla
ilgilenmektedir.

e UIKY daha genis bir bakis agis1 gerektirir: Uluslararas1 alanda dogru kararlar
verebilmek i¢in UIKYY uzmanlarimn, farkl tilke kiiltiirleri, yasal diizenlemeleri,

2 Kjell Gronhaug ve Odd Nordhaug, “International Human Resource Management: An
Environmental Perspective”, The International Journal of Human Resource Management, 3.1.
(1992), ss. 3-5.
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ekonomik ve politik sistemleri gibi pek ¢ok konuya hakim olmas: gerekir. Farkl:
iilkelerden ve kiiltiirlerden gelen galisan yelpazesiyle ilgilenmek ve bu yelpaze
icinden, kosullarla ve uluslararasilagma siireciyle uyumlu kadrolamalar yapmak,
dogru karar almaya destek verecek sekilde farkli tilke yasal ve yonetsel
diizenlemelerine hakim olmak olduk¢a 6nemlidir.

Caliganin yagantisinin igine dahil olmak: Uluslararas: faaliyetler arttik¢a yurt
dist géreve giden galigan sayis1 da artmaktadir. Bunun dogal bir sonucu olarak
ana tilkeden birimlere génderilen calisanlar hem kurumun hem de tlkelerinin
temsilcisi olarak goriiliirler. Caliganlarin profesyonel hayatlari kadar kisisel
aligkanliklar1 ve 6zellikleri de dnemlidir. Bu noktada UIKY uzmanlart deniz
agin birimlere giden kigilerin ve ailelerinin yasam bigimleriyle ¢ok daha

yakindan ilgilenirler. %

Dowling ise UIKY ve IKY arasindaki farkliliklar1 $6yle dzetlemektedir;

Uluslararast vergilendirme, yerlesim, oryantasyon, yurt dist gérevlere giden
kigiler igin yonetsel hizmetler, ev sahibi iilke hiikiimetleriyle iligkiler, dil
hizmetleri gibi IK’min olagan faaliyetlerine ek olarak ilgilenmeleri gereken
fonksiyon ve faaliyetler,

Farkli tabiyetlere sahip kisilerin bir arada ¢aligmalarindan dolayi, 6zellikle esit
hak saglamak adina ¢ok daha genis bir bakis agisina sahip olmak,

Caliganin ve c¢alisanin aile {iyeleriyle, 6zel yasamlari anlaminda ¢ok daha
yakindan ilgilenmek,

Ana iilke ve ev sahibi iilke vatandaglarinin oranlarina goére, faaliyetlerin 6nem
derecesini ayarlamak,

Yurt dig1 atamalarin maaliyetlerini ve yanliy atamalarn getirdigi riskleri
degerlendirmek,

Hiikiimetler, ekonomik kosullar ve igin yapilis sekillerinden dolay: daha fazla
dis etkilere agik olmak. 26

% Dennis Briscoe, International Human Resource Management, New Jersey: Prentice Hill, 1994,
ss. 10-11.

28 Chris Hendry, “International Comparisons of Human Resource Management: Putting the Firm in
the Frame”, The Journal of Human Resource Management, 2.3. (1991), ss. 434-435.
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1.3. KULTUR VE INSAN KAYNAKLARI (INSAN SERMAYESI)

Son 20 yidir UIKY literatiirlinde “expatriate” kavramindan bahsedilmektedir.
Expatriate, temel olarak tilke digina teknik ve yonetim uzmanhf saglamak, faaliyetleri
yonetmek amaciyla gdnderilen kisidir. Bu noktada smir tanimayan kariyerlerin ortaya
¢ikmasi, yurt dist géreve giden kisilerle ilgili uygulamalar1 ayarlamada Ornegin
segimleri, egitimleri, kariyer geligimleri gibi konularda, kiiltlirel farkhiliklarin &nem
kazanmasina yol agmigtir. Kiltiirel farkliliklar ve bunlarin isletme stireglerine etkisi
temelde esneklik ve uygunluk ile farklilagma ve biitiinlegme kavramlari incelenerek

degerlendirilebilir.
1.3.1. Uygunluk ve Esneklik (Fit and Flexibility)

Uygunluk, bir bilegenin ihtiyacinin, amacinin ve yapisinin diger bir bilesenin ihtiyag,
amag¢ ve hedefiyle uyumunu ifade etmektedir.”” CUI kapsamindan bakildiginda ise,
uygunluk, isletmenin igerisindeki bir birimin yapy, ihtiya¢, hedef ve amaglannm diger
birimlerle uyum derecesidir. 2® Teorisyenler, isletmelerin dinamik yapisi igerisinde
birbirleriyle etkilesim halinde olan bilesenlerin uyumu ne kadar fazla ise, isletmenin de

o denli bagarih olacagin belirtirler.

Isletmenin stratejisi ve yapisiyla ig ice olan Stratejik Uluslararas: Insan Kaynaklari
Yonetimi (SUIKY), i¢ ve dis uygunlufun es zamanli olmasi gereklilifini ortaya
koymaktadir. Dis uygunluk; IKY faaliyetleriyle, igletmenin  geligimsel diizeyi
arasindaki uyumu, i¢ uygunluk ise IKY’nin, segme yerlestirme, icretlendirme,
performans degerleme gibi bilesenlerinin birbirleriyle uyumunu ifade etmektedir. Daha

detayl: incelenirse;

Dis uyum: UIKY, CUDnin kiiltiirler aras1 farkliklara uyumunu saglamay: hedefler.
Bu noktada CUI, faaliyette bulundugu iilkelerin sosyal, yasal, politik yapisim, ig¢i
sendikalar1 ve ydnetimini, kota gibi ulusal pazara girig engellerini, yerel hiiktimetleri,

2" John Milliman, Mary Ann Von Glinow ve Maria Nathan, “Organizational Life Cycles and
Strategic International Human Resource Management in Multinational Companies: Implications for
Congruence Theory”, Academy of Management Review, 16.2. (1991), s. 319.

% Sully Taylor, Schon Beechler ve Nancy Napier, “Toward an Integrative Model of Strategic
International Human Resource Management”, The Academy of Management Review, 21.4. (1996),
s. 961.
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endiistriyel kurumlar ve uygulamalari ¢ok iyi irdelemelidir. Bir baska deyisle, CUI’nin
bagar1 diizeyi ev sahibi iilkenin kiltiirli ve sosyo-ekonomik gevresini tanima oraniyla

ilintilidir.

I¢ upum: I¢ uyum diizeyi anlaminda CUI’nin temelde yasadigi sorun, birimler ve
merkez arasimndaki uvzaklik, ulusal smuirlar, dil, kiiltiir vb. unsurlardaki farkliliklardar.
Birimler tizerinde kontrolii saglamanin yollarindan biri, uluslararasi kadrolama ve
geligim faaliyetleridir. Bu noktada UIKY’ye diisen gorev, merkez ve igtirakler arasinda
se¢me yerlestirme, egitim, degerleme ve Odiillendirme fonksiyonlar1 boyutunda

koordinasyonu ve uyumu saglamaktir, %

Milliman ve arkadaglarina gére esneklik ise, IK'min igletmenin gevresel veya ig¢
yapisindan kaynakli degisimlere ve farkli ihtiyaglara uyum saglayabilmesini saglama
kapasitesidir. Bu asamada unutulmamasi gereken nokta, igletme uluslararasilagtikca,

esnek yapiya duyulan ihtiyacin da arttigidir. 30

Temelde esnekligi 6n goren 3 olas1 durum s6yledir;
e Dinamik cevre,
e Farkli gevre kosullar1 ve durumlari,

o Hizla degisen isletme hedefleri ve stratejileri.

Dolayisiyla esneklik 6nemli bir temel yetkinliktir ve bu da i¢ ve dig g¢evrenin iyi
g6zlenmesi, Orglitsel degisimleri uygulayabilme, yenilikleri yaratabilme ve yetkinlikleri
farkli durumlara adapte edebilmeyi gerektirir. CUI’nin isleyisine bakildiginda da,
dinamik ve degisken gevrelerde faaliyet gosterdigi goriilmektedir. *!

Yerel kogullara uyum gosterebilmek icin, deniz asir1 birimlere faaliyetleri
kapsaminda bir parga 6zerklik verilmelidir. Aym zamanda, IK politikalar1 agisindan da
birimler arasinda bir uyum olmalidir. Sonug olarak birimler hem kendi rekabetgi

2 Milliman, Glinow ve Nathan, a.g.m., ss. 319-321.
* Taylor, Beechler ve Napier, a.g.m., s. 961.
3! Milliman, Glinow ve Nathan, a.g.m., s. 325.
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stretejilerini destekleyen IK faaliyetlerini benimseyebilmeli hem de “ortak deger”
olgusunu yakalayabilmelidir. Bunu bagarabilmeyi saglayan UIKY faaliyetlerinden
bazilar1 g6yledir;
e Birimin dahil oldugu yerel kiiltiir, yonetim sistemleri ile birimin rekabetci
stratejisini eglestirebilmek,
o IKY faaliyetlerini, degisen ev sahibi {ilke kosullarina gére diizenlenmek,
e CUI seviyesinde yerel birimlerin IK faaliyetlerini kapsayan ve yasallagtiran

UIKY politikalar1 olugturmaktir.

Belirtilen UIKY faaliyetleri daha detayli incelendiginde soyle bir tablo ortaya
¢ikmaktadir:

IK faaliyetlerini eslestirmek ve uyumlastirmak: 1K faaliyetlerinin ev sahibi tilke is¢i
pazar1 beklentileri ve gereklilikleri, birimin ig ihtiyaglan ve rekabetgi stratejisi ile
uyumlu olmas1 gerekir. IK faaliyetlerini, politikalarim ve felsefelerini birbirleriyle ve
birimin stratejik ihtiyaglariyla uyumlu hale getirmek yerel ve ¢ok uluslu firmalar igin
benzerdir. Temel farklilik, rekabetgi stratejileri ve kiiltiirel unsurlar1 dengeleme
ihtiyacinda yatar. Kiiltiirel unsurlar; yerel kiiltiir, ekonomi, yasal sistem, dini inanglar ve
egitim gibi kavramlar1 kapsar. Bu noktada, kabul edilebilir, yasal ve yapilabilir UIKY
faaliyetleri ve davraniglar igine girmek gerekir. Detayl: degerlendirme yapildifinda,

o Kabul edilebilirlik kavramimn, ‘“Performanslarina gére ¢aliganlara farkl

oranlarda 6deme yapip ayrim yapabilir miyiz?” gibi sorular,

e Yasallik olgusunun, “Cumartesi ve Pazar gilinleri yapilan fazla mesaileri
ddemememizi yasaklayan yasal herhangi bir durum s6z konusu mu?” gibi
sorulari,

o Yapilabilirlik kavramumn ise “Toplumda hiyerarsik, otoriter degerler olmasina
ragmen, stratejilerin kalitesini gelistirmek adina ¢alisanlarin i yeri ile ilgili
kararlar almalarimi saglayabilir miyiz?” gibi sorular igerdigi goriilmektedir.

Tim bu bilesenler, nerelerde yeni birimler agilmali ve hangi IK faaliyetlerini
kullanmal1 ile ilgili kararlar1 etkiler. Buradaki 6nemli nokta sudur; yerel birimler de,
CUP’in ihtiyaglan ve amaglartyla uyumlu IK faaliyetlerini benimsemelidir. Ozellikle ev
sahibi iilke birimleri farkl1 is stratejileri benimsediginde, CUI merkezi koordinasyonu
saglamay1 ihmal etmemelidir.
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Degisen kosullara uyum: 1K politika ve faaliyetlerinin yerel ¢evredeki degisimleri
yansitmasi gerekir. Bunu kolaylastirmak igin, ev sahibi iilke yonetimi, IK faaliyetlerini
yeni kosullarla uyumlu hale getirmek igin prosediirler gelistirmelidir. Bdyle bir
yaklagim, ihtiya¢ duyulan esnekligi miimkiin kilacaktir.

Global IK politikalar gelistirmek: Temel sorumluluklardan biri, birimler icin yerel
cevreye ve rekabetci stratejiye uygun, genis kapsamli IK politikalan gelistirmektir. Bu
yaklagim temelde birimler arasindaki bag: giiclendirme olgusuyla iligkilidir. Birimler
arasinda bagi ve bilgi transferini saglarken, yerel birimlerin ihtiyaglarina duyarli olmak
CUP’ler igin hassas bir durumdur. Birimler kiiltiirel ve cografi olarak ¢esitlendikge de
rekabet edebilirlik iistiinde etkili olan unsurlar belirlemek daha zorlagir. Onemli nokta,
birimlerin, sistematik ¢evresel analizlerini yaparken sonuglarm global IK politikalan ile
biitiinlestirilmesidir.**

1.3.2. Farklilagma ve Biitiinlesme (Differentiation and Integration)

UIKY diinyaya yayilmis olan gesitli birimlerin kontrolii ve koordinasyonu konusuna
yogunlagmigtir. Gergekte birimlerin birbiriyle iligkilendirilmesindeki temel amag; global
rekabet giicii elde etmek igin birimlerin ihtiyaclari arasinda bir denge olusturmak,
koordinasyon, kontrol, esneklik ve isletme boyutunda $grenebilmeyi (bilgi transferini)
saglamaktir. Bunun nedeni ise, ¢ok uluslu bir igletmenin pek ¢ok bdlgeye ayrilmig
birimlerden meydana gelmis olmasina ragmen genel anlamda tek bir isletme olmasidir.
CUI’nin rekabet edebilir 6zelliginin stirdiirebilmesi i¢in de; diinya tek bir pazarmig gibi
global olarak y6netilmesi, ayn1 zamanda birbirine zayif baglarla bagh pek ¢ok pazardan
olusuyormug gibi yerel anlayisin olusturulmasi ve farkhilagma ve birlesme
(differenatiation and integration) kavramlar1 arasinda bir dengenin kurulmasi gerekir. O
nedenle, CUI’nin, birbirleriyle belli bir yapida ve diizeyde entegre ve koordine edilmesi
gereken, diinyaya yayilmis pek gok birimlerden olugugunu ifade etmek daha dogru bir
tanimlama olacaktir.

Ozetle, SUIK Y'nin, birimler aras1 entagrasyon ile her birimin yerel ¢evresine gore
hareket edebilmesine imkan taniyacak bir yapi olugturma ihtiyacina duyarli olmasi
gerekmektedir. Global anlamda biitiinlesme ve yerel boyutta farklilagmaya duyulan bu

32 Schuler, Budhwar ve Florkowski, a.g.m., ss. 52-55.
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es zamanli ihtiyag sonucu hem i¢ hem de dis unsurlar isletmenin SUIKY yapisiu
etkilerler. Dis faktorler; endiistrinin yapisi, iilke/bolgesel Ozellikler, i¢ faktorler de;
uluslararas1 faaliyetlerin yapisi, rekabetgi strateji ve uluslararas: faaliyetlerdeki deneyim
olarak ifade edilebilir. **

Sonug olarak, aym anda hem global hem de yerel anlayisa sahip olmak, UIKY’ne
Snemli bir gérev yiiklemektedir; global stratejileri gerceklestirme yolunda, i¢ iglemleri
koordine etme becerilerine zarar vermeden, yerel ¢evreye nasil duyarli olunabilecegine

karar vermek hassas bir durumdur. >
1.4. KURUM KULTURU VE ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI

Pek ¢ok igletme, proaktif ve stratejik bir ara¢ olarak Cevresel Yonetim Sistemleri’ni
uygulamaya baglamigtir. IKY ile arasinda sinerji bulunan Cevresel Yonetim Sistemi
temelde, ¢aligan baglilig, politikalar, planlama, uygulama, degerleme ve yenileme gibi
siregleri igerir. Caligan baglili1, insan enerjisi yaratma ve zihinleri harekete gegirmekle
ilgilidir. Insan varligi olmadan, yeni fikirleri olugturup hayata gegirmek miimkiin
degildir. Bu noktada igletmelerin degisim yarabilmek igin insan sermayesine yatirim
yapmast ve kurum Kkiiltiiriinii de degisimleri destekleyecek br yapiya biirtindiirmesi
gerekir.

Kurum kiiltiirii bireylerin giinliik is yasamlarim gekillendiren degerlerden olugur. Pek
cok aragtirmaci, isletmelerin degigimleri hayata gegirememe nedenlerinden birinin
kiiltiiriin giiclinii reddeden yonetim anlayisindan ileri geldigini belirtir. Kati, tepe
yonetimin agirhiginin  yogun gekilde hissedildigi biirokratik yapilarda degisimi
uygulamak esnek yapiya sahip isletmelere nazaran daha zordur. Her ne kadar tepe
yonetimin siirece katilimi Snemli olsa da, {ist yonetim ve caliganlar arasinda da bilgi
akigmin olmasi gerekir; baglangi¢c noktas: da igletmenin gevresel hedéﬂerinin calisana
aktarilmasidir. Kendilerinden neyin beklendigini anlayabilmek igin, ¢evresel hedefler,
oncelikler, programlar c¢aliganla paylagilmali; isletmenin kiiltiirli de ¢alisanin gelisim
saglamasina firsat verecek derecede ozglirlik tantyan bir yaprya sahip olmalidir. Insan

sermayesine hem sorumluluk verilmeli hem de cevresel gelisime destek verecek sekilde

33 Taylor, Beechler ve Napier, a.g.m., s. 962.
34 Schuler, Budhwar ve Florkowski, a.g.m., s. 55.
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yatirmm yapilmalidir. Giiglendirilmis insan sermayesi olmadan strateji yada vizyonun

hayata gegirebilmesinde pek ¢ok zorluk yaganmaktadur. 3

Bir diger hassas nokta da, isletmeler uluslararas: anlamda biiytidiikge, global boyutta
entegrasyonu saglamak adma kurum kiiltiirti kavraminin ¢ok daha Gnemli hale
geldigidir. Kurum kiiltiirii temelde caligana isletme yapist igerisinde nasil davranmasi
gerektigi ve iglerin ne gekilde yapildigimi gosteren kurum degerlerinden olugur.>
Kurum kiiltiiriiniin alt bilesenleri; isletme ici ve IKY dinamikleri arasinda entegrasyon
ve uyum, esneklik, igletmeye baglilik, kalite ve miisteri memnuniyetini saglayacak bir
yonetim felsefesi olugturmak ve bu yonetim felsefesi 1s1ginda bilginin ve degerlerin

isletme i¢i hareketliligini saglamaktir.

Kurum kiiltiiri daha basit bir anlatimla, bir dizi deger yargilar1 ve davrams bigimleri
tizerinde tiim calisanlarin birliktelifini saglamak olarak ifade edilir. Bu noktada,
yoneticilerin ve c¢alisanlarin  birbirine gtiven duymalarim saglayacak diisiinsel
birliktelise ©nem verilmektedir. Temel anlayis, isletmelerin mevcut biirokratik
yapilanmasi igindeki bir siirii kurallar zincirinin, uygulamada verimliligi azaltti1 ve
yOnetici-galigan gatigmasina sebebiyet verdigi gerekgesiyle, kiiltiir programu iginde
problemlerin birlikte ¢oziimlenebilecegi, herkesin sorunlara sahip ¢ikacag: ve hedeflere
beraber kosulacag bir ortam yaratmaktir.’’ Etkin bir kurum kiltiirti, ¢alisanlarm
isletmeye sadakatini ve adanmighfm dolayisiyla isletmenin  performansini
arttimaktadur. >

Kurum Kkiiltiirli olusturma asamasinda genelde su hususlar goz 6niinde tutulmaktadir;

Bau davramis bicimlerinin diizenli olarak yapimasi: Aym igletme calisan
insanlarda aym davranmg ve ydntemlerin gozlemlemek olarak ifade edilebilir: Srnegin,
insanlara sadece soyadlartyla hitap etme veya erkek galiganlarin takim elbise giymeleri
gibi.

35 Bonnie F. Daily, Su-chun Huang, “Achieving Sustainability Through to Human Resource Factors in
Environmental Management”, International Journal of Operations and Production Management,
21.12. (2001), ss. 1542-1544.

3¢ Jenny Mc June, “Exporting Corporate Culture”, Management Review, 88.11. (1999), s. 52.

37 Kutal ve Bitytikusly, a.g.e., s. 161.

38 Gregory O. Ginn ve L. Jean Henry, “Wellness Programs in the Context of Strategic Human
Resource Management”, Hospital Topics: Research and Perspectives on Healthcare, 81.4. (2003),
s. 26.
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Calisma gruplarmin  olusturdugu normlar: Takim ¢alisma prensibinin
benimsendigi organizasyonlarda, grubun veya takimin olusturdufu baz1 standart
degerler lizerinde uzlagsmak seklinde aciklanabilir: Srnegin, grubun ortaklasa karar
vermesi ve uygularken karara sahip ¢ikmas: gibi.

Isletme tarafindan olusturulan degerler: Isletme igi ortak deger yargilari, inang ve
davramg bigimleri olusturmak olarak tamimlanabilir: Srnegin, isletmeye sadakat ve

yapilan iglerde miikkemmellik aranmas: gibi.

Isletme kurallarina uyum: Isletmenin sosyal aktivitelerine katilim, igletmeye olan
ilginin stirekliligini ve igletme atmosferini yaratarak herkesin katkisiu saglamak
seklinde belirtilebilir: drnegin, Japon isletmelerinde goriilen isletme yillik yemeklerine

ailece katilim veya isletme iginde 6ngoriilen sabah jimnastigine katilma gibi.

Tek bir statii ve uyum: Japon CUI’lerde goriilen bu uygulamada, takim kavramu ve
esnek is pratiklerini uygulamak i¢in degisik is tammlarini ve meslek smirlarm aza
indirgemek gerekmektedir. Bu anlamda &zellikle mavi ve beyaz yakali isgilerde statii
farkliliklarim azaltmak 6nemli bir davramstir. Tek tip firma tiniformas: giymek, ortak
araba park yeri, herkes igin tek bir yemek yeme salonu, ortak kullanilan kantinler ve
tuvalet olanaklari firma iginde uyuma y6nelik gayretleri isaret etmektedir.

Kurum kiltiirii olusturmada IK ’nin rolii degerlendirildiginde de goriilen tablo sudur;
Isletme stratejisiyle entegre edilmis bir kurum kiiltiiri ve personel politikasi
olugturabilmek, farkl stratejiler izleyen birimlere sahip bir isletme igin bir 6nemli bir
konudur. Aym mantikla hareket edildiginde, farkli {lkelerde farkli stratejiler
benimseyen bir CUI, yerel IKY politikalart yada tiim igletme igtiraklerini kapsayan,
ortak bir i¢ kiiltiir olusturmak adina genel bir IKY anlayisi benimseyebilir. Ancak baz
avantajlarina ragmen kat1 bir kurum kiiltiirti olugturmaktansa kiiltlirel farkliliklar bir
tehditten ziyade firsat olarak gorebilmek uluslararasi alanda bagariy: getirecektir.

Global boyutta yasanan rekabet, teknolojik ve sosyal degisimlerin neticesinde, IKY
olgusu temelde agagida belirtilen gérevleri barindirmaya baglamagtur;
o IKY’nin isletme stratejisiyle biitiinlegtirilmesi,
o  Orgitt kiiltiirtin{in olugturulmast,
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e Degisen kogullara uyum gosterebilen yetkin, kuruma bagh ve esnek isgiiciiniin

yaratilmasi.

Bu gorevleri etkin bigimde yerine getirebilmek i¢in izlenecek yol, kiiltiirin egitimsel,
yasal ve politik farkliliklar gibi unsurlardan etkilendigini ve bir sosyal yap: igerisinde
basanili olan bir sistemin diger bir kiiltire uygulandifinda her zaman basarili

olmayacagin anlamaktir. 3

UIKY ise, temel anlamda ulusal ve kurum kiiltliriiniin ySnetiminin Onemini
vurgulamaktadir. Farkl: bir ifade ile UIKY, ulusal ve kurum kiiltiirlerinin bulugtugu ¢ok
uluslu bir yap-boz’u ¢ozmeye ¢aligmaktadir. Temelde 6ngoriilen kiiltiirel farkliliklardan
dolay1 bir toplumda basarili olan bir yapin diger bir topluma, baska bir ifadeyle diger
bir kiiltire oldugu gibi aktarilamayacagidir. Igtiraklerde bulunan personelin sahip
oldugu farkl: sosyal degerler, merkezden gelen taleplere farkli anlamlar yliklemelerine
ve bunun dogal bir neticesi olarak da beklenenden farkli sonuglarin dogmasina neden

olabilir. *°

O nedenle iizerinde Onemle durulmasi gereken nokta; kurum kiiltlirliniin
kendiliginden olusmadigidir. Isletmeler kiiltiir anlaminda yerel farkliliklar ile kurum
kiltiirti arasinda denge olusturmalidir. Uluslararas: igletmeler genelde, diizenleme
yapilmadan kiiltiirlin ihrag edilebilecegini diisiiniirler. Ancak istiraklerde farkli deger
sistemleriyle ¢aligan kigiler, gok basit bir mantikla kendi kiiltlirel yapilarim kapida
birakip ¢aligma saatleri boyunca kurum kiiltiirline biirlinemezler. Global boyutta
deneyime sahip isletmeler, kisilerin genel kurum kiiltlirtinti yerel degerlerine gore
yorumladiginin farkindadirlar.

Kiiltiirel yapisini uluslararasi sinirlarinin Stesine tagtyan isletmelerin temelde yaptigi,
farkli kiiltiirleri eritip yok etmek degil, her kiiltiiriin farkli yonlerinden yararlanarak bir
mozaik olusturmaktir. Bu temel mantikla, hareket noktasi, isletmenin temel degerlerini
ifade eden, ¢alisanlar arasindaki ortak degerleri tespit etmektir. Calisan davramislarim
sekillendirecek ortak deger ve inanglar belirlendikten sonra dokiimante edilir ki boylece
merkezdekiler gibi farkli birimlerde bulunanlar da bu degerlerle ilgili aginalik

% Kutal ve Biyiikusly, a.g.e., ss. 159-161.
© Age.,s. 152,
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kazanirlar. Bu noktada, deniz asir1 operasyonlar1 kapsayacak bir kurum kiiltiirt
olusturmak igin g¢alisanlarin ortak degerlerle ilgili olarak egitilmesi gerekir; intranet,

igletme magazin dergileri, yliz ylize gortismeler kullanilan araglardan bazilaridir.

Kurum kiiltiiriinii yaymanin bir diger yolu isletmenin uluslararasi operasyonlar:
yoluyla calisanlarin birimler arasi hareketlilifini saglamaktir. Yerel kiiltlirti anlamak
i¢in ¢aba sarfedilmezse, kurum kiiltiirlinii birimlere yaymak ¢ok da olasi degildir.
Uluslararas1 deneyimi olan yoneticilerin de yerel kiiltiirleri anlamalarin1 saplayan genis

bir bakis agtlar1 vardir.

Goriildiigti tizere, kurum kiiltiirli olugturma yolundaki ¢abalar, bize kavramin bir
igletmenin kisiligini gosterdigini, ortak degerleri kapsadigini, iletisimi gii¢lendirdigini,
yeni fikirlere sayg1 duymay1 sagladigini, hedefleri, 6ncelikleri ve hedeflere ulagmak igin
nasil beraber galigilacagini ortaya koyar. Amag tek bir beyin yaratmak degil, beyinlerin
ve fikirlerin bulustugu noktay1 bulmaktir.

Calisanlar ve birimler aym inang sisteminden hareketle ortak hedef icin ¢aligirlar.
Onemli verilmesi gereken nokta sudur; okumus yada duymus olmak anlamis olmayi,
anlamis olmak kabul etmis olmayi, kabul etmis olmak da kiginin davramglarinda
degisiklik yapacagim géstermemektedir. O nedenle israrli bir calisma yapmak gerekir.
Kurum kiiltliriintin varlig1 orglitsel bagariyr garantilemese de, yoklugu uluslararas:

piyasada etkin bir isletme olabilme sansim azaltir.*!

! Jenny Mc June, “Exporting Corporate Culture”, Management Review, 88.11. (1999), s. 52.
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1.5. STRATEJIK ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Diinya ekonomisi daha dinamik, belirsiz, istikrarsiz ve rekabetgi bir hal almaya
baglamigtir. Amerika ve Avrupa gibi biiyiik pazarlarda bile gelismenin ve yeni {irtinleri
pazarlamanin maliyeti olduk¢a artmug, bu nedenle de daha fazla firma global olarak
rekabet etmek zorunda kalmistir. Giinlimiizde, global rekabette var olmanin
belirleyicileri ise diinya tek biiyiik bir pazarmug gibi global yonetim, ayn1 zamanda da
diinya birbirine gevsek baglarla bagli, ayr1 pek ¢ok pazardan olusuyormus gibi yerel
yonetim kavramlaridir. Bu birbirine zit iki giig, CUD’lerin nasil rekabet edebilecegini ve
UIKY’yi anlamada ©6nemli unsurlardir. Cevaplanmasi gereken bazi temel sorular
sunlardir;

e CUPler nasil gografi olarak farkli bolgelere yayilmug birimlerini IK politikalar:

ve faaliyetleri dogrultusunda y6netmektedir?,

e CUJI’ler, global anlamda koordinasyonu saglamak i¢in UIKY politikalarindan

yararlanabilirler mi?,

e CUP’ler IKY yoluyla rekabet avantajim yakalayabilirler mi? +*

Uluslararas1 yonetim kapsammnda CUlD’lerin rekabet giiciinii arttirmak, farkh
beklentilere ve begenilere cevap verebilmek, global pazar paymm korumak ve arttirmak,
kiiltiirel farkliliklar1 y6netmek, sosyo ekonomik ve politik dalgalanmalarla miicadele
edebilmek adina pek ¢ok karar vermesi gerekmektedir. Bagka bir ifade ile uluslararasi
isin karmagik yapisi i¢erisinde merkez ve istirak bazinda iliskilerin y6netimi ve stratejik

kontrol yapisinin olusturulmast ile ilgili pek ¢ok konuyla ilgilenmek durumundadr.

UIKY stratejilerinin  olusumunda igletmenin merkezi ve birimler arasinda
entegrasyonun  saglanmasinin yanmi sira yerel sosyal, ekonomik, yasal ve kiiltiirel
kosullara uyumu da bagarabilmek de dikkate alinmalidir. Global isin yapisi insanlarin
yonetilmesinde istikrar1 gerektirse de, kiiltiirel farkliliklar da farklhilagmayr ve
adaptasyonu zorunlu kilmaktadir. Bu gergekler UIKY stratejilerinin, merkezi kontrol,
istirak bazinda IK politika ve faaliyetlerinin yerel kogullara uyumu ve IK becerilerinin

“2 Florkowski ve Schuler, a.g.m., ss. 827-828.
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firma igerisinde hareket etmesi gibi konularda etkin olmasim gerektirmektedir. Bu

noktada global diistintip yerel hareket edebilmek oldukga Snemlidir. **

Konuya farkli bir agidan yaklagildiginda da ortaya §6yle bir tablo ¢ikmaktadir:
isletmeler, IK’y1 6nemli bir varlik kalemi olarak gérmedikleri icin, IKY alt sistemlerinin
performansinin, fonksiyonlarinin, politika ve faaliyetlerinin denetiminden ziyade yasal
uygunluklar agisindan bordrolar ve 5deme sistemleriyle ilgili denetim yaparlar, etkileri
yada varliklariyla ilgili anlamli sayisal veriler igermeyen caligan/endiistri iliskileri,
egtim yada giivenlikle ilgili ¢aligmalar yiiriitiirler. Ttim bu denetim yaklagimlar1 2
Onemli sonucu ortaya gikartmaktadir;

1. Hi¢ bir yaklasim IKY sistemlerinin staratejik anlamda uygunlugunu incelemez.
Calisan ozellikleri, yapilar1 ve politikalar agisindan IKY profili gikarmak gereklidir
ama yeterli degildir. Denetimler ayrica, IK faaliyetlerinin i gevresi, yapis1 ve stratejisi
agisindan uygunlugunu degerlendirmeli ve teknik, politik, kiilttirel degisimleri ortaya
¢ikarmalidir.

2. Analizler genellikle yerel gevreyle sirlt tutulur. Deniz agirt birimler arttik¢a, IKY
uygulamalarini  sadece tek bir kiiltiire ve yapisal kapsama dayandirmak giivenilir
sonuglar dogurmayacaktir. UIKY ¢ok daha farkli faaliyetleri, caliganlarn 6zel
yasantilariyla, risk wunsurlariyla ve dig etkenlerle daha fazla ilgilenmeyi
gerektirmektedir. Eger bu eksiklikler diizeltilmezse, CUIlerin global boyutta rakabet
giictine sahip olup ayakta kalabilmeleri ¢ok zordur. Yiksek oranda rekabet¢i ortamlarda
etkin sekilde faaliyet gosterebilen isletmelerin 1K ile isletme stratejileri arasindaki bag
giiclendirmeye oncelik verdikleri de tespit edilmistir. Temel amag, CUI’nin gorev,
strateji, program ve IK'Y fonksiyonlarinin diinya ¢apinda yaygin hale getirilmesidir. 44

Sonug itibariyle, CUI’in artan 6nemi ve karmagik global stratejik i kararlarinm
kullamilmasi, “UIKY’nin isin stratejik ihtiyaglartyla iligkilendirilmesi gerekliligi” gibi
UIKY alaninda da énemli bir olguyu yaratmgtir; 4°

SUIKY’nin olusmasindaki diger nedenler de su sekilde ifade edilebilir; SUIKY nin
temel fonksiyonu kurumun dogru hedefler belirleyebilmesi i¢in insan sermayesiyle ilgili

3 Ken Kamoche, “The Integration-Differentiation Puzzle: A Resource-Capability Perspective in
International Human Resource Management”, The International Journal of Human Resource
Management, 7.1. (1996), ss.231-232.

* Florkowski ve Schuler, a.g.m., ss. 828-829.
%5 Schuler, Budhwar ve Florkowski, a.g.m., s. 43.
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analiz yaparak, gii¢ii ve zayif yonlerini tespit etmek, firsatlar1 ve potansiyel tehlikeleri
ortaya koymaktir. Bu noktadan hareketle IK tarafindan uluslararasilagma siirecinde yeni
pazarlara girilip girilmeyecegi, pazara girilecekse hangi yollarla girilecegi sorularmna
cevap ararken, basari i¢in insan kaynaklari planlar1 dogrultusunda dogru kadrolamalar
yaparak ve organizasyonel yapilar kurarak merkezle birimler arasinda iletisimin
saglanmasi gibi gorevler iistlenilir. Bu gorevlerin gergevesinde IK, CUI’ye,

e Farkh kiiltiirleri anlama,

e Farkl kiiltiirlerden sinerji yaratabilme,

e Kurum i¢i koordinasyonu ve kontrolii saglama,

¢ Global ig giiciinii havuzu olugturma ve egitme,

e Uluslararast atamalar1 ve Kkiiltlirel egitimi iceren kariyer gelisim planlan

olusturma,
e Global iggiicii piyasasiu gartlarma uyumlu stratejileri, degerleri ve hedefleri

insan sermayesine aktarma konularinda destek olur. 46

Bununla beraber,
e Stratejilerin hayata gegirilmesinde IK'Y’in nemli bir rolii vardir,
e CUI’nin stratejik bilesenlerinin, uluslararasi yonetim konulari, fonksiyonlari,
politikalar1 ve faaliyetleri tizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir,
e UIKY’nin pek ¢ok unsuru CUI’nin hedeflerini gergeklestirmelerinde etkindir ve
e CUI ile UIKY arasindaki iligkiyi karmagiklagtiran pek gok unsur vardir. Tiim
bunlar da UIKYyi anlamayi daha 6nemli hale getirmektedir. *’

Kurum stratejisiyle IK’mn iligkisi degerlendirildiginde de, uluslararast faaliyetler
isin i¢ine girdiginde, insan sermayesi ¢ok daha 6nemli roller tistlendigi gériilmektedir.
Segme yerlestirme, egitim, {icretlendirme gibi temel IKY faaliyetleri yerel ve
uluslararas: gevrede degismese bile, UIKY, is giiciiniin tabiyet agisindan gOstermis
oldugu ¢esitlilikten dolay1 (ana iilke ¢aliganlari, evsahibi tilke calisanlar, liglincii {ilke
calisanlarn gibi) ¢ok daha cesitli ve kapsamli faaliyetler barmdirir. Bu nedenle
UIK Y’nin uzun dénemli stratejik planlamalarla iligkilendirilmesi gerekir. Pucik’in ifade
ettigi gibi, isletme stratejisini planlayanlarin IKY operasyonlarindan geri bildirim

“¢ Briscoe, a.g.e., ss. 41-42.
47 Schuler, Budhwar ve Florkowski, a.g.m., s. 43.
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almas:1 gerekir. Stratejik hedeflerle iligkilendirilmemis ¢ok uluslu yonetim anlayigi
basarisiz olmaya mahkumdur. 48

UIKY’nin stratejik katkilariyla ilgili geri bildirimlerin degerlendirilmesinde ise li¢
temel yaklagim kullanilir;

Cok unsurlu bakis agisi: Bu kavram, CUI’nin kiiltiirel, yonetsel, teknolojik ve
rekabet¢i yapisinda etkin rol alacak IK'Y politikalarmin belirleyicileri olan CUI merkezi
ve ev sahibi iilke yonetimini igerir.

o CUI'nin merkezi: Global pazarda UIKY faaliyetlerinin kapsam, yerel
pazarlarda rekabet etmesine nazaran daha genis olacaktir. Dolayisiyla, CUI
merkezinin, SUIKY denetim verilerini elde etme ve kullanma siirecindeki rolii
yerel pazarda faaliyet gOstermesine nazaran daha biiylik olacaktir. Ana iilke
yoneticileri, hangi IKY politikalarmin birimler aras1 baglar giiglendirecegi ve
deniz asin birimlerin stratejik hedeflerine destek verecegi ile ilgilenirler. En ¢ok
tizerinde durulan konular, uluslararasi atamalar, evrensellik, stratejik performans
olgtimlerinde esneklik, yonetim faaliyetlerindeki gelisim, rakabetgi strateji ve
IKY faaliyetlerinin birimler arasi entegrasyonudur.

e Evsahibi iilke yonetimi: SUIKY, ana iilke fist yonetiminin dikkatinin IK
problemlerine yonelmesini saglayacaktir. Birimlerin ulusal yapilarindaki
farklibiktan ayri olarak, ev sahibi iilke birimleri genelde merkezdeki kidemli
yoneticilere ulagmada sorun yasarlar. Yonetsel anlamda yukariya ciktikea,
uluslararas1 birimlerle ilgili bilgiler filtrelenir. Sistematik bir ¢aligma olmadan
her basamakta IK bilgisinin silinmesi yada aktarilmasiyla ilgili karar verilir. Bu
tarz bir durum, stratejik amaglar1 bagarmak icin gerekli insan kaynagimn var
olup olmadigim anlamayr zorlagtirir. SUIKY, stratejik kararlar almak igin
standart bir veri olusturur. Birimler iletisim kanallarmin kendi birimlerinin 1K
konularim CUI merkezine dogru sekilde ilettigini diigtindiiklerinde SUIKY ne
daha ¢ok destek vereceklerdir.

Strateji ile upumlu bakis agisi: IKY sistemlerini incelerken dikkat edilmesi gereken
nokta, UIKY fonksiyonlarin kurumun ¢ikarlari ve is hedefleriyle ile uyumlu olmasi

ve problem ¢6zmeden ziyade siire¢ yonetimine dnem vermesidir.

48 Dowling ve Welch, a.gm., s. 64.
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Rekabetci strateji: Maliyetleri diigiiriip rekabetgi avantaja sahip olabilmek igin ig
giiciiniin belli davraniglar1 yapmasi gerekir. Diisiik maliyet i¢in gerekli olan,
tekrarlanan ve tahmin edilen davramglar, yiiksek diizeyde tiretim, kalite ve
bunlarla uyumlu insan kaynaklar istihdamidir. Onem verilmesi gereken nokta
ise, CUI stratejilerine hizmet eden UIKY politikalarinin olup olmadigidur.

Cok uluslu hayat asamasi: Cok uluslulugun farkli agamalarinda, isletme iginde
tek bir IK politikast ile esnek arasinda bir miicadele vardir. Verimlilik igin
uygunluk ve esneklik arasinda belli bir kombinasyonun saglanmasi gerekir.
Ulusal kiiltiir: Ana iilke yoneticilerinin orijinleri gesitlendik¢e kiltlirel uyum
SUIKY’de ¢ok daha ®Gnemli bir kriter olacaktir. Eger IK politikalari
uygulanirken, kiiltiirel kapsam g6z ardi ediliyorsa, bu politikalarin bagarili
olmast s6z konusu degildir. SUIKY denetiminde kiiltirel uyumu &nemli bir
kriter olarak gren bir CUI’de, IK politikalar1 ok daha etkin ve verimlidir.
Yasal gevre: Ise alim uygulamalari, farklilik, karmagiklik, benzerlik, denge ve
tahmin edilebilirlik olarak siralanabilecek unsurlara gore degisen karmagik yasal
cevre tarafindan diizenlenir. Bu unsurlarin stratejik olarak 6nemi vardir. Yasal
yapilarda farklilik ne kadar fazla ise, ev sahibi tilkelerdeki yapiy1 inceleme ve IK
politikalarin1 bu yapilarla uyumlu hale getirme zorunlulugu o kadar artar. Bunu
basaramamak, CUI’nin temel stratejik amaglari iginde olan is¢i ve iirlin pazarina
girme hedefini tehlikeye sokar. Bir pazara girmeden evvel, yasal g¢evrenin

incelenmesi ve IKY politikalarimin uyumunun degerlendirilmesi gerekir.

Verimlilik ve etkinlik bakis agisi: Etkinlik, CUI yonetim kadrosunun uluslararasi

becerisini ifade eder. Beceri diizeyi, UIKY ile ilgili karar verenlerin demografik
ozellikleri, SUIKY faaliyetleri ve igletmenin faaliyetlerindeki kiiltiirel gesitlilikten
sinerji yaratabilmesiyle iligkilendirilebilir. Bu faktorlerin rekabet edebilirlik, karhlik,
uyum gosterebilme ve etkin stratejik uygulamalar1 hayata gegirebilme {istiinde etkileri

vardir.

SUIK Y’nin etkinligini ve verimliligini degerlendirirken iistiinde yogunlagilmas: gereken

noktalar;

Is ise ilgili konulara UIKY fonksiyonlarmin dahil edilme boyutu,

Ana iilke ydnetiminin, stratejilerin hayata gegirilmesinde IK'Y’ni hangi boyutta
Onemli gordiigi,

Yetenekli, uyum gosterebilen ve esnek uluslararasi caligana sahip olunup

olunmadig,
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e UIKY’nin ne 6lgiide katma deger sagladig,

e UIKY fonksiyonlar yoluyla orgiitsel degigsimlerin yapilip yapilamadigr,

e Bireysel birimlerin isin stratejik ihtiyaglarmi gergeklestirebilecek bir UIKY
yapisina ve dolayistyla faaliyetlerine sahip olup olmadiklanidir. 49

* Florkowski ve Schuler, a.g.m., ss. 834-842.
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IKINCi BOLUM

ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI ORGANiZASYONUNA HAZIRLIK
SURECI

Degisen ¢evresel kosullara uyum saglayarak uluslararasi pazarda etkin ve deger
yaratan bir igletme olabilmenin anahtari, taklit edilemeyen insan sermayesidir. Yalmzca,
¢alisan1 tiim kaynaklari kullanan ve yonlendiren temel girdi olarak algilayip, stratejik
planlamalarin1 hayata gecirmeye calisan bir isletme, rekabet ortaminda varlifin
stirdiirerek deger yaratabilir. Diinya ¢aginda rekabet edebilir ve etkin, ayni zamanda da
yerel kogullara esnek ve duyarli bir igletme olabilmenin 6n kosulu da, dogru zamanda

ve dogru yerde dogru insana sahip olmaktir.

Bu noktada tespit edilen genel eksiklik, vizyon, misyon ve hedeflerin hayata
gecirilmesinde biiyiik rol oynayan insan sermayesinin, stiregten ayn olarak
degerlendirilmesidir. Ancak IK'Y’nin buglin i¢in savundugu misyonu, insan odaklt bir
yontemle i stratejilerinin gelistirilmesini ve hayata gegirilmesini saglamaktir. Isletme
stratejileriyle biitlinlestirilmis IK stratejileri 15181nda, iginde faaliyette bulunulan sanayi
kolunun yapist, {iriin ve hizmetler, uluslararas: gelisim anlayisi, global yap: ve rekabetgi

stratejileri ile uyumlu insan kaynaginin planlanmasi temel hareket noktasidir.”

Bu mantik g¢ergevesinde hayata gecirilmesi gercken bazi kritik konulan séyle
maddelestirebiliriz;
o Isletme stratejileriyle uyumlu K stratejileri belirlemek,
o K stratejilerini hayata gegirecek insan profilini belirlemek adina, ig analizi ve is
tanimu ¢aligmasi yoluyla gerekli yetkinlikleri tespit etmek,
e Dogru zamanda ve dogru yerde dogru insam saglayacak sekilde Insan
Kaynaklar1 Planlamas1 (IKP) yapmak, uluslararasi ve yerel insan kaynaklari
ihtiyacim kargilamak.

%0 Senga Briggs ve William Keogh, “Integrating Human Resource Strategy and Strategic Planning to
Achieve Business Excellence”, Total Quality Management, 190.4-5. (1999), ss. 449-451.
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Cizilen gergeve igerisinde goz ardi edilmemesi gereken bir diger 6nemli nokta da,
beliritilen siireclerin  uluslararast boyuta gegildikge daha farkh bir yapiya
biirtindiikleridir. Yerel pazarda var olan bir igletme ulusal smirlarin tesine gegtikge
yeni ve farkli siyasi, sosyal, yasal, kiiltiirel v.b. degiskenle karg1 karsiya kalmaktadir. Is
stratejileri ve bunlara bagli olarak IK stratejileri farkli etkenler degerlendirilerek
olusturulmaktadir. Bu belirsizlik ortaminda IK organizasyon ¢aligmalar1 ¢ok daha
kapsamli bir bakig agisim gerektirmektedir. Farkli bir ifadeyle, gerekli yetkinlik, kigisel
ve demografik dzellikler cesitlemekte ve yeni boyutlar kazanmakta ve IKP ise yerel
kosullarin o6tesinde uluslararast degiskenlerden etkilenmektedir. Bu kapsamda
isletmelerin yerel ve uluslararasi insan kaynaklari organizasyonlarmin farklilagtig:
noktalar1 tespit edebilmeleri, is analizi, i tanimu, insan kaynaklar1 planlamas gibi temel

insan kaynaklan siireglerini yeniden yapilandirabilmeleri gerekmektedir.

2.1. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Isletmeler igin insanm en 6nemli varlik oldugu kabul edilen bu dénemde, IKY’nin
etkinligi bugiinkii ve gelecekteki isgbren verimliligi tizerinde goz ardi edilemez
derecede 6nemli ise, yonetsel faaliyetlerin hareket noktasi isgiictiyle ile ilgili genis
kapsamli planlama yapmak olmalidir. Bu anlayis, IK’nin etkin yonetimine temel
olugturmaktadir. 2

IKP genel olarak, isletmenin her kesimi i¢in gelecekte nitelik ve nicelik olarak
gerekli isgdren gereksinmesinin §nceden saptanmasi, bu kaynagin nereden, ne zaman,
nasil karsilanacaginin belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir deyisle, dogru
zamanda ve dogru yerde, dogru Kislerin istihdam edilmesini saglama olarak ifade
edilebilmektedir. >

Onemli bir diger nokta da IKY faktorlerinin ¢abuk degigmelerinin yam sira zaman
icinde daha da karmagik hale gelebildikleridir. Bu nedenle isletmenin stratejik
planlamalarinin iginde IKP’ye gereken 6nem verilmezse, iggdren verimliliginin artmasi

yerine, IK faaliyetlerinde aksamalarmn ortaya ¢ikmasityla karsi karsiya kalinmaktadir.

5! Murat Hanger, Verimliligi Arttirma ve insan Kaynaklari, Ankara: Detay Yaymcilik, 2004, ss. 99-
100. -

%2 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1.b., Bursa: Ezgi Kitapevi Yayimlari, 2000, ss.
28-29.
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Uzun vadeli planlamalarin eksikligi ve yeni gevresel faktorlerin ortaya gikisi, planl
verimlilik y&netimini daha da zorlagtiracaktir. Modern isletme dinamiklerinin, bu
hayati girdiyi isletmenin stratejik planlarmna dahil etmeleri gerekmektedir.”

CUI adina degerlendirme yapildifinda da, yerel siurlarmn 6tesinde faaliyette bulunan
isletme i¢in, UIKY stratejik planlarin hayata gegirilmesinde 6nemli bir yere sahiptir.
Global boyutta hizmet veren UIKY nin en kritik gorevlerinden biri, dogru zamanda ve
dogru yerde dogru insam bulundurabilmek igin diinya ¢apinda kapsamli IKP yapmaktir.

Hem yerel hem de global anlamda IKP’nin hareket noktast ise ig analizi stirecidir.
2.2. ULUSLARARASI i$ ANALIiZI

Yerel boyutta faaliyet gosteren isletmeler gibi, CUI’ler de stratejik planlamayla
baslayan stiregte hedeflerini hayata gegirebilmek adina, uluslararas: boyutta ig analizi
calismalart yapmalidirlar. Yerel anlamda yapilan g¢alismalar, uluslararasi boyuta
gecilmesiyle beraber daha da karmagiklagir. Bunun nedenlerinden bazilari;

o Faaliyet kapsamimin degismesiyle beraber yerel pozisyonlara ilave olarak,

uluslararasi faaliyetlerle iligkili pozisyonlarin olugmasi,

o Isletmenin daha rekabetgi bir ortamda varligini devam ettirme ¢abalari,

e Kurumun kendi iilke kosullan diginda faaliyette bulunulan tilkelerdeki kiiltiirel,

sosyal, siyasi, ekonomik degiskenlerden etkilenmesi,

o Ozellikle yurt dig1 gérevlerle beraber yetkinliklerin gesitlenmesidir.
2.2.1. Uluslararasi Is Analizinin Amac

Yerel isletmelerde oldugu gibi, CUI’lerde de onceden belirlenen amaglarin
gerceklesebilmesi i¢in ¢aliganlar ve yaptiklari igler, boliim, birim, departman gibi gesitli
adlarla amlan gruplara ayrilmaktadir. Is analizi, igin kendisini inceler.>* Uluslararas: is
analizi (UIA) de, CUI iginde uluslararast boyutta degerlendirilen bir isteki sistemli
faaliyetlerin aragtirilmast ya da bir igin kapsadigt gorevlerin, sorumluluklarin ve ¢aligma
kosullarinin tanimlanmasi igin yapilan teknik iglemler olarak tanimlanabilir. Bagka bir

33 Hanger, a.g.e., ss. 99-100.
> Sabuncuoglu, a.g.e., s. 29.
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ifade ile, UIA, bir iste nelerin yapildigim belirleme ve saptama c,:ahsmalandlr.55 Bu
calismalarda ayrica igleri yapacak olan kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve

yetenekler de belirlenmeye caliglir.

UIA stirecinde islere iliskin veriler gesitli yontemlerle saglanmaktadir. Bu veriler
genel olarak islerin igerdigi gérevlerin nasil yapildigin, kullanilan arag, gereg, malzeme
ve teghizati, ¢aligma kogullarmin 6zelliklerini ve islerin diger islerle olan iligkilerini
kapsamaktadir. Toplanan veriler daha sonra belirli yapida diizenlenerek, uluslararas: is
tanmimlart ve uluslararasi is gerekleri adi altinda gesitli isletme faaliyetlerinde

kullantlmaktadir. *°
2.2.2. Uluslararasi Is Analizi Yontemleri ve Siireci

UIA, birden fazla asamada gergeklestirilen bir ¢alismadir. Kullanilabilir, yararh
verilere ulagmak igin her asamaya gerekli 6nem ve 6zeni gostermek ve her agamanin

gereklerini yerine getirmek zorunludur. UIA, baglica dért asamada gergeklestirilir.
2.2.2.1. Uluslararas: Is Analizine Hazirhk Cahsmalar

UIA, isin ve isi yapan personelin niteliklerini belirmeye yonelik ¢aligma oldugundan,
is analizine baglamadan 6nce CUI’nin amacimin, yapismin, girdilerinin ve giktilarnin
irdelenmesi ve degerlendirilmesi yararlidir. Bu 6n hazirlik ¢aligmasinda bir diger 6nemli
faaliyet, analiz edilecek islerin saptanmasidir. Is analisti 6ncelikle CUI’de bulunan farkli
iglerin tiimiinii belirlemelidir. Bu 6n hazirlik ¢aligmalarinda analiz edilecek is sayist
tespit edildikten sonra veri toplama (is analizi) yontemi ve is analiz ekibinde yer alacak

kisi sayisina karar verilir.”’

% Canan Ergin, insan Kaynaklar: - Yonetimi Psikolojik Bir Yaklagim, 2.b., Ankara: Academyplus
Yayinlari, 2002, s. 37.

%6 Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2.b., Istanbul: 1.U. Igletme Fakiiltesi
Isletme Vakfi Iktisadi Enstitlisti Aragtirma ve Yardim Vakfi, 2000, ss. 51-52.

57 Can, Akgiin ve Kavuncubasy, a.g.e., s. 58.
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2.2.2.2. Uluslararasi Is Analizi Orgiitlenmesi

UIA &rgiitlenmesinde yanitlanmasi gereken sorulardan ilki, analistlerin CUI i¢inden
mi, yoksa CUI digindaki uzman kuruluslardan mi saglanacagn konusudur. UIA’y1
uzman bir kurulusa yaptirmanin, maliyetli bir uygulama olmasiyla beraber, Snemli
yararlar1 da bulunmaktadir. Bu yararlar s6yle siralanabilir;

e Uzman kurulus nesnel bakis agisina sahip egitilmis analizcilere sahiptir,

e Uzman kurulus bu alanda deneyim sahibi oldugundan CUl’nin sorunlarina
cevap verebilir,

e Uzman kurulus tarafindan yiiriitiilen ¢aligmalar daha kisa stirede ve daha kesin
sonuglar alinarak tamamlanabilir.

Kurum iginden segilen analistler, kurum dis1 uzmanlarla karsilagtirildiginda ¢ok daha
oznel degerlendirmeler yapabilmektedirler. Ancak i analistlerinin isletme iginden
se¢ilmesinin de, bu kisilerin igletme siireglerine agina olmalar1 gibi baz1 avantajlan
bulunmaktadir.

UIA ekibinin olusturulmasinda diger énemli bir konu, ekipte yer alacak analistlerin
egitimidir.”® Is analizinden beklenen sonuglar biiyiik Slgtide bu analiz siirecinin yada
planinin bilingli bigimde uygulanmasiyla elde edilebilmektedir.”” UIA, uzmanlik
gerektiren bir galigmadir. Saglanacak basari, bu sorumlulugu yiiklenecek analistlere
baghdir. Iyi bir analiz ¢aligmasimn 6ziinii, ¢ok iyi segilmis analistler ile iyi bir isleyis
yontemi ve yine iyi hazirlanmis formlar olugturmaktadir. Iyi bir bir ig analistinde aranan
Ozellikler goyle siralanabilir;

Kisisel nitelikler:

e Bagkalan ile iyi geginebilme yetenegi,

e Bagkalan ile kolayca goriisiip, konusabilme yetenegi,
e D goriiniige 6nem verme,

e Sicak ve arkadas canlis1 olma,

e Anlayis ve sabirli bir kigilik ve tarafsiz goriis.

%8 Can, Akgiin ve Kavuncubasi, a.g.e., ss. 52-53.
% Sabuncuogly, a.g.e., s. 60.
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Diisiinsel yetenekler:
e Verileri analiz etme ve yorumlama yetenegi,
o Isleyis planlarim diizenleme ve yiiriitme yetenegi,
e Sozciikleri anlama ve etkili olarak kullanma yetenegi,
o Kisa ve agik yazabilme yetenegi,

o Kendi basina ¢aligabilme yetenegi.

Is analistleri segildikten sonra, uygulamaya gegmeden Once analistlere is analizi
yapilacak CUI, uygulanacak yontem, uygulamada dikkat edilecek konular hakkinda
bilgi verilmesi gereklidir. Bu amagla UIA el kitabi hazirlanarak analizcilerin
bilgilendirilmeleri saglanabilir. Analizcilere deneyim kazanmalar: agisindan &n
uygulamalar yaptirilmasi veya uzman analist yamnda bir siire ¢alistinlmas: yararls

olabilir.
2.2.2.3. Uluslararasi Is Analizi Yontemlerinin Kararlastiriimasi

UIA yontemleri, analiz edilecek iglerin sayr ve farkliligina gore degisiklik
gostermektedir. En iyi tek is analizi yontemi bulunmamaktadir. Is analistinin, her
yontemin aldif1 zaman, maliyet ve kesinligini degerlendirerek uygun gelen is analizi

yontemini uygulamas: yararli olacaktir. o
2.2.2.4. Bilgi Toplama (Alan Cahsmasi)

Bu asamada, daha 6nce yapilmig ig analizlerine iligikin doklimanlar, 6rgiit semalar,
resmi ve Ozel belgeler, arastirma raporlart v.b. gibi belgelerin edinilmesi
gerekmek‘cedir.61 Bir is analizi yapilirken bilginin nasil toplanacagi konusunda ise ¢ok
cesitli yontemler kullanilmaktadir. Bunlarin bazilari i odakh bazilann ise kisi
odaklidir.? UIA uygulamasinda hangi yontem uygulanirsa uygulansin, alan galigmasi
sirasinda analistlerin belirli tavir ve davramiglart benimsemesi gereklidir. Bunlar su
sekilde 6zetlenebilir;

o [s analisti kendini personele tamtarak kim oldugunu ve orada bulunma amacim

personele agiklamalidir,

8 Can, Akgiin ve Kavuncubasi, a.g.¢., ss. 53-54.
¢! Sabuncuogly, a.g.e., s. 56.
% Ergin, a.g.e., 5. 42.
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e Personele yakin ilgi g6sterilmesi gereklidir,

e Analistin personele igini nasil yapmasi gerektigini anlatmamasi gereklidir.
Bununla birlikte i analistinin alan c¢aligmasi sirasinda tamamen bilgisiz
goriinmemek icin isle ilgili 6zet bilgi sahibi olmasi gereklidir,

o s analistinin personel ve onlarin gézetmenlerinin anlayacag dilde konusmasi
gereklidir,

o Is analistinin i ile personeli karigtirmamas: gereklidir. Personel isle ilgili bilgi
alan bir aragtir. Amag belirli bir personeli betimlemek degil, personelin yaptig1
isi ve sonra igin gerektirdigi gorevleri yeterli dlglide bagarmak i¢in gerekli olan
nitelikleri betimlemektir,

o [s analisti, is analizi programinin amaglar gercevesinde isi tam olarak analiz
etmesi gereklidir. Is analizi, personelin tiim hareketlerini kaydetmek degildir. Bu
calisma hareket etiidii konusuna girmektedir. Is analisti bu is icin gerekli bilgi ve
beceriler {izerinde durmalidir,

e Toplanan bilginin dogrulattirilmasi gereklidir. Bir personelden toplanan bilgi
ayn isi yapan kisilere damgilarak dogrulattirilmalidir. Bu yolla analist bilgi elde
edebilmekte ve bazi ¢eligkili ve aykir1 noktalar: yakalayabilmektedir.

UIA ¢aligmalarinda bilgi toplamak amaciyla en yaygin olarak kullamlan yontemler
sunlardir:

Gozlem yontemi: Gozlem yonteminde is analisti, belirli bir igin gergeklestirilmesi
i¢in personel tarafindan gosterilen davramglar: izlemekte veya dogrudan not etmekte ya
da daha 6nceden hazirlanmis olan kontrol listesini doldurmaktadir. Kontrol listesi
yaklagiminda is analizcisinin igle ilgili 6n bilgilere sahip olmas1 gerekmektedir. Bunun
icin ig analizine baglamadan once, varsa, eskiden yapilmig is tanimlarini elde ederek
incelemesi ve gbzetmen veya yoneticilerle goriigmesi yararhi olabilmektedir. ® Bu
yontem, analistin ise iligkin genel bir izlenim edinmesini saglarsa da, bu yontem tek
bagina her gesit igin analizinde yeterli olmayabilir. Gézlem yolu ile analist igin yapildig
ortam ve kogullar, tehlikeleri, kullamilan arag ve techizati tamyabilir. Ancak s6z konusu
isin kiside ne tiir bilgi ve becerileri gerektirdiginin gbzlem yolu ile anlasilmasi her

zaman kolay degildir.

8 Can, Akgiin ve Kavuncubag, a.g.e., ss. 54-56.
% Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 59.
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Anket yontemi: Anket yontemi is analizinde yaygn kullanim1 olan bir yontemdir. Is
analizi yapilirken, ¢ok sayida kigiden bilgi toplamak istendiginde genellikle bu yontem
kullanilir.®® Aragtirma araci olan anket, is analizi galigmasi yapilacak CUI ve islerin
nitelikleri dikkate almarak geligtirildikten sonra yanitlanmak {izere personele
verilmektedir. Is analizi anket formu diizenlenirken su konulara 6zen gosterilmesi
zorunludur;

e Anketin, elde edilmesi diistiniilen bilgileri eksiksiz olarak saglayacag bi¢imde
diizenlenmesi gereklidir,

e Sorularin anlamlarmin herkes tarafindan aym bigimde anlagilir olmasi
saglanmalidir,

e Anketin dilinin sade ve anlagilir olmas1 gereklidir,

e Anketin iyi anlagilir olmas: i¢in ankete ve anket sorularinin cevaplandirilmasina
iligkin agiklama yapilmalidir,

e Anket sorularimn igerigi, konu ve benzerliklerine gore gruplandirilmalidir,

e Ankette agik uglu sorular bulunmalidir. Bu kisma personel belirtmek istedigi
konular serbestce aktarabilmelidir,

o UIA anketini, her is i¢in en az bir personelin yamtlamas: gerekir,

o Personelin ankete verdigi yanitlarin o personelin yoneticisine kontrol ettirilmesi

gerekmektedir. Bu uygulama, sonuglarin saghkli olmast agisindan yararh
olmaktadur. *

Goriisme yontemi: Bir igin nasil yapildigim, ne gibi agamalardan gectigini, isin
nitelik, incelik ve igeriini anlamamn en iyi yolu o isi yapan kisiyle bizzat gériigmektir.
7 Goriisme yonteminde, is analisti, is yapilan yere giderek personel ile yiizyiize
gorlismektedir. Bu yontemde planli goriisme araci olarak ankete benzeyen soru formu
veya is kontrol listesi kullanilmaktadir. Bu yontem, is analistine personelin
anlayamadig1 soru ve konulari aminda agiklama ve net olmayan yamtlara miidahale etme
olanagimi tammaktadir. Bilgi toplamak igin ig analistcis hem personel, hem de onun

yoneticisi ile goriismektedir. &

% Ergin, a.g.e., s. 46.

% Can, Akgiin ve Kavuncubast, a.g.e., ss. 57-58.
¢7 Sabuncuogly, a.g.e., s. 57.

68 Can, Akgiin ve Kavuncubagy, a.g.e., ss. 58-59.
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Karma yontem: UIA yontemleri tek baglarina kullanildiginda miikemmel sonuglar
verememektedir. Karma ya da bilesik yontem, iistiin 6zelliklerinden yararlanmak
amactyla yontemlerin birarada kullamlmasidir. 8 Farkl1 bir ifade ile, bir yontemin eksik
ve zayif yonlerini tamamlayacak sekilde diger yontemlerle desteklenmesidir. Ornegin is
analisti anket yontemi kullanarak elde ettigi bilgileri dogrulamak ve net olmayan
konular1 agiklifa kavusturmak igin bilgi veren personeli gozlemler veya personelle

goriigir.

UIA’da kullanilan diger yontemlerden bazilar1 da soyledir;

Kritik olay teknigi: Islevsel UlA’da uzmanlarin yaptigi analizlerin yerini, bu
yaklasimda dogrudan dogruya c¢aliganlarin aktardiklari is davramslan almaktadir. Bu
yontemde bir isi yaparken, o igin amaglarina ulagabilmesi agisindan ¢ok etkili ya da ¢ok
etkisiz olan agir1 davraniglar incelenir. Kritik olaylar toplandiktan sonra, kartlara yazilir,
yoneticiler ve analizciler birbirinden bagimsiz olarak bu olaylar1 kategoriler altinda
toplarlar. Kategorileme agisindan aralarinda farklar varsa, degerlendiriciler aralarinda
tartistp anlagirlar. Bu islemin sonunda da, o igin kapsadigt boyutlar saptanmig olur.
Ancak, ¢alisanlardan veri toplamanin bazi dezavantajlar bulunmaktadir. Isi durdurup,
olaylar1 yazmalarini istemek ¢ok zaman alic1 ve pahali olmaktadir. Ayn sekilde, ikinci
bir grubun kategorileme yapmasi da ¢ok zahmetlidir. Yapilan arastirmalar, kritik olay
tekniginin en pahali ig analizi teknigi oldugunu gostermektedir. Kullamlan verilerin
yapis1 6znellige ¢ok agiktir. Bu nedenle ¢ok kisiden veri toplamak gerekir. Kritik olay
tekniginin yaraticisi Flanagan'a gore, basit bir ig i¢in 50-100; beceri gerektiren isler igin
1000-2000; yoneticilik diizeyindeki isler igin 2000-4000 6rnek olay gerckmektedir.

Isin geleri yaklasuym: Bu analiz tekniginde bilgi, beceri, yetenek, istek, ilgi ve
kigisel ozellikler gibi bir igin 6geleri ele alinmaktadir. Bu yaklagimda, kritik olay
tekniginde oldugn gibi, isi yapan kisiler ve yoneticilerden bilgi toplanmaktadir. ik
asamada, uzmanlar bu kigilerle birlikte oturup, igin miimkiin oldugu 6l¢iide ¢ok 6gesini
cikarmaya caligirlar. Cok detayli bir analiz oldugu igin, egitim programlarimin
gelistirilmesinde ¢ok yararlidir. Buna kargin, ¢ok zaman alict ve masraflidir. Ayrica

kullanilan analizler i¢in bilgisayar programlari gerekmektedir.

6 Sabuncuogluy, a.g.e., s. 59.
™ Can, Akgtin ve Kavuncubagi, a.g.e., ss. 52-59.
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Durum analizi anketi: Digerlerinin tersine, bu yaklagimda biitiin igler i¢in daha ge-
nel kategoriler kullamlmaktadir. Biitiin isler, 194 6geye ayrilir, bunlar da 6 temel
boyutta incelemektedir. Bu boyutlar; alinan bilgi, zihinsel stiregler, yapilan is, diger
insanlarla iliskiler, isin i¢inde yer aldif1 ortam ve diger is 6zellikleri olarak sayilabilir.
Bu analiz uzmanlar ya da ydneticiler tarafindan yapilabilmektedir. Yapilandirilmig bir
uygulama oldugu i¢in, digerlerinden daha ucuz ve hizlidir. Sonuglar genellikle ¢ok
giivenilir bulunmaktadir. Ancak en ¢ok elestirilen yonii, kullamlan dilin her ige

uymamasidir.

Gerekli yetenekler yaklasimu: Is analizi tekniklerinden bir digeri de tamamen gerekli
yeteneklere temellendirilmigtir. Bu yaklasimda gerekli yetenekler sirali bir siiflama
icinde ele alinmaktadir. Kapsanan temel gruplar su sekildedir: 21 biligsel yetenek (sozel
ya da sayisal yetenek gibi), 10 psikomotor yetenek (tepki zamam ya da parmak
esnekligi gibi), 9 fiziki yetenek (genel viicut koordinasyonu ya da dayamklilik gibi), 12
duyusal/algisal yetenek (derinlik algist ya da igitme yetenegi gibi), 9 adet
etkilesim/sosyal beceri yetenegi (ikna yetenegi ya da sosyal duyarlilik gibi) ve 11
bilgi/beceri boyutu (mekanik bilgi gibi) yer almaktadir. 7l

2.2.2.5. Toplanan Bilgilerin Irdelenmesi

Saha calismasiyla veriler toplandiktan sonra, elde edilen verilerin dikkatli bigimde
gbzden gegirilmesi ve eksik veri olup olmadigimn belirlenmesi, verilerin bir anlam

ifade edecek sekilde biraraya getirilmesi gerekmektedir. &

UIA siireci genel anlamda degerlendirildiginde ortaya agikan sonu¢ sudur;
uluslararas: faaliyetler s6z konusu oldugunda, eger analistler is analizi bilgisi elde etmek
icin birden fazla yontemi kullanmazlarsa kiiltiirler aras: farkliliklar1 goz ardi edebilirler.
Ayrica, birden fazla yéntemin kombinasyonu kullamldiginda, en az maliyetle bilgilerin
dogruluk seviyesi artmaktadir. fnsan kaynaklar1 fonksiyonlar1 uluslararas1 simrlarn
otesine uygulandipr zaman, kiiltiir, siyasi, ekonomik v.b. 6zelliklerin etkileri sonucu
olusan gerekli yetkinliklerle ilgili bilgiler i analizi yapilarak elde edilmeli, edinilen
bilgiler belli araliklarla giincellenmeli ve insan kaynaklar bilgi sisteminin bir pargasi

" Ergin, a.g.c., ss. 52-56.
2 Can, Akglin ve Kavuncubasi, a.g.c., s. 56.
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haline getirilmelidir.73 Bu asamadan sonraki hareket noktasi uluslararasi ig tanimlarimnin

olusturulmasidar.
2.3. ULUSLARARASI IS TANIMI

Is tanim, is analizi siirecinde toplanan bilgilerin 6zetlenerek formiile edildigi, isin
icerdigi goérevleri, sorumluluklari, diger yonleri agiklayan yazili belgelere denir.”* Yerel
boyutta faaliyet gosteren isletmeler gibi, CUT’ler igin de Uluslararasi Is Tanimi (UIT)
calismalan sonrasi elde edilen bilgiler anlam ifade edecek sekilde biraraya getirilerek
uluslararas1 is tammlarmna doniistirilir. Bagka bir tanimla, UIT, isin kimligini
¢ikartmak, isin ayrintili 6zelliklerini, diger islerden ayrildig1 ve birlestigi yonleri tespit

etmek amaciyla yapilan UIA ¢aligmalarimn sistematik ifadesidir.
2.3.1. Uluslararasi is Tanimmn I¢erdigi Bilgiler

UIT’de, islerin asagida belirtilen 6zelliklerine iligkin bilgiler mevcuttur;
Isin kimligi: CUI’nin, isin unvan, varsa kod numarasi, ait oldugu boliim v.b. bilgiler

bu kisimda yer alir.

Isin tamtilmasu: Isin tasidign rol, sorumluluk derecesi, diger isler igindeki yeri,

Onemi Ozeti belirtilir.

Isin icerdigi gorevier: Hangi gorevlerin nasil yapildigimin ¢ok ayrintisina girilmeden
anlatildigs bu bolimde, gorevlerin yapilig amaglar1 da kisaca belirtilmelidir. Gorevler
yapilig sirasmna ya da kronolojik esasa gore (glinlilk, haftalik, aylik) ele alinmali ve
ayrica s6z konusu gérevin igin biitiinii iginde ne siire gerektirdigi de tahmin edilmelidir.

Islerin yapiligina iligkin bu béliimde, belirli bir dil kullamlir. Bu dil genellikle
tiglincii tekil sahis olup, genis zamanlidir. Bu iislubun amaci ifadeye agiklik ve kesinlik
kazandirarak iletigimi kolaylagtirmaktir.

Isin iligkili oldugu diger isler ve isin gerektirdigi gozetim: Isin baglangicindan bitige
kadar nasil bir akig izledigi, diger islerle ne tiir stirekli ve gegici iligki i¢inde oldugu

 William B. Werther ve Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, USA:
McGraw- Hill, 1993, s. 140.
™ Can, Akglin ve Kavuncubasy, a.g.e., s. 59.
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belirtilir. Farkli bir ifade ile, isin yatay ve dikey olarak islerle olan iligkisi ifade edilir.
Dikey iligkiler gerektiginde terfilerle ilgili kararlara yardimci olacaktir. Yatay iligkilerle

de is akig1 ve igin prosediirlerini belirlenmektedir.

Isin yapiumasinda kullanilan araclar: Kisinin isi yapabilmek icin kullandig
ekipmanlar bu boliimde belirtilir.

Isin yapilis sekli: Kisinin, ¢alisma kosullar1 ve ortamu ile ilgili bilgiler yer alir.

Isin cevresi: 1Isin yapildig1 ortamla ilgili (aydinlatma, havalandirma v.b.) gibi

konulari igerir.

Isi yapacak kiside olmas: gereken izellikler (is gereklilikleri — yetkinlikler): Temel
olarak, UIA calismalariyla belirlenen yetkinlikler, egitim gereklilikleri, deneyim siiresi
v.b. gibi kavramlar burada yer alir. ”°

2.3.2. is Tammmimm Hazirlanmasinda Dikkat Edilecek Konular

fs tammmimin amaci, igin kimligini ¢ikartmaktir.’® UIT, yerel boyutta yapilan is
tanimlar1 gibi, isi yapan kisiyi degil, isin kendisini tammlamahdir. Is tammlarmmdan
igletmelerde etkin bir bigimde yararlanabilmek i¢in agagidaki hususlar dikkate
alinmalidir:

e Kigilerin sorumluluklar1 agik, net ve anlagilir bir bi¢imde ifade edilmelidir.
Sorumluluklarinin iyi ifade edilmesi hem performanst gelistirir, hem de is
tatminini artirir,

o Isler arasindaki iligkiler acgik¢a belirlenmelidir. isletmelerde bir isin
gerceklestirilebilmest igin bu isin yatay, dikey ve diyagonal (¢apraz) olarak diger
baz1 iglerle etkilesim ve bagimhilifi s6z konusudur. Bu tiir iligkiler ne denli
belirgin olarak ortaya konursa, sistemin amaglarn dogrultusunda faaliyet
g6stermesi de o denli kolaylagacaktir,

e UlT’nin, diizenlendikten sonra ilgili yoneticiler ve IK departmam tarafindan
kontrol edilmesinde yarar vardir. Yoneticinin UIT’yi kontrolii, bir agidan ¢alisan

> Kaynak ve digerleri, a.g.e., ss. 60-62.
7 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 62.
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ile yoneticinin sz konusu isin amacimna iligkin ortak bir fikirde birlesmelerini
saglayacaktir,

e IK departmaninin, 6zellikle yapisi ve diger 6zellikleri degisen islere ait tanimlar:
sik sik gozden gegirmesi gerekir. Ciinkii bir i tamiminda yapilan degisiklik,

diger bazi tanimlarin da degistirilmesini gerektirecektir. 7’

UIA sonrasi elde edilen bilgilerin diizenlenmesi sonucu olusturulan UIT, ozellikle
yurt dis1 gérevlere gidecek kisilerin sorumluluk alanlarmmi ve kendilerinden beklenen
performans diizeyini anlamalar1 adina 6nem tagimaktadir. Onemli konu yerel kapsamda
faaliyet gosteren bir isletme ile CUI tarafindan olusturulan gdrev tamimlarmin, CUI’nin
ve calisanin uluslararasi arenada basarili olmasimi saglayan kriterlerin farkliligs ve
cesitliligi, deniz asir1 birimlerin varlig1 sonucu olusan farkli organizasyonel yapilanma
ve koordinasyona duyulan artan ihtiyag gibi konularin degerlendirilmeye alinmas:

nedeniyle farklilagtigidur. 7

2.4. ULUSLARARASI IS DIiZAYNI VE ULUSLARARASI IS DIZAYNI
YONTEMLERI

Isler, isletme biitiiniinde verimlilifin ve ¢aligan tatmininin temelidir. Yonetim
bilimcilerinin tizerinde 6nemli durduklari noktalardan biri de, ¢alisan ve isi arasindaki
uyumu ylikselterek, i3 doyumunu ve performans diizeyini yiikselebilmektir.” Isci
pazarindaki g¢alisan sayisinin artis hizinin azalmasi ve rekabetin artmasi sonucu, iyi
dizayn edilmis (tasarlanmig) isler, kaliteli hizmet ve tiriinlerin {Giretilmesini saglayan is

giiciinii etkiler ve motivasyonu muhafaza eder.

is, isletme ile galiganlar arasindaki temel bagi olusturdugundan, IK uzmanlarimn,
isletmenin istenilen ve ihtiya¢ duyulan isgiicliniin bulunmast ve korumasim saglayacak
is dizaym kavraminu iyi algilamig olmasi gerekmektedir. Temelde ¢alisan verimliligi ve
tatmini iglerin ne kadar iyi tasarlandig ile ilgili geri bildirim saglar. Iyi dizayn
edilmemis isler verimlilifin diigmesine, ¢aligan sirkiilasyonuna, sikayetlere,
sendikalagmaya, istifalara, iste devamsizliliga vb. sorunlara yol agar.

Uluslararas1 Is Dizayni’nda (UID) baz1 6nemli konular soyledir;

7 Kaynak ve digerleri, a.g.e., ss. 60-63.
78 Werther ve Davis, a.g.e., s. 145.
7 Can, Akgiin ve Kavuncubass, a.g.e., s. 81.
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Orgiitsel unsurlar: UID’min kapsadii orglitsel unsurlar verimlilikle ilgilidir.

Verimli ve etkin gekilde dizayn edilmis isler motive olmug ve maksimum giktiy1

bagarabilecek kapasitede ¢aligan yaratir. Burada 6nemle deginilen uzmanlik olgusudur.

Caliganlar tekrarlanan gorevlerle ilgilendiklerinde ¢ikt1 genellikle daha fazladir.

Mekaniksel yaklasim: Bu yontem, temelde galisan giicli, zaman, ig¢i maliyeti,
egitim, calisanin 6grenme zamam gibi unsurlarda verimlilik saglar. Maliyet ve
caligan giiciinii minimize etmek igin igin igerisindeki her gorevi belirlemeyi
amaglamaktadir. Bir kez gorev belirlemesi tamamlaninca, sinirlt sayida gorev bir
iste toplanir. Sonug uzmanlagmadir. 80 Uzmanlagma kisa is siireglerine yol agar
ki bu da egitime daha az yatirim yapma ve g¢aligsanin igi daha ¢abuk 6grenmesi
gibi sonuglar dogurur. Egitim maliyeti diigiiktiir. Bunun nedeni ¢alisanin sadece

bir iste uzmanlagmasidur.

Is akg:: Is akagi, iiriin yada hizmetin dogasindan etkilenir. Eger is verimli sekilde
yapilacaksa, {irlin yada hizmet, isler arasinda denge ve belli bir siray1 zorunlu
kilar.¥'igler arasindaki sira belirlendiginde, isler arasndaki denge saglanmus

olur. Ornegin, kapilar takilmadan 6nce arabamin kasasi yapilmalidir gibi.

Ergonomi: Optimum verimlilik i¢in igleri dizayn ederken yapilan isle ¢alisan
arasindaki  fiziksel  iliskinin = degerlendirilmesi  gerekir. = Ergonomi
diistiniildtigiinde isin doZas1 degismesine ragmen, kullanilan aletler ve
materyaller kullanim kolaylig1 saglayacak sekilde yerlestirilir.

Is faaliyetleri: Is faaliyetleri isin yapilmasindaki yollardir. Bu yollar, gelenekler
yada ¢aliganlarin toplu istekleri sonucu ortaya ¢ikar.

Cevresel unsurlar:

Sosyal ve kiiltiirel beklentiler: I dizayn1 ayrica sosyal ve kiiltiirel beklentilerden
etkilenmektedir. Is calisanin beklentilerini kargilamalidir. Uluslararas: faaliyetler
i¢in igler dizayn edilirken tek tip tasarimlar ulusal ve kiiltiirel farklar1 g6z ardi
ederler. Calisma saatleri, tatiller, dinlenme aralari, dini inanglar, y6netim
bigimleri ve galisan gelisimi ve tutumlar uluslararas: sinirlart agan igleri dizayn

ctmekte dikkat edilecek unsurlardan bazilaridir.** Bu sosyal beklentileri

8 Werther ve Davis, a.g.e., ss. 147-148.
81 A ge., ss. 148.
8 Werther ve Davis, a.g.e., ss. 148-150.
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diistinmemek, tatminsizlik, diigiik motivasyon, i bogluklarinin zor doldurulmasi,

diisiik is yasamu kalitesi gibi sonuglar1 dogurabilir.

Davranmssal unsurlar: Is tasarimcilan, bireysel ihtiyaglan tatmin edecek is gevresi

yaratmak i¢in davranigsal c¢aligmalar yaparlar. Bunun nedeni, iist diizey ihtiyaglarin

performans tistiinde 6nemli etkisinin olmasidir. Ust diizey ihtiyaglarin tatmin edilmesini

isteyen kisiler belli boyutlara sahip islerde en iyi performanslarim gosterirler.

Otonomi: Bir igin sorumlulufunu almaktir. Eger isler calisana karar verme
yetkisi veriyorsa bu o kiginin kendine giivenini arttirir, aksi ise zayif

performansa yol agar.

Cesit: Farkli beceri ve yeteneklerin kullanimini ifade eder. Cesit yoksunlugu
sikilmaya, sikilma yorgunluga, yorgunluk da hatalara yol agar. Yapilan ise ¢esit
katarak, personel uzmanlari, yorgunluk kaynakli hatalar: 6nleyebilirler. Yapilan
bir calisma is ¢esitliliginin etkin performans: diger bir arastirma da 6zerklik ve

cesitliligin caligan tatminini yarattigim one siirmektedir. *

Gorev kimligi: Eger caligan yaptif1 igin biitiintine etkisinin ne oldugunu
biliyorsa, fark edilir bir katkida bulundugunu hisseder ve ig tatmini &nemli
olgiide artar. Ancak gorev kimligi yoksa, ¢alisan az sorumluluk ve ig bitimi

sonrasi diisiik bir bagarma duygusu hisseder.

Goérevin 6nemi: Yapilan igin igletme i¢i ve disindakiler i¢in belirli bir anlaminin
olmasin ifade eder. Fark edilebilir bir is yapmak, isi ¢ok daha fazla tatmin edici
yapar. Gorev Onemi, yapilan igin igletme igi ve digindakiler i¢in Gnemli
oldugunu bilmektir ki bu da isi yapan i¢in ¢ok daha anlaml hale getirir. Boylece

performans, motivasyon ve tatmin diizeyi artar.
Geri bildirim: Performansla ilgili bilgi vermek anlamina gelir. Eger yapilan is

calisana performansiyla ilgili geri bildirim saglamazsa igi daha iyi yapmak igin
gerekli olan diizeyi diisiik olacaktir.

Bu noktada, yerel boyutta faaliyette bulunan bir isletme gibi, CUI’de verimlilik ve

stratejilerini hataya gegirecek igglictiniin tatmini ve motivasyonu adina uluslararasi

boyutta, uluslararasi degiskenler, farkli organizasyon yapist ve gorevlier kapsaminda is

8 Werther ve Davis, a.g.e., s. 151.



dizaym yapmalidir. Isletmenin uluslararasilagmasiyla beraber, deniz agir1 gérevlerin ve
kariyerlerin varligt daha hassas degerlendirmeleri gerektirir. Kendi {ilkesinden uzakta
farkli bir kiiltiirde bagar1 gstermeye ¢alisan kisi i¢in,

o Temel ihtiyaglarmin tatmin edilmesi sonucu, géreviyle ilgili motive olmasi,

e Kisisel ozellikleriyle ve yetkinlikleriyle oOrtiigen bir isle gorevlendirilmesi,

sorumluluk almasi ve uzmanlagmasi,

e Farkli kiiltiirlerdeki farkli deger ve inang sistemlerinin, ekonomik, sosyal,
kiiltirel ve siyasi farklilarin ve degigkenlerin dikkate alarak yapilandirilan bir isle
gorevlendirilmesi,

o Performansinin ve yurt dis1 gorev sonrast kariyer gelisiminin biitlin igindeki
yerini gérmesi ve bu noktada geri bildirim almasi olduk¢a 6nemlidir. UID
¢aligmalarini da bu unsurlar1 dikkate alarak hayata gecirmek gerekmektedir. 84

UID de de en siklikla kullanilan yontemlerden bazilari ise soyledir;

Rotasyon: Rotasyonda isler degismez, calisan bir isten digerine hareket eder. Farkli
bir ifade ile ¢aligamin degisik zamanlarda degisik gorevler yapmasidir.®’ Isletme, bu
yontemden fayda saglar ¢linkii ¢alisan bir i§ yerine pek gok iste uzmanlagir. Birden fazla
isi bilmek, calisanin kigisel gelisimini saglar ve isletme i¢in ¢ok daha degerli hale
getirir.  UID’de de, kisinin bir birimden digerine gegisi yada merkez-birim arasi
hareketlilik gibi diisiiniilebilir. Ancak burada her ne kadar is degismiyor olsa da, isin
yapildig1 iilke kogullar1 ve degiskenleri degistiginden yerel anlamda yapilan rotasyon
gibi degerlendirilmemeli, konuya daha hassas yaklagilmalidir. Ayrica rotasyon isleri
gelistirmez, bagka bir ifade ile gorevler, faaliyetler ve hedefler arasindaki iliski
degismez. Bu yontem, egitim masraflarim arttirdit gibi ¢ok daha verimli diger
tekniklerin kullammunmn ertelenmesine neden olabilir. O nedenle, diger teknikler

duistintildiikten sonra rotasyon uygulanmalidar. *

Is genislemesi: I genislemesi bir anlamda yatay yiiklemedir. Caligan tarafindan

yapilan farkli gérev sayisinin arttirilmasidir.®” Genisleme gesitlilik saglamak icin benzer

8 Werther ve Davis, a.g.e., ss. 151-154.

% Can, Akgiin ve Kavuncubasi, a.g.e., s. 88.
8 Werther ve Davis, a.g.c., s. 155.

8 Can, Akgtin ve Kavuncubagy, a.g.e., s. 87.
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gorevler ekler, is halkalarim genigletip calisan becerilerini arttirarak monotonlugu

azaltir, 8

Is zenginlestirmesi: Sorumlulugun, 6zerkligin ve kontroliin arttirilmasidir. Boylece
yeni tatmin kaynaklari yaratilir. Bagka degisle dikey yiiklemedir; ¢alisana kendi igini
planlama, orgiitleme, denetleme ve degerlendirme konusunda daha fazla sorumluluk
verilmesidir.*’ Is genislemesi yada yatay yikleme daha fazla gorev eklerken ig
zenginlesmesi yada dikey yiikleme ise daha fazla planlama ve kontrol sorumlulugu
ekler. Her iki yaklagim da motivasyonun artmasinda rol oynar. Ancak unutulmamalidir
ki; isler eger ddiillendirici degilse ve gelismeyi saglamiyorsa c¢aliganin motivasyonunu
ve tatminini kasitlar. Caligma yagsamu kalitesiyle ilgili diger unsurlar1 g6z ard: ederek i

zenginlestirmesi yapmak, tatminsizligi arttirabilir.

Deniz asir1 faaliyetler sonucunda yurt digt géreve giden Kkigilerin sorumluluk
alanlarinda ve yaptiklari islerde belli oranda degisimler olacaktir. Yabanci istirakte
gorev alacak kisinin, yasayacag is genislemesi ve is zenginlesmesiyle olusacak yiikle
miicadele edip basar1 gosterebilecek dzelliklere sahip olmasi énemlidir. O nedenle UID
calismalar1 yaparken, yurt dig1 gorevin iginde yer aldig1 global rekabet, kiiltlirel, siyasi,
ekonomik, yasal v.b. farkli gevresel degigkenlerin degerlendirilmeye alinmas: gerekir.

Ozerk calisma gruplart (lidersiz yada kendini yoneten calisma takimlari: Ozerk
calisma gruplarinin sorumluluklart normalde yoneticilere verilen sorumluluklardir.
Calisma gruplar1 birbirilerinin isiyle ilgili egitilmig 3-15 kisiden olugur. Takim iiyelerine
takim tarafindan bagarilmas: gereken goérevler verilir. Caligma grubu, ihtiyag duyulan
performans diizeyini nasil becereceklerine topluca karar verirler. Ozerk takimlar pek
¢ok sebeple olusturulmuglardir. Baz: isletmeler bu y6ntemi yiiksek verimlilik saglarken,
caligma yasamimn Kalitesini gelistirmek i¢in bir yntem olarak goriirler. Bazi firmalar,

yOnetici olgusunu azaltarak motivasyon yaratildigin: diistiniir.

Sonug olarak UIK béliimleri firmanin ekonomik giictiyle galigma yagamu kalitesi
arasinda denge kurmalidir. Amag mutlu ¢alisanlardir. Bu noktada, UIK, etik ve sosyal
sorumluluk kavramlarim dikkate alarak igletmenin ekonomik giiciiyle beraber, rekabet,

8 Werther ve Davis, a.g.c., s. 155.
% Can, Akgiin ve Kavuncubagi, a.g.e., s. 88.
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teknoloji, kiiltiirel gesitlilik ve ekonomik verimlilik olgular simrlarinda UID yapar ve

caligma yagamu kalitesini arttirir. 20

2.5. ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

[KP isletmenin, gelecekteki calisan talebi ve arzi ile ilgili tahminleridir. Ihtiyag
duyulacak sayr ve ozellikteki galisami tahmin ederek, IK departmani segme ve
yerlestirme, egitim, kariyer planlamasi ve diger faaliyetlerini planlayabilir. IKP,
isletmenin dogru zamanda ve dogru yerde, dogru kisiyi istihdam etmesini saglar. Aksi
halde isletme planlar1 basarisizlia ugrayabilmektedir.

Uluslararas1 insan kaynaklar1 planlamasiyla yerel insan kaynaklari planlamalar
arasinda Snemli farklar vardir. Yerel IKP’deki temel siireg, iilke kosullari, firmamn
vizyonu ve misyonu dogrultutunda gerekli igiicti ihtiyact tespit etmek ve olusturulan
aday havuzundan uygun adaylari bulmak olarak ifade edilebilir. Ancak isletme
uluslararas1 arenada faaliyette bulunmaya bagladiginda farkl iilkeler, dolayisiyla farkl
tilke kosullar1 ortaya ¢ikar. Farkli iilkelerdeki siyasi, ekonomik ve yasal uygulama ve
girisimler, IKP’m &nemli Slctide etkiler. Ayrica CUI’lerde isletme stratejilerini hayata
gecirecek, farkli iilkelerdeki istiraklerde basariyla c¢aligabilecek ve degisik kosullara
uyum gosterecek aday profillerini belirlemek daha zordur. gl

2.5.1. Uluslararas: insan Kaynaklari Planlamasmin Onemi, Amag ve Kapsam1

IK’nin stratejik boyutta planlanmasi yaklagimlari ile yonetim diiglincesinin evrimi
asamalar1 arasinda bir iligki kurmak miimkiindiir. Benimsenen y6netim anlayi1 ile insan
kaynaklarmma bakis agisi arasinda iligki kurmak anlamma gelen bu yaklasim, aym
zamanda yOnetim faaliyetlerini bir biitiin olarak gérmenin ve igletmeyi bir sistem olarak

algilamamn da dogal bir sonucudur. **

IKP’yi de kapsayan stratejik isletme planlamasi, gelecege uzanan bir kdpriidiir. Bazi
isletmeler stratejik planlamalart dahilinde ikinci koprii dislincesini gelistirmis ve
uygulamaya bagslamiglardir. Ikinci koprii teknigi, gelecekteki temel gevresel faktérlerin

% Werther ve Davis, a.g.e., ss. 155-156.

°! Briscoe, a.g.¢., s. 50.

72 Barhan Aykag, insan Kaynaklar Yénetimi ve insan Kaynaklarmin Stratejik Planlamasi,
Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 1999, s. 124,

47



tamimlanmasima dayamr ve 10-15 yillik bir siireg igin ortaya ¢ikabilecek Snemli firsatlar
hakkinda fikir verir. Isletmelerin mevcut yetenekleri dahilinde incelenen bu faktorler,
uygun olusumlar varsa anlaml: firsatlar olarak tespit edilir, eger yoksa koprilyli gegmek

icin hangi basamaklarin, hareketlerin, gelismelerin gerektigi belirlenir.

Temel nokta sudur; iK planlarmin firmamn kisa ve uzun dénem planlarryla uyumlu
olmas: gerekmektedir. Baska bir ifadeyle, uluslararasi genisleme stratejileri IKP’ye
dayanir. Globallesme egilimi, IKP’nin isletmenin stratejik planlariyla biitiinlesmesine
duyulan ihtiyaci arttiracaktir. Bu noktada uluslararast ig yaparken, firmanin anahtar
iglerini yabanci uluslarla yada ev sahibi iilkeden ulusal simurlarin Gtesine atamalarla
doldurmak becerisi Onemlidir. Caliganin yabanci smurlarin Gtesi gorevler igin
hazirlanma asamasi, dil, kiiltiir ve gelisimle ilgili stireglerin karmasiklagsmasi, IK’nimn
dnemini giderek arttirmaktadir. Etkin bir IKP’nin olmamasi ve bunu takip eden se¢me,
yerlestirme, geligim, kariyer planlama ve uluslararasi yoneticilik i¢in artan rekabet gibi
konulara yeterince 6nem verilmemesi, maliyetli ve stratejik olarak zarar verici bir

personel degisim oraninin olugmasina yol agmaktadir.
2.5.2. Uluslararasi Insan Kaynaklari Planlamasim Etkileyen Faktorler

Bir plan, iyi tanimlanmig bir probleme ¢6ziim bulmak amaciyla yapilan islemlerin
sonucunda ortaya g¢ikmaktadir” Igletme kapsaminda bakildiginda da, planlar
igletmelerin stratejilerini temsil ederler ve isletmenin gelecekteki performansi igin
dikkate almasi gereken noktalarin deZerlendirilmesini saglarlar. Bu nedenle,
igletmelerin hedeflerine ulagabilmek ve deger yaratabilmek igin bilimsel yontem ve
teknikleri kullanarak isgiicii planlamalarini yapma zorunluluklar bulunmaktadir.”® Bu
stire¢ boyunca, list diizey yoneticiler, isletme igindeki ve digindaki pek ¢ok etmeni
dikkate alirlar; igletmenin giiclii ve zayif yonlerini, isletmeyi tehdit eden unsurlari ya da
sahip olduklan firsatlar1 degerlendirirler. Bu anlatimlarin 1s;1ginda, Uluslararas1 Insan
Kaynaklar1 Planlamasinin  (UIKP) CUI’nin biitlin igletme stratejisini ve planim
yansitt1g1 ifade edilebilir.

* Hanger, ss. 103-104.
% Ergin, a.g.e., s. 27.
% Can, Akgiin ve Kavuncubagy, a.g.e., s. 92.
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Bir yaklasima gore, akilci bir UIKP, su agamalardan olusur;
o Isletmenin stratejisi ve hedefleri,
o Isletmenin uygulamalar1 ve yéntemleri,
e I¢ ve dis insangiicii analizleri,
o Isgiicli arz ve talebine iligkin tahminler ve
o Denge ayarlari (yapilan piyasa galigmalari, eldeki isgiiciinti koruma ya da sayiy1

azaltma v.b.)

Bu konudaki bir bagka kaynak, UIKP’yi dort agamal1 bir siireg olarak ele almaktadir;
e Varolan IK’nin degerlendirilmesi,
e Tahminde bulunulan zaman dilimi kapsaminda halen varolan insan
kaynaklarinin ne kadarinin igyerinde ¢aligmaya devam edecegi,
e Tahminde bulunulan zaman diliminde isletmenin genel amaglarina ulagabilmesi
icin caliganlarin ihtiyaglarinin degerlendirilmesi ya da tahmin edilmesi,
e Gerekli kaynaklarin ne zaman ve ne sekilde saglanabilecegi konusundaki

Sl¢timlerin yapilmast.

Bu asamada IKP’yi kolaylagtiracak pek ¢ok sistem kullamlmaktadir. Ornegin eleman
devri, korunmas1 ya da devamsizlik kayitlarmmn tutulmasi 6nemlidir. Ote yandan
niteliksel ve niceliksel bilgiler birarada kullanilarak, insan giiciiyle ilgili ¢esitli
problemlerin nedenleri aragtirilabilmektedir. Oregin baz1 &zelliklere sahip kisilerin
piyasada bulunmasinda yasanan giicliikler, igyerlerini kendi kaynaklarmma yoneltmistir.
Yani, varolan personelin egitilmesi ve gelistirilmesi yoluyla, bu tiir ihtiyaglar
karsilanmaya ¢aligilmaktadur. *

Buna kargilik yeni teknolojilerin geligmesi ve piyasadaki hizli degismeler, isletmeleri
etkilemekte ve isyerlerini daha sert uygulamalara da yoneltmektedir.”” Omegin yeniden
yapilanma siiregleri, firetilen hizmetin kalitesini artirma g¢abalari ya da gesitli bilgi
teknolojilerine y6nelmek, isletme siireglerinde pek ¢ok radikal degisiklik gerektirmigtir.
Degisim siireci bagladiginda, gercksiz goriilen islemler ve biirokratik diizeyler
saptanarak ortadan kaldirilmig, elemanlara verilen yetki artinlmig ve sonug olarak ¢ok
yiiksek kaliteli hizmet ya da iiriin elde edilmesi amaglanmigtir. Bu gibi durumlarda IKP,

% Ergin, a.g.e., ss. 27-28.
%7 Can, Akgiin ve Kavuncubagy, a.g.e., s. 96.
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becerilerin gelistirilmesi gibi daha ilimli uygulamalara yonelebilir. Ancak pek cok
ornekte, bu gibi siireglerin sirketin kiigiilmesiyle ve pek ¢ok insamin igsiz kalmasiyla

sonuglandig1 bilinmektedir.

Kati yaklagim olarak adlandirdigmmz insan kaynaklar1 ekolti konuya maliyet
agisindan yaklagmaktadir. Bu goriise yakin olanlar disardan yetismis yeni eleman
alarak, icerdekilerin egitimine harcanacak paradan tasarruf saglamak ve eldeki eski
elemanlar isten ¢ikarmayi kolaylagtirmak gibi bir yaklagim benimsemektedirler. Ancak
bu istenen bir durum degildir. Bu tiirde kii¢iilmenin sadece isten ¢ikarilanlar: degil,
toplumun genelini ilgilendiren ve etkileyen bir sorun oldugunun bilinmesi 6nemlidir.
Ustelik, isletmeler agisindan da, giden elemanlarla birlikte, yillar iginde edinilmis bilgi,
beceri ve deneyim de gitmektedir. Bu nedenle de, bazi igyerleri daha ilimli bir yaklagimi
benimseyerek, ellerindeki kit kaynaklar: korumaya ydnelmislerdir. Bazi durumlarda da
bu iki yaklagim birlesmis, hem digardan bulunabilecek yeni elemanlar aranmis, hem de
icerdeki elemanlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in yatinm yapilmustir. Sonug ise, daha

esnek bir yaklagimin benimsenmesidir.

Son yillarda batili iilkelerde bu esnek yapilanmanin ¢ok cesitli Ornekleri ile
kargilagilmaktadir. Pek ¢ok insan bu iilkelerde yeni ¢aligma tarzlarina gegip tam ya da
yar1 zamanh iglerde ¢alismaya baglamuglar, igyerleri ile de bazen uzun bazen kisa stireli
anlagmalar yapmuglardir. Hatta bazi igyerlerinde dig kaynaklara yonelmek (outsourcing)
ya da taahhiit isleri (subcontracting) gibi yontemler kullanilmaktadir. Bu tlir yeni
galisma bigimlerinin en degigik ornekleri tele-is (telework) ya da evden ¢alisma
(homeworking) seklindedir. Ancak bu sanal igletmelerin insan kaynaklar
uygulamalarina ne gibi etkileri olacagi henfiz bilinmemektedir. Ornegin, bu tiir

insanlarin nasil segilecegi konusunda gesitli sorunlar bulunmaktadir. %8

Sonug olarak, bir igletmenin su anki faaliyetlerini gergeklestirmesinde ve gelecekte
calisan verimliligini artirmasinda, stratejik ya da uzun vadeli IKP 6nemli rol
oynamaktadir. Bu noktada, saglikli bir IKP igin cevaplanmasi gereken degisik sorular
vardir. Bu sorular igin kendisi ile, endiistrisi ile ve igin temel unsurlan ile ilgilidir. Bu

unsurlar da su sekilde degerlendirilebilir;

% Ergin, a.g.e., ss. 29-30.
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Is giicii profili: Son yillarda hem yerel hemde global anlamda yasanan gelismeler ve
degisimler hem hizmet hem de fiiretim sektdriindeki CUI igin, egitilmis insan
sermayesine duyulan ihtiyaci arttirmaktadir. Bu noktada, glintin kosullari, egilim ve
gelismeleri 1g1g1inda is giicliniin gelecekte de nasil degisecegi onemli bir sorudur.”’ O
nedenle, UIKP’nin, global boyutta yasanacak gelisimleri, 6zellikle de gelecekte is glicti
profilinde goriilecek degisimleri hassasiyetle degerlendirmesi gerekmektedir.

Istatistiksel tahminler: Isglici modelindeki temel degisiklikler ve diger faktorler,
gelecekte hem temel ig kategorileri i¢in hem de ig alanlarinin neler olabilecegi ile ilgili
tahminler i¢in kullanilabilecek verileri saglar. Bu tiir tahminler, isletmeler igin bash
bagina 6neme sahiptir. Temel nedeni ise isletmenin ihtiyaci olan personel igin gerekli
olan ¢alisma alanlarinin saglanmast ve gelecekte yapilmasi gereken islerin planlanip
belitlenmesinde bu tiir tahminlerin yol gosterici ve belirleyici olmalaridir. Ayrica
bunlar, IK’y1 gelistirme aktivitelerine direkt veri saglayan faktorlerdir. Ttm bu
planlama verileri, gelecekteki verimliligi artirmayla yakindan ilgilidir. '®

Yeni is pozisyonlari: Gegmis yillarda degisik isletmelerde var olan is alanlar ile su
anki igler arasinda bir kargilagtirma yapildiginda, birgok yeni isin ortaya ¢iktifr ve
gecmiste olan bazi islerin de kayboldugu goriilmektedir. Ozellikle hizmet endiistrisinin
ve teknolojinin hizl: gelisimi ile gelecekte birgok yeni ig alammin ortaya gikmasi
kagimilmazdir. Bu is alanlann belirlenirken, gorevlerdeki degisim beklentisi, yeni
sorumluluk alanlarimn olusturulmasi ve istihdam saglamada verimlikle ilgili kriterler
gdz oniinde bulundurulmahdir. Gelecekteki is alanlarmin neler olabilecegi ile ilgili
tahminleri yapilirken, o6zellikle yonetici pozisyonlarinin planlamasi agamasinda
olabilecek yeniliklerin, ¢aligan verimliliginin saglanmasina direkt etkisi goz ardi

edilmemelidir.

Is giicii ve arz tahminleri: Isletmenin isgiicii ihtiyacina olan talebi, makro ekonomik
bilgiler sayesinde olugturulabilir. Bu arz ve talep bilgileri, isletmelerin kendi biiylime
tasarilart hakkindaki bilgiler ile birlestirilerek personel segimi ve planlamas: yapilabilir.
Bu gibi tahminler yapilirken, CUl’ler daha énceden planlanmig biiyiime hedeflerine

% Hanger, a.g.e., ss. 100-101.
100 A ge., ss. 101-102.
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ulagma yolunda, farkli iilkelerdeki ekonomik, politik, yasal ve kiiltlirel egitimleri ve

degisimleri de degerlendirmelidirler. %!

Daha detayl incelendiginde, tahminleri etkileyen unsurlar s6yle ifade edilebilir;

Cevresel faktirler: Cevresel faktorler denildiginde ekonomik, siyasi, yasal,
teknolojik v.b. degiskenler degerlendirilir. Ne tir ekonomik, sosyal, teknolojik ve
siyasal degisimler olabilir ve bunlarin igletmeye etkileri nedir sorular1 cevaplanmaya
caligilr. %

e Ekonomik gelismelerin (6rnegin enflasyon, issizlik, faiz oranlarn gibi) IKP

istiinde 6nemli etkileri vardir,

e Teknolojik degigsimler ise islerin yapilis seklini etkiler. Degerlendirmesi ve
tahmin etmesi de oldukg¢a zordur. Teknoloji UIKP’yi karmagiklastirir. Bunun
nedeni bir bsliimdeki ¢alisan sayisini1 azaltirken (6rnegin kayit tutma gibi) diger

boliimdeki ¢aligan sayisinu arttirmasidir (6rnegin bilgisayar operasyonlar gibi),

e Rakipler, diger dis etkenlerdendir. Ornegin, 6nemli bir maliyet unsuru olan
diisiik calisan maliyetleri, bazi firmalarin faaliyetlerini farkli bolgelere

kaydirmalarina neden olur.

Orgiitsel kararlar: Isletmenin stratejik planlan en etkili isletme kararlandir.
Biiyiime oram, yeni {iriinler, pazar ve hizmetler gibi uzun dénem hedeflerini ifade eder.
Bu hedefler firmanin gelecekte ihtiyag duyacagi sayr ve tlirdeki isgiiciinli belirler.
(Amaglar gergeklestirmek icin hangi sayr ve tlirde g¢aligana ihtiyag duyulacaktir?
Gerekli personel i¢ kaynaklardan mi dig kaynaklardan mi saglanacaktir? sorulari
cevaplanmaya caligilmaktadir.) Eger uzun donemli hedeflerin bagarilmas isteniyorsa
UIK uzmanlarinin stratejik planlarla uyumlu uzun déneli UIKP yapmalar1 gerekir.
Stratejik planlar kisa donemde, biitge ile ilgili konularda 6nemlidir. Biitge kisitlamalari
yada artinmlann IK ihtiyaglan tistindeki kisa donemli etkilerdir. Satis ve lretim
tahminleri biitgeye nazaran daha az kesindir ancak kisa donem UIK talebi iistiinde
etkilidir. Yeni girisimler de ayrica IK talebindeki degisimleri ifade eder. Yeni bir
girigim igletme biinyesi kaynakli ise, kisa ve uzun dénemli iggiicii planlart yapilir. Ama

eger satin alma yada birlesme durumu s6z konusu ise, yeniden yapilanma s6z konusu

191 Hanger, a.g.e., ss. 100-103.
192 Can, Akgiin ve Kavuncubasi, a.g.e., s. 98.
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olacagindan IK ihtiyaclari degisecek bu da acil bir IK revizyonunun yapilmasma yol
agacaktir. Islerin de yeniden dizayn edilmesi gelecckte ihtiyag duyulacak beceri
diizeylerini etkileyecektir. Bu noktada isletmelerin yonetim stratejilerini 1K’ya

dayandirmalarinin gerekliligi daha da hissedilmektedir.

Isgricii unsurlari: Emeklilik, isten ayrilma, 6liim, devamsizlik gibi unsurlardir.
Gegmis yil verileri Onemli yol gostericilerdir. Gegmis verileri degerlendirilirken,

gecmiste etkili olan unsurlardaki degisimler de dikkate alinmalidir.

Arz-talep tahminlerindeki 6nemli bir diger noktada sudur; arzin temelde i¢ ve dig arz
olarak iki kaynag1 bulunmaktadir. I¢ arz, terfi yada transfer yoluyla beklenen bosluklari
dolduracak CUI biinyesindeki elemanlardir. I¢ arz tahminleri, calisanin rakam olarak
sayllmasindan daha fazlasidir. Planlamacilar, var olan galisani denetleyerek, ¢aliganlarin
becerilerini 6grenmeye c¢aligirlar. IK uzmanlari, her galisanin beceri ve yeteneklerini
belirler. Bu bilgiler, isletme igindeki iggiiciinin becerilerini anlamaya ve bosluklarin
hangi personelle doldurulabilecegini tahmin etmeyi saglar. Bu bilgiler yerlestirme
tablolarina kaydedilir. Var olan personelle ilgi bilgi sahibi olundugunda, IK bolimii
segme yerlestirme, kariyer planlama, egitim gibi faaliyetleri daha verimli sekilde

yaparlar.

Gelecekte olugabilecek her bosluk var olan g¢alisanla doldurulamayabilir. Pozisyon
icerdeki galisanla doldurulamiyorsa yada baglangi¢ seviyesindeki i s6z konusu ise dig
IK arzina ihtiyag duyulur. Dig arz degerlendirmesi ise su sekilde ifade edilir; eger
caliganlar becerilerini geligtirmeleri i¢in cesaretlendirilip, destek gdrmiiyorlarsa,
bosluklarmn i¢ kaynaklardan doldurulmasi pek miimkiin degildir. Bu nedenle, dis
kaynaklara ihtiyag duyulur. '® Ornegin, ihtiyag bagka isletmeler igin galisan kisileri
etkileyerek kargilanabilir.

Personel giderleri: Gelecek isgiicli talebine ilave olarak yeni iicret politikalarinin
belirlenmesi, personel giderlerinin gergege en yakin tahminlerle hazirlanmasini
mimkiin kilar. Bu tahminler, igletmenin gelecekte personel segimi hakkinda nasil
yapilanmas1 gerektigine dair ipuglan verir. Uluslararas: faaliyetlerle ilgilenen ve

denizagir1 birimlerde var olmaya calisgan CUI, iicretlendirme yada vergi calismalari

18 Werther ve Davis, ss. 168-174.
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yaparken farkli degiskenleri ve {ilke kosullarin g6z Ontinde bulundurmak

durumundadir,

Orgiit modelleri: Personel sayisimn planlanmasinda karsilagilan sorunlardan biri de
isletmelerin dinamik yapisinin goz ardi edilmesidir. Planlama asamasinin bir pargasi da
gelecek icin Orgiit modelleri olusturmaktir. Yeni olusturulan orgiit modelleri, gecis
déneminde yol gosterici 6zellikte olmali ve gegisin en az aksamayla basarilmasin
saglamalidir. Ozellikle uluslararasilasmaya baslayan CUI, yerel boyutta faaliyet
gosterdiginden daha farkli bir yapilanma iginde olacaktir. UIKP’minda bu yeni
yapilanmayla Ortiisebilmesi gerekir.

Insan kaynaklar gelistirme gereksinimleri: Genelde IKP asamasinda gerekli olan
ilk unsur, var olan personelin degisen kosullar ve i¢inde faaliyette bulunulan
degiskenlerle ortiigen Ozelliklere sahip olmalan igin, gelistirilmesi gereken baglica
alanlari tammlamak ve gelistirme aktivitelerini baglatmaktir.

Yénetim teknolojisi: Uzun donemli planlama yapilirken y6netim teknolojisindeki
degisiklikler goz ontinde bulundurulmalidir. Bilgisayar teknolojisindeki gelismeler buna
orektir; IK bilgi sistemindeki devrim ve IK teknolojisindeki degisimler gelecek igin
¢ok 6nemli ilerlemeler olarak degerlendirilir. Temel y6netim uygulamalar igin de bu

gelismeler dikkate almmalidar. '
2.5.3. Uluslararasi Insan Kaynaklar: ihtiyaci Tiirleri

Uretim stireci icinde personel gereksinmesi 6zelliklerine gore degisiklik gosterir ve
farklh adlarla amlw. Siireg iginde personel planlamasi ile ilgili iki temel kavram
karsgimiza ¢ikmaktadir. Bunlar; olan personel miktar: ile olmast gereken personel
miktar: kavramlardir. Planlama uygulamasinda her zaman bu iki biiyiikliigiin birbirine
denk diigmesi, baska bir deyimle, birbirlerini Srtmesi amaglanmaktadir. 1%

Personel gereksinim tiirleri daha detayh incelendiginde su sekilde tanimlanabilir;
Gergek personel ihtiyaci: CUI'nin ekonomik amagclarma ulasabilmesi igin, deniz
agir1 birimlerde ve merkezde ¢ikarilmasi gereken isi, fiilen gergeklestiren iggiiciine olan

ihtiyagtir.

1% Hanger, a.g.e., ss. 102-103.
105 Kaynak ve digerleri, a.g.c., s. 84.
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Yedek personel ihtiyaci: CUIl’de, devamsizlik, hastalik, kaza, izin ve benzeri
durumlarda (6zellikle birimlerde) ortaya g¢ikacak isgiicii boslugunun doldurulmasi
amaciyla ortaya cikan ihtiyac1 ifade eder. Uygulamada yedek personel ihtiyacim
karsilayacak miktar, ¢aligmakta olan gergek personel miktar: arasina serpistirilir. Ihtiyag

oldugunda bu personel hemen gereken birimlere kaydirilarak isin aksamasi 6nlenir.

Ek personel ihtipaci: Deniz asir1 birimlere gonderilen kigiler sahip olduklari
yetkinliklerin gorevle ortlismemesi yada uyum sorunlari nedeniyle bagarisiz olabilirler.
Bu basgarisizlik sonrasi kendi iilkelerine geri donme ihtimaliyle beraber, ¢aliganin igten
¢ikartilmasi yada kensidinin CUI’den ayrilmasi gibi durumlar da yasanmaktadir. Ek
personel ihtiyaci da CUI’de, bu ve farkli nedenlerle yaganan isten gikarmalar nedeniyle

ortaya gikar. '%

Yeni personel ihtivaci: Bir isletmede yeni yada ek yatirimlar yapilmasi, CUI igin
degerlendirildiginde de global anlamda biiylimesi ve yeni deniz agir1 birimler
olusturulmas1 sonucu tiretim ve satiglardaki artiglar, organizasyon yapisindaki
degisimler gerek teknik gerekse idari yeni perseonelin ise alinmasimi gerekli kilabilir.

Yeni personel ihtiyac1 da bu gereksinmelerle ilgilidir. %7

2.5.4. Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Planlamasimin Tahmininde Kullamlan

Yintemler ve Kriterler
2.5.4.1. Uluslararas1 Organizasyon Semasi ve is Tanimlar

Uluslararas1 organizasyon semasi, CUI’de iggiiciiniin o anki durumunu yansitan bir
semadir. Bu gema iizerinde isletmede ¢alisanlarm pozisyonlari, yetki ve sorumluluklar:
ve ylikselme olanaklar1 kolayca izlenebilir. Buna bagh olarak is analiz ve tamimlar da
cikarilirsa iglerin yapisina uygun elemanlarin galisip ¢aligmadigi yada bu elemanlarin ne
gibi nitelikler tagimasi gerektigi kolaylikla saptanmaktadir.

106 Sabuncuogly, a.g.e., s. 44.
197 Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 91.
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2.5.4.2. Uluslararasi Is Giicii Genel Envanteri

Isglicti envanteri belirli dénemlerde CUI’de caligan isgorenleri yas, cinsiyet ve
aldiklan {icret gibi dlgiitlere dayanarak sayma ve inceleme galismasidir. Ozliik dosyalar
haricinde isgorenlerin zaman iginde kazandiklar1 yetenek, gorgii, bilgi ve beceriler

ancak yapilacak bir envanter ile agiga kavusturulabilir.
2.5.4.3. Uluslararas isgiicii Beceri Envanteri

CUl’de mevcut personelin yetenek, beceri, egitim ve deneyim gibi 6zelliklerini
yansitan bir c¢aligmadir. Bir anlamda isgoren profili ¢ikartmakta denilebilmektedir.
Isgiicii beceri envanterleri ¢aliganlara iliskin performans sonuglari, egitim gegmisi, sahip
oldugu temel yetenekler gibi bilgileri 6zet olarak icermektedir. Bu amagla isgbrenlere
doldurtturulan baz1 formlar aracilifs ile son duruma iligkin bilgiler toplanmakta,
gerekirse istatistik ve matematiksel yontemlerden de yararlaniimaktadir.

2.5.4.4. Uluslararasi Personel Degisim Oram

CUI’de belirli bir dénem iginde isten ayrilan personelin galisan personele ylizdesini
ifade etmektedir. Isletmenin yapisina, is koluna, isgtren sayismma ve isletmenin
biiytikliigtine gore Personel Degisim Oramt (PDO) farkli bi¢imde yorumlanabilir.
Ornegin, gegici stireli s6zlesmelerle istihdam yapilan bir yerde PDO yiiksek olacaktir.
Onemli olan PDO’nun belirli toleranslar arasinda olmasidir. Saptanan optimal hizin
altinda ya da iistiinde bir galigan akigt varsa, bu isletmenin izledigi IK politikasinin
basanzihgm yansitir. Ozellikle stratejilerle, is analizleri ve is tammlariyla uyumlu
UIKP yapmayan CUI i¢in bu oran yiiksek olacaktur. 18

2.5.4.5. Uluslararasi Devamsizhk Orani

Devamsizlik da PDO gibi isletmelerde verimliligi olumsuz ySnde etkilemekte,
tekrarlanisindaki siklik ve stire durumuna gore yliksek maliyetlere yol agabilmektedir.
Devamsizlik, izin ve yillik tatiller diginda, ige gelmesi programlanmig olan bir ¢aliganin

ise gelmeme durumudur. Devamsizlik Oram (DO), kaybedilen is giicii saatinin

1% Sabuncuoglu, a.g.e., ss. 35-39.
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planlanan iggiicii saatine yada devamsizlik yapan kisi sayisinin ortalama galisan sayisina

yiizdesel orani olarak ifade edilebilir. 109
2.5.4.6. Uluslararasi Yeniden Yerlestirme Semalar

CUI’de mevcut pozisyonlarda halihazirda galisan ve gelecekte bu pozisyonlarda
calismaya aday personelin bir listesinin yada semasmin ¢ikartilmasi ile olur. Kisilerin
bugiinkii performanslarini ve yiikselme olanaklarini belirten bu sema igglicti arzinin

analizinde de kullanilir. "'
2.5.5. Uluslararasi insan Kaynaklar Planlamasinda Kullamilan Sayisal Yéntemler

UIKP’de kullanilan sayisal tekniklerin bazilar1 soyledir;

Bilgisayar destekli bilgi sistemi: CUI’deki personel hareketliligini izleyen bir bilgi
sisteminin kurulmasi ve tiim birimlerce kullanilabilir hale getirilmesi personel
ihtiyacinin tahmininde 6nemli bir veri kaynagi olusturmaktadir. Bu tiir bir bilgi
sisteminin varlig1, personelin ige bagvurma ve baslama taribleri, kigisel 6zellikleri,
caligtign birimler, isletmede aldip1 egitimler, performans sonuglari, kariyer planinda
Ongoriilen pozisyonlar, ayrilma asamasinda kullamlacak veriler gibi bilgilerin siirekli
giincel kalmasimi saglar. Bu da sorunlarin nedenlerini belirleyip, ¢6ziime iligkin
programlar gelistirmeyi ve gegmise iligkin verilerden yola ¢ikarak gelecege iligkin
projeksiyonlar yapmayi, isglici ihtiyacma olan yansimalarim1 ~ gdrmeyi
kolaylagtiracaktir. !

Uzmanlarn tahmini: CUl’nin IK ihtiyacimin, bu konuda uzman olan kisilerin bilgi,
beceri ve deneyimlerine dayanarak yaptiklari tahminlere gore belirlenmesi yontemidir.
Bu yontemlerden en yaygin kullanilan Nominal Grup Teknigi ile Delphi Teknigi soyle
tanimlanabilir;

Nominal grup teknigi: 5 ile 15 kisilik bir uzman grubundan olugan bir komisyonda,
CUlI’nin IK ihtiyacimn ne olacad1 sorusuna biitiin uzmanlarin yamt vermesi istenir.
Daha sonra, her uzman verilen yamtlardan 6nemli ve gercek¢i buldugu ii¢ tanesini

tercih eder. Boylece hangi alanlarda yogunlagma s6z konusu olursa, igletmenin insan

199 Sabuncuoglu , a.g.e., ss. 35-42.
10 Can, Akgiin ve Kavuncubag, a.g.e., s. 43.
11 Sabuncuogly, a.g.e., s. 46.
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kaynaklar1 ihtiyacit bu dogrultuda belirlenir. Bu yontemin en zayif yonii, isletmenin
mevceut durumunun devam edecegi varsayimina dayali olarak tahminde bulunulmasidir.
Yontemin, basit, mzli ve kisa donem igin isabetli sonug¢ verebilecek 6zellik tagimasi,

yontemin tistiin yonleri olarak kabul edilmektedir.

Delphi teknigi: Bu teknikte uzmanlardan, CUD'nin IK ile ilgili daha &nceden
hazirlanan anket sorularina, isim belirtmeksizin ve biraraya gelmeden yamt vermeleri
istenir. Anket sonuglarina dayali olarak yeni anket sorular1 hazirlanarak, uzmanlara
tekrar gonderilir. Sonuglarda goriis birligi saglanincaya kadar, yontem tekrarlanir. Bu
yontemden istenen sonucun almabilmesi i¢in 4 veya S tekrar yapilmas: gerektigi &ne
siirilmektedir. Bu yontemin iistiin yonleri arasinda, ¢ok sayida uzmamm goriisiine
bagvurulmas: ve goriisler arasinda uyum saglamasi i¢in bir ka¢ defa tekrarlanabilir bir
ozellik tagimasi olarak belirtilmektedir. Delphi Tekniginin zayif yonleri arasinda ise,
uzmanlarin goriigleri aliniyor izlenimi verilmekle birlikte, esasinda anket sorusunu
hazirlayanlarin ve yorumlayanlarin goriigleri alinmaktadir. Bu uzmanlar bir araya
gelmediklerinden Kkargilikli tartisma firsati bulamazlar. Ancak, sonugta belirli konular
tizerinde uzlasmis goriiniirler. Ayrica, goriis birliginin saglanmasi igin Sngdriilen tur

sayisi da elestiri konusu yapilmaktadir. 112

Dagilim alanlart analizi: Yontemde iki faktor tanimlanarak birbiri ile iligkilendirilir.
Isletmedeki temel faaliyetler ya da bunlarin gostergeleri ile caligan personel sayisi
arasindaki iliskiler belirlenerek tahminler yapilir. Ornegin bir hastanedeki yatak sayisi-
nin arttirnlmasi ve bu biiylime ile ortaya ¢gikacak hemgire ihtiyaci tahmin edilmek

istenebilir, '3

Trend projeksiyon tahmini: Bu yontem, CUl’'nin gegmisteki ve simdiki IK
potansiyelini temel veri alarak, gelecekteki IK ihtiyacimin tahmin etme esasma dayanir.
Uygulanis bigimine gore bazi farkliliklar gdsteren {i¢ ayr1 yontemden sozetmek
miimkiindiir;

Bilinen verilere dayanan tahmin: Gelecekte yapilmasi distiniilen degisikliklerin,
geemisle baglanti kurularak gerceklestirilmesi diiglincesine dayanan bir ydntemdir.
Gegmiste ne olgiide IK’ya ihtiyag duyulmugsa, gelecekte de aym oranda ihtiyag

duyulacagi varsayimina gore yapilan basit bir hesaplama yontemidir. Bu ydntemin

12 Aykag, a.g.e., ss. 109-110.
13 Sabuncuogly, a.g.e., ss. 45-46.
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uygulanmasinin kolay olmasi bir avantaj olarak kabul edilmekle birlikte, CUI’nin
degismeyecegi varsayimini esas almasi ve IK ihtiyacimin bu varsayima gére yapilmasi,

uygulamada baz1 yanilgilara yol agabilecek bir 6zellik tagimaktadar.

Endeksleme yontemi: Endeksleme yontemi de, CUI’nin IK ile ilgili olarak bazi
geemis endekslerden yararlanma ve buna gére gelecege yonelik tahminlerde bulunma
diistincesine dayanmaktadir. Ornegin, satiy ve firetim miktar1 belirli bir oranda
artirildiginda ihtiyag duyulan yeni personel sayisi veri alinarak, gelecekteki igletmenin

yeni personele duyulacag: ihtiyag hesaplanabilir.

Bu iki yontem, son derece yalin ve ham bilgileri esas aldiklari igin, CUI’nin
gelecekteki, 6zellikle de uzun vadeli IK ihtiyacinin hesaplanmasi islemini gercekei bir

bigimde yapamayacaklari i¢in elestirilirler.

Istatistiksel analizler: Istatistiksel analiz, CUI’nin gegmisteki ve simdiki IK ile ilgili
veriler, {iretim miktarindaki artiglarla personel sayisi arasindaki iligkiler, gelecekte
amaglanan tretim artigt miktar1 ve bu artiglarin yillara gore dagilimi bilgilerinin,
istatiksel yontemler 1s18inda degerlendirilerek, gelecekte isletmenin ne kadar IK’ya
ihtiyag duyacaginin hesaplanmasinda kullanilan bir yontemdir. Yontemin bu sekilde
adlandirilmasi da, yontemin uygulanmasinda istatiksel verilerden ve yontemlerden ya-
rarlamlmasindan kaynaklanmaktadir. Uzun vadeli ve karmagik yapih CUi’de bu
yontemden yararlamlmasmin ¢ok yararli olacagi kabul edilmektedir. Yontemin,
gecmisle gelecek arasinda bir baglant: kurmasina karsilik, 6ngoriilen degisikliklerin, ne
kadar ve ne tiir insan kaynag) gerektireceginin gergek¢i bir bigimde hesaplanmasina
elverigli olmamasi bu yOntemin uygulama alaninin yaygin olmamasinin nedenleri

arasinda sayilabilir. '*

114 Aykag, ss. 109-112.
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UCUNCU BOLUM

STRATEJIK ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI SECIM VE TEMIN
SURECI

CUTI’lerin gelisimlerine bakildiginda, en basit anlamda ii¢ temel asama goriilmetedir;

Baslangie  donemi: 1k donemlerde, isletmelerin sadece kendi pazarina
odaklanmalar: ve rekabetin var olmamasindan dolayr uluslararasi boyutta donanima
sahip ¢aligana duyulan ihtiyag en az diizeydedir. Alicilarn smirli alternatifleri
oldugundan, kiiltlirler arast farkliliklarin y6netimi yada dil egitimi gibi unsurlar Snemli
degildir. Farkli bir ifadeyle, piyasadaki bu monopol durumdan dolay, saticilar kiiltiirel
farkliliklari gérmezden gelirler. Kigiler sadece teknik beceri gerektiren, proje bazli

islerle ilgili olarak yurt digina ¢ikarlar.

Bu siireci takip eden dénemde ise, isletme yeni pazara heniiz girmistir ve rekabetle
kars1 karstya gelir. Bu rekabete de yerel faaliyetlerden iginde uluslararasi pazarlama ve
firetimi iceren uluslararas: faaliyetlere gegisle cevap verirler. Bu asamadaki se¢im kriteri
teknik beceri ile beraber kiiltiirel uyum ve dil yetkinligidir. Isletmenin rekabetg
avantajini yakalamak igin kiiltiire uyumlu iirtin ve hizmet yaratmasi ¢nemlidir. Bu
asamada faaliyette bulunulacak bolgenin kiiltiirlinii, is faaliyetlerinin nasil yiirlidigiint
bilen, gelisim siirecinde kontrol ve koordinasyonu saglayabilen, belirsiz is ikliminde

kurumsal bakig agisina sahip ¢alisana ihtiya¢ duyulmaya baglanur.''

Gelisim dionemi: Bu asamada rekabet avantajim yaratan maliyet, farkl: bir ifade ile
fiyattir. Uluslarararas: faaliyetlerin gografi dagihm genigler ve UIKY boyutunda ise
isletme, istirakler iizerinde kontrol saglamay1 ve siki entagrasyonu hedefler. Yurt dis:
atamalarda en iyi elemanlarim gérevlendirme anlayig1 s6z konusudur, dolayisiyla sadece
ana iilke galigam degil, diinya ¢apindaki faaliyetlerinde gérev alan kisiler de uluslararasi
gorevler igin adaydir. Pazar paymu belirleyenin fiyat avantaji oldugunu savunduklar

icin, kiiltlirler arast uyum ve dil becerinin 6nemi azalir, uluslararas1 deneyim 6n plana

115 yanssens, a.g.m., s. 38.
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cikar. Kurum kiiltiiri ulusal kiltiirden daha 6énemli goriiliir ¢iinkli kurum kiiltiiriintin
farkl1 kilttirleri bir potada erittigi diigiintiliir.'®

Pazarda varlik gosterme donemi: Isletme global boyutta ciddi anlamda rekabet
yasar. Temel strateji en diigiik maliyetle, en yiiksek kalitede ve farkli beklentilere cevap
verebilen global boyutta firiinler iretip, global pazarlara sunmaktir. Bu asama, CUI’nin
yerel birimlerinin ig siireglerinin otomatik olarak islemeye basladifi, pazar paymn
dengeli sekilde korundugu ve deniz agir1 birimlerde gorev yapan kisilerin artik kiiltiirel
uyum, dile hakimiyet, global bakis agis1 gibi daha spesifik 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi bir donemdir.'!’ Ikinci asamada kiiltrel farklililar kontrol edilmeye calisilirken,
liclincli asamada yok edilmeye calisiimaktadir. Bu agamada ise, dogru yapildiginda
bagarty1 getirecegi diigtiniildiglinden kiiltiirel farkliliklar yOnetilmeye ¢aligilir.
Isletmeler, yurt dis1 gérevlere en iyi ¢alisanlarm gonderirler.

Bu degisim sfiregleri degerlendirildiginde ortaya cikan tablo, CUI’lerin farkla
nedenlerle yurt disi kadrolamalarimi yaptiklaridir. Bu nedenlerden bazilari séyle
belirtilebilir;

e Yiiksek potansiyeli olan personel yoluyla kurumun bakis a¢isini zenginlestimek,

o Teknik uzmanliktan yararlanmak, (iiretim, satig vb. deneyiminden dolayi)

e Operasyonel isleri diizenlemek

Caliganin yonetim becerilerinden faydalanmak yada

Yurt disinda var olan bos pozisyonu gitmeye hevesli bir kisiyle doldurmak.!'®

Isgiicti agisindan bakildiginda ise, galisanlarin da, yurt dis1 gérevleri farkli bakis
acilartyla degerlendirdikleri goriilmektedir. Bu yaklagimlarin bazilarni da syle
siralanabilir;

Arastirmaci: Caligan, yurt dig1 gorevi, kariyer imkanindan ziyade diinyay1 kesfetmek
icin bir arag olarak goriir,

Miilteci: Goreve giden kisi, yurt dig1 atamay1 kendi iilkesinde yasadig1 kosullardan
kagmak i¢in firsat olarak goriir yada

16 ranssens, a.g.m., s. 38.

7 A.gm., s. 38.

8 Gary R. Oddou, “Managing Your Expatriates: What the Successful Firms Do”, Human Resource
Planning, 14.4. (2002), s. 302.
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Yabanci: Calisan, atandifi bolgede, kiiltiirel farkliliklardan dolay: kendini duygusal

anlamda yabanci olarak goriir ve gérevle ilgili isteksizdir.'"”

Bu farkli yaklasimlar global bir zihniyetle biraraya getirildiginde, ortaya ¢ikan tablo
soyledir; uluslararasilagma siirecinde ve global rekabet ortami iginde, deniz agin
birimlerle varligim siirdiirmeye ¢aligmanin temeli, isletmenin vizyonunun bir pargasi
olan is stratejileriyle ortiisen SUIKY faaliyetlerine sahip olmaktir. Bu hedefi hayata
gecirmenin ilk adimu, is analizi galigmasiyla baslayan siireg iginde, gérevin gerektirdigi
yetkinlikler ile kisisel ve demografik &zellikleri belirlemektir. Ikinci adim ise, belirlenen
yetkinlik ve gerekliliklerle ortiigen 6zelliklere sahip, deniz agint birimdeki gorevi kendisi

ve kurum i¢in geligim firsat1 olarak g6ren ¢alisani bulmaktir. 120

Onemli noktalardan bir digeri de yerel ortamda yapilan kadrolamalarla yurt disi
kadrolamalar birbirinden farkli dinamiklere sahip olduklaridir. Kisi yeni gorevle beraber
yeni ve yabanci bir ¢evrede, hem kisisel hem de mesleki anlamda var olmaya ¢alismaya
baslar. Dolayistyla uluslararasi kadrolamalar yapilirken dikkate alinmasi gereken
onemli noktalardan biri, ana tlilke ve faaliyette bulunulan iilke arasindaki temel
farkliliklarin derecesidir. Deniz asir1 birimlere géreve giden kisiler, miisteriler, rakipler,
kamu, sendikalar, dini otoriteler, etnik topluluklar, hiikiimet, bankalar, miigteriler,
yatinmcilar vb. gibi pek ¢ok boyutta farkli bir ¢evrede calismaya baglarlar.'*! Bu
anlayistan hareketle, yerel gorevlerden farkli olarak yurt dis1 gorevlerin gerektirdigi
temel yetkinlik, kisisel ve demografik 6zellikleri inceleyip belirleyebilmek yurt dist

gorev bagarisinin Snemli ve temel bilesenidir.

1% julia Richardson ve Stephan McKenna, “Metaphorical Types and Human Resource Management:
Self- Selecting Expatriates”, Industrial and Commercial Training, 32.6. (2000), ss. 212-213.

120 Richardson ve McKenna, a.g.m., s. 212.

121 Rudiger Pieper, Human Resources Management: An International Comparison, Berlin: Walter
de Druyter & Co., 1990, s. 279.
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3.1. ULUSLARARASI iNSAN SERMAYESININ SAHiP OLMASI GEREKEN
YETKINLIKLER, KiSiSEL VE DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Is analizleriyle beraber belirlenmeye baslanan is gereklilikleri ve bunlarn
performansina yansimasi degerlendirildiginde, gorev i¢in dogru kisiyi bulmanin 6nemi
UIKY faaliyetlerini daha farkli bir boyuta tagmmstir. Saglikli UIKY ¢alismalarinin
yapilmamasi, CUI adina pek ¢ok bedelin 6denmesine yol agar. Ornegin, baz
aragtirmalar, yurt digt atamalarda dogru profilin segilememis olmasin yaratacagi
maliyetin goreve giden kiginin maasinin ¢ kat1 gibi bir rakam oldugunu
gostermektedir. Ayrica bagarisiz bir yurt dis1 deneyimi sonrasinda gorevinden kisinin

gorevinden ayrilmasi da ek maliyetler dogurmaktadir.

Yasanabilecek potansiyel mali ve duygusal olumsuzluklarin yam sira, kars1 karsiya
kalman ve gorinmeyen bir diger maliyet kalemi de evsahibi iilke hiikiimetleri,
calisanlar1, miisterileri v.s. ile bozulan iliskilerdir. CUI’ler tarafindan gogu zaman fark
edilmeyen bu durumda, gérevde beklenen performans: gosteremeyen kisi, bilingli yada
bilingsiz sekilde iligkilerin zarar gérmesine neden olur. Bozulan dengeleri tamir etmek
de ¢ogu durumda uzun bir zaman gerektirir. Bu nedenle, dogru zamanda ve dogru yerde
dogru kigiyi kadrolamamn, bu amaci hayata gegirebilmek i¢inde yurt dis1 gorev igin
gerekli yetkinlik, kisisel ve demografik zellikleri belirlemenin 6nemi biiyiiktiir.'** Bu
anlayistan yola ¢ikarak, CUI’lerin, yurt dig1 kadrolamalarimi yaparken dikkate almasi
gereken bazi 6nemli is gereklilikleri goyledir;
e Hem kuruma hem de faaliyette bulunan iilke degerlerine uygun olarak hareket
edebilmek,

e Cevresel etkilere uygun reaksiyonlar verebilmek,

e Kurum kiiltiirii ¢er¢evesinde farkli kiiltiirlere uyum gosterebilmek,

e Degisik yasal, sosyal, ekonomik sistemlere duyarl: hareket edebilmek,

e Sonuglanyla ilgili sorumluluklarim alarak belirli gorevleri Gistlenmeye hazir ve
yetkin olmak,

e Sorunlar1 uygun bigcimde ortaya koyup, herhangi bir uyumsuzluk yada

ahenksizlige izin vermeden ¢dziime kavusturmak,

122 John E. Butler, Gerald R. Ferris ve Nancy K. Napier, Strategy and Human Resources
Management, Ohio: South-Western Publishing Co., 1991, s. 180.
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e Beklenmedik degisikliklere yeni ¢Ozlim {iretebilme becerisine ve insiyatif
kullanarak gerektifinde bu yolda var olan prosediirleri degigtirebilme
yetkinligine sahip olmak,

e Zor ve tehlikeli durumlarda sorunlara ¢6zlim getirebilmek ile ilgili alt kadroya
giiven telkin edebilmek ve onlar1 tereddiit yasamadan ortak hareket edebilmeye
motive etmek, 2

o Giicli iletisim becerisine sahip olmak,

o Farkli kiltiirlerdeki kigilerle takim caligmasi yapabilmek ve giiven bag
olusturmak,

e Etkin iletigim i¢in birden fazla dile hakim olmak,

e Farkl dil sistemleri ve yasam bi¢imlerine gére diiglinme becerini kazanmak,

e Kendi 6zelliklerini iyi bilmek (tercihlerini, beklentilerini),

o Ogrenmeye ve geligime acik olmak (diisiinme sistemi ve davranislariyla yeni
bilgileri biitlinlestirebilmek),

e Saglk durumuna dikkat etmek, yabanci iilke kosullarinda fiziksel sagligini
korumak,

e Beraber calistify kigileri ve ailesini kiiltiirleraras: beceriler kazanma yoniinde
yonlendirmek ve egitmek,

o Farkli kiiltiirlerin en iyi yonlerinin sentezini yapmak, isi ve kigileri yonetmek

icin yeni yollar gelistirmek. '2*

Burada Onemle tizerinde durulan nokta sudur; expatriate yonetsel ve teknik
becerisinden dolay1 yurt dis1 birimlere géreve gonderilen kisidir. Kigileraras: iligkiler
gibi sosyal ve psikolojik boyutlart gézardi edip, sadece teknik yetkinliklerin
degerlendirilmesi yurt dis1 gérevlerdeki basarisizligi kagimilmaz hale getirecektir.'® Is
gereklilikleri degerlendirilirken, is basarisi igin 6n kosul olan yetkinlik, kisisel ve
demografik ozelliklerin pek ¢ok unsuru barindiran kapsamli bir bakis agisiyla
degerlendirilmesi gerekmektedir.

13 Pieper, a.g.e., s. 271.

1241 eigh Ann Collins Allard, “The New International Manager”, Management Review, 84.8. (1995),
ss. 5-6.

125 Raymond J. Stone, “Expatriate Selection and Failure”, Human Resource Planning, 14.1. (1991),
ss. 11-12,
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3.1.1. Demografik Ozellikler

Uluslararas: faaliyetlerle varligim devam ettirmeye g¢alisan CUDlerin yurt digt

kadrolamalarinda gerekli baz1 temel demografik 6zellikler agagidaki gibi siralanabilir;

Yas: Yurt dis1 atamalarda yasin 6nemi temelde kiiltlirel farkliliklara gére degisir.
Ornegin Japon kiiltiiriinde, yasam boyu 6grenme mantigindan yolu gikilarak belirli yasa
gelmis kisilere daha fazla saygi duyulur. Geng kisilerle kargilagtirildiginda ve 6zellikle
genel yasam ve ig deneyimi boyutundan degerlendirme yapildiginda, yasla yurt disi
géreve gonderilme olasilig1 arasinda pozitif bir iligki oldugu, olgunluga ve yasa daha
fazla dnem verildigi goriiliir.'*® Genel anlamda degerlendirme yapildiginda ise, yurt dis1
gorevle beraber gelen belirsiz ve yabanci ¢evrede var olabilmek ve duygusal dengeyi
koruyarak gorevde basar1 gésterebilmek i¢in ¢aliganin oturmus bir kisilige sahip olmasi
olduk¢a Onemlidir. Bu mantiktan yola c¢ikarak, belirli yasanmigliklar ve hayatin
getiridigi zorluklarla miicadele sonucu sahip olunan olgunluga erismis olmanin yurt disi
gorevlerle ilgili gerekliliklerden bir tanesi oldugu ifade edilebilir.

Cinsiyet: Yurt dig1 atamalarda erkek yada kadin kadrolamalarinin yapilmasi temelde
kiiltiirel ve sosyal degerlerle ilgilir. Ozellikle uzak dogu kiiltiirinde kadinlarin agik
fikirli olmadiklan, elestirilmeye tepki g6sterdikleri ve erkeklerin kadinlarla tartigmaya
girmekten kagindiklari  yOniinde bir gorlis s6z konusudur. O nedenle yurt dis
gorevlerde kadinlar1 ¢ok fazla tercih etmezler. Yapilan bazi arastirmalar da, yurt dis:
gorevlerde kadinlarin kadin olarak degil sadece bir galigan olarak algilandigimi ve
dzellikle batili iilkelerin yurt dis1 kadrolamalarinda kadin ve erkek arasinda bu boyutta
bir ayrim yapilmadigim gostermektedir."*’ Ancak buradaki nemli bir diger noktada,
atama yapilacak bolgedeki kiiltiirel degerler ve kadin galisana olan bakig agisidir. Eger
CUI’lerin istiraklerinin bulundugu iilkelerde, bat kiiltiiriiniin tam tersine, hem ig hem de
ozel yasamda kadma ikinci simif vatandas goziiyle bakiliyorsa ve kiiltiirel degerleri
geregi kadmlarin is yagantisinda varlik gostermesini kabul eden bir yaklagim yoksa, yurt
dis1 kadrolamalarda erkeklerin tercih edilmesi daha dogru olacaktir.

126 yan Selmer, “Expatriate Selection: Back to Basic?”, International Journal of Human Resource
Management, 12.8. (2001), s. 1222,
127 Selmer, a.g.m., s. 1222.
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3.1.2. Yetkinlikler

Yurt dig1 gorevde basari anahtari olan temel yetkinliklerden bazilar1 §6yledir;

Kiiltiirel upum: CUT’ler globallegtikge ve bunun dogal bir sonucu olarak kiiltiirel
farkliliklarin etkisi goz ardi edilemeyecek boyutta arttik¢a, sosyallesme ve farkli
kosullara uyum gdsterebilme becerisi ¢ok daha 6nemli bir hal almaktadir. Bu noktada,
kiilttirel uyum gosterebilmek, hem kisinin psikolojik anlamda kendini iyi hissetmesine
hem de yeni Kkiiltiirel ¢evreye uyum gosterip isinde basarili olmasina imkan tanir. Bu
anlatimdan yola g¢ikarak kiiltiirel uyum da, kiltiirleraras: iletisim, kisisel uyum ve
profesyonel basari olarak tanumlanabilir.'?®

Kiiltirel uyumun hareket noktasi, i¢inde yasanilacak yeni kiiltirlin sertlik
derecesidir. Sertlik derecesi, kiginin kendi iilkesinin sahip oldugu kiiltiirel degerler,
iletisim bicimleri ve iy yapis sekilleriyle yeni kiiltiirel ¢evre arasindaki farkin
derecesidir.'” Birbirine benzer kiiltiirlerde, kiiltiirel degerlere uyum gdstermek zor
degildir ancak farkli degerler zincirine sahip toplumlar arasinda gok daha belirgin
farkliliklar yasanir. Derece ne kadar farkli ise, yabanci ¢evrede yasayabilmek ve bagaril
olmak igin yurt dig1 géreve giden kisinin de kendini o lgiide egitmesi ve gelistirmesi
gerekmektedir. Egitimin yam sira Snemli olan bir diger unsurda kiginin kiiltiirel empati
becerisidir. Yeni g¢evreyi yargilamadan kabul edip saygi gosterebilmek, davramslarmn
altinda yatan deerler sistemini anlamaya ¢aliyjmak ve goérev siiresince bu degerler
dogrultusunda hareket ederek kargisindakilere 6nem verdigini hissettirebilmek yurt dig:
gbrev i¢in 6nemli bir yetkinliktir.

Esneklik: CUI birimlerinin farkli yerel ¢evrelerde varlik gostermelerinin sonucu,
igletme biinyesinde farkli rekabetgi stratejiler, farkli teknolojiler ve farkh anlayiglar
olabilir. Ttiim bunlarda birimler arasinda bag olusturmay: engellemese de zorlastirir.
Birimler arasindaki bagi saglamlagtirmanin yollarindan biri esnek yapiya sahip
olmaktir. Esneklik, faaliyetlerin ¢ok daha genis ve global bir bakis agisiyla
degerlendirilmesini saglayarak, yerel kogullara ve degisimlere uyumu getirir. Bu

128 Karen Van Der Zee ve Jan Pieter Van Oudenhoven, “The Multicultural Personality
Questionnaire:A Multidimensional Instrument of Multicultural Effectiveness”, European Journal of
Personality, 14. (2000), s. 293.

129 5. Stewart Black, Hal B. Gregersen ve Mark E. Mendenhall, “Global Assignments: Successfully
Expatriating and Repatriating International Managers”, The International Journal of
Organizational Analysis, 1.4. (1993), s. 437.
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noktada, belirsizlikler ve ani degisikliklerle miicadele edebilmek ve anlagsmazliklar yeni
firsatlar olarak gorebilmek gok onemlidir.!®® Farkli bir ifade ile kendi iilkesinde ise
yarayan ¢Oziimler yabanci ¢evrede her zaman faydali olmayacagindan bir stratejiden
digerine kolaylikla gecebilen, hatalarindan ve yeni deneyimlerden 6grenebilen, yeni
durumlara gore davramslarini gekillendirebilen ve beklentilerle karsilagilan kogullarin
farkliliginda dahi yeni kosullara uyum gosterebilen bir profil uluslararas: arenada basari

i¢in 6nemli bir gerekliliktir.'!

Iletisim: Tletisim bireyin evsahibi tilke halkiyla kurdugu iliskileri ifade eder. Kurulan
iligkiler kisinin o tilke, tilkenin kiiltiirli ve degerleriyle ilgili bilgi, kendi davramslariyla
ilgili de geri bildirim elde etmesini saglar. Yurt dig1 goreve giden kisi, ne kadar ¢ok bilgi
elde ederse, kiiltiirel anlamda onay goren davramglari 6grenerek o kadar az uyum

sorunu yasanacaktir., >

Bagka bir ifade ile iletigim, kiiltiirel esneklik ve sorunlara ¢6ziim getirebilme becerisi
olarak tanimlanabilir. Kiiltiirel esneklik kisinin yeni bir gevreye uyum saglayabilmesini,
gerekli oldugu durumlarda davramislarina yeni sekiller verebilmesini, farkliliklara karsi
hassas olabilmesini ve yargilamadan saygi gosterebilmesini saglar. Coziim getirebilme
ise, diger kisilerin bakis agilarini anlayabilmeyi ve fikirlerine ve degerlerine saygi
gosterebilmeyi olanakli kilar.!*?

Iletisim yeni ¢evrede esneklik gosterebilmek, ¢evreye uyum saglayabilmek ve
evsahibi iilke kiiltiirine sayg1 gostermek olarak ifade edildiginden'®* ev sahibi tilkedeki
kisilerle iletisim kurabilmenin 6nemli yollarindan biri de anektod, saka, siir, filmler,
spor v.b. gibi

130 Elena Granell, “Culture and Globalization: A Latin American Challenge”, Industraial and
Commercial Training, 32.3. (2000), s. 92.

131 yan Der Zee ve Van Oudenhoven, a.g.m., s. 295.

132 Meredith Downes ve Anisya S. Thomas, “Managing Overseas Assignments to Build
Organizational Knowledge”, Human Resource Planning, 22.4. (1999), s. 35.

1% Zeynep Aycan, “Expatriate Adjustment as a Multifaceted Phenomenon: Individual and
Organizational Level Predictors”, The International Journal of Human Resource Management,
8.4. (1997), ss. 441- 42,

14 Vladimir Pucik ve Tania Saba, “Selecting and Developing the Global versus the Expatriate
Manager: A Review of the State-of-the-Art”, Human Resource Planning, 21.4. (1998), s. 48.
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(conversational currency) konugma esnasinda kullamlan bazi degerlerdir.'*® Bunlarla
beraber s6zsiliz iletisime hakim olmak, yabanci iilke degerleriyle sekillenen viicut dilini
iyi bilmek de dnemlidir."”*® Bu olgular bireyleri birbirine yakinlastiran ve buzlar1 eriten
yardimcilardir. Bu anlamda kuvvetli iletisimin temel yollari, insanlarla iletisim
esnasinda kendine giivenmek, ev sahibi tilke halkini anlamaya, onlarla iletisim kurmaya

ve dillerini kullanmaya istekli olmaktr."’

Bir diger 6nemli nokta da, pek ¢ok bilginin ofisten ziyade dost¢a yenilen bir aksam
yemegi masasinda Ogrenilebildigidir. Bunun olugabilmesi i¢in zamana ve giivene
ihtiyag vardir. Yurt dis1 géreve giden kiginin de etkin iletisim becerisine sahip olmasi,
isin yam sira kargisindakinin kigisel ilgilerini de bilmesi, 6grenmeye istekli olmas1 ve

kars1 tarafin kendini tehlikede hissetmesine yol agmamasi gerekmektedir. 138

Tiim bu yap: gergevesinde yurt digi goreve atanan kiginin, hem istirakin hem de
kurumun genel g¢ikarlart dogrultusunda empati yetenegini kullanarak kendini ifade
edebilen ve fikirlerini ikna edici bigimde savunabilen bir kisi olmas1 gerekmektedir.
Bunun nedeni, sosyal becerilerin, ¢aligamin gorevlerini bagartyla yerine getirmesine
yardimci olurken, hem ailesinin hem de kendisinin yeni ve yabanci gevreye uymunu

saglamasindaki roliidiir."*

Iletisim becerisinin farkli bir boyutu daha vardir. Ev sahibi iilke halkiyla dostluk
kurabilmenin yam sira belediyelerin, hiikiimetin v.b. kurumlarin igleyisi ile ilgili bilgi
edinip, bu resmi kurumlarla etkin iletisimin saglanmasi da rgiitsel ve kisisel bagarmin
anahtanidir. Baz {ilkeler, ¢ikarlarina zarar verecegi diistincesi ile kendi topraklari
{istiinde yatirim yapilmasina yada yabancilarin konumlanmasina tepki gosterir. Daha da
ileri giderek resmi engeller koymaya galigir. Bu noktada engelleri asip, kurum
faaliyétlerini sekteye ugratmadan siirdiirebilmek resmi kurumlarla kurulan iletigim

kanallarmm ne kadar giiglii oldugu ile ilgilidir.'*

135 Mark Mendenhall ve Gary Oddou, “The Dimensions of Expatriate Acculturation: A Review”,
Academy of Management Review, 10.1. (1985), s. 42.

136 § effrey P. Katz ve David M. Seifer, “It’s a Different World out There”, Human Resource
Planning, 19.2. (1996), s. 39.

137 Mendenhall ve Oddou, a.g.m., s. 42.

138 Mary Beth Stanek, “The Need for Global Managers: A Business Necessity”, Management
Decision, 38.4. (2000), s. 233.

139 Aycan, a.g.m., ss. 441-442,

140 Emery M. Roe, “The Expatriate Advisor as Senior Policy Analyst”, Policy Studies Review, 7.3.
(1988), s. 522.
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Tim bu sosyal ve gevresel iletisim boyutundan ayri olarak, yurt digt géreve giden
kiginin, kendisinin merkezle istirak arasindaki k6prii oldugunu unutmadan, merkez-

birim bagim da giiclendirmesi gerekir.

Global bakis agisi: CUI’nin faaliyet kapsamindan dolayy, yurt dig1 géreve giden kisi,
yerel bir yOneticiyle karsilagtirildiginda ¢ok daha farkli dinamikleri dikkate almak
zorundadir. Hem faaliyette bulunulan tilkede, hem de faaliyetlerini etkileyecek boyutta
diinya genelinde olusan olaylari yakindan takip etmelidir. Ozellikle potansiyel
ekonomik, politik ve yasal dalgalanmalari 6nceden sezebilmeli ve bunlara karsi tedbir
alabilmelidir.'""' Bu noktada tiim diinyadaki is cevrelerini, rekabet kosullarim ve is
stratejilerinini etkileyen diinya egilimlerini analiz edebilmedir. Bir olay: tek yonliiden
ziyade birden fazla unsuru ve aciy1 diiglinerek degerlendirebilmeli ve farkli unsurlar
arasindaki iligkiyi gorebilmelidir. Diinyay1r tek bir pazar gibi algilarken, yerel
farkmdalik olgusuna da sahip olmalidur.*?

Zamanlama duygusu: Yurt dis1 géreve giden kisinin, analiz yetenegiyle, farkli
pazarlarin ihtiyaglarim, diinyadaki olusumlari ve degisimleri anlayip, ihtiyaglara ve
global gerekliliklere dogru zamanda ve ¢abuk cevap verebilen bir yapiya sahip olmasi
gerekmektedir.

Miizakere yetenegi: Cok uluslu c¢evre kapsaminda, " yerel siyasi birimlerle,
kurumlarla ve hiikiimetle bagarili is gériismeleri yapabilmek, ev sahibi iilkenin politik
hiyerarsisi i¢inde kendini kabul ettirebilmek denizagirt birimlere géreve giden kisilerde
aranan yetkinliklerden biridir.

Degisimlere acikhk: Global egilimler gergevesinde, girigimci bir ruhla stratejik
orgiitsel degisimleri baglatmak, uygulamaya hevesli ve yetkin olabilmek yurt dis1 gérev
bagarisi i¢in 6nemli bir yetkinliktir.

Problem ¢ozme: Sirket stratejileri dogrultusunda sirketin ve istirakin gelecegine yon

veren siireglerin iginde, genel egilimleri takip ederek olugabilecek sorunlara en kisa

141 yladimir ve Saba, a.g.m., ss. 42-43.
12 Stanek, a.g.m., s. 238.
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stirede gerceke¢i ve deger yaratacak sekilde ¢ozlimler tiretebilmek 6nemli bir yurt disi
gorev yetkinligidir.

Karar verebilme: Sirketin vizyonu dogrultusunda ve global ve yerel gelismeler
gercevesinde, dogru stratejik kararlari zamaninda alabilmek yurt digi gbreve giden

kiside aranmasi gereken 6nemli yetkinliklerdendir. 143

Yabanci ¢evre dinamiklerini kavrayabilme becerisi: Yurt dig1 goreve atanan kisinin
yabanci ortamlara ilgi duymasi ve kolay uyum saglayabilir bir yapiya sahip olmasi
gerekir. Ornegin, ev sahibi iilke calisma sekilleri (baz1 toplumlar yazih iletisime s6zlit
iletisimden daha ¢ok Onem verir), zaman yonetimi anlayis1 (baz1 toplumlarda dakik
olmak ¢ok 6nemlidir, bazi1 toplumlarda ise zaman y6netimi anlayis1 yoktur) selamlama
bigimi, konugma sekilleri v.b. farkli durumlarda, galiganin kendi kiiltlirel degerlerini yok
edip ev sahibi iilke anlag1 dogrultusnda yeni bir insan olmas: gerekebilir.

Takim kurma: Denizagir1 birimlere géreve giden kisi, farkli cevrelerden ve degerler
sistemlerinden gelen, farkli deneyim, bilgi ve becerilere sahip kisilerle ¢aligmak
durumundadir. Bu noktada, yurt disinda gorevlendirilen kisinin de, isletmenin temel
gérevlerini ve hedeflerini gergeklestirebilecek sekilde, farkli kiiltiirlerden gelen
kisilerden takim kurabilme, onlardan G6grenebilme, farkliliklari yok etmek yerine
kiilttirel anlamda sinerjinin oldugu Orgiitsel c¢evre yaratabilme ve. kigileri
y6nlendirebilme becerisine sahip olmasi gerekmektedir. 14

Miisteri odakliik: CUI'nin hedef kitlesinin deger ve inang sistemlerini anlayarak
beklentilerine cevap verebilmek, sorunlarina toplumsal yapilarina gore ¢oziimler
tiretebilmek ve rekaber giiciiniin i¢ ve dig miisteri memnuniyetinde yattifini gérebilmek

yurt dig1 gérevdeki bagari i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Deneyim: Sosyal Ogrenme teorisine gore, birey daha once yasadiga kiiltiirel ve
yonetsel deneyimler esnasinda, belirsizliklerle ve sorunlarla miicadele edebilme ve
gelisimini saglayabilme adina beceri kazanmaktadir. Gegmis deneyim ayrica kisinin
yasayabilecegi potansiyel zorluklarla ilgili gerceke¢i beklentiler i¢ine girmesini saglar.
Tiim bunlar da kiginin yurt dig1 g6revlerde belirsizliklerle miicadele edebilmesini ve

13 Yladimir ve Saba, a.g.m., ss. 42-43.
14 Agm,s. 44.
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gbrev esnasinda uyum gosterebilmesini kolaylastirir. Ancak burada bir dnceki gorevin
kapsamu ve iki gorev arasinda gegen stire de olduk¢a Snemlidir. Eger 6nceki yurt disi
gorev, yakin gegmiste olmus ise ve is ile igin yapildig1 ¢evre genel kapsam olarak yeni
gorevle benzerlik gosteriyorsa c¢aligan gorevde ¢ok daha fazla bagarnt gosterecektir.
Onemli olan nokta, yurt dis1 gdreve gonderilecek kisinin deniz agir1 birimlerde yasadigt
geemis deneyimlerinin, deger tagimalari, az rastlanir ve taklit edilemiyor olmalarinin
kuruma rekabetgi bir avantaj katmasidir. Kiilttirel farkliliklar, degisik insan profilleri,
farkli pazarlar, rekabet kosullar1 vb. konularla ilgili gegmisten gelen birikimler bir
sonraki goérevde pek ¢ok belirsiziligi ortadan kaldiracak ve gorevle ilgili uyum

sorunlarini azaltirken basariy: arttiracaktir.'*®

Yabanci gevrede yasamaya ve yeni ise aliymak: Uyum temel anlamda ise uyum,
evsahibi tilke halkina uyum ve bilinmeyen yeni ¢evreye uyum olarak ifade edilebilir. Bu
tic unsurda psikolojik ve sosyokiiltiirel uyum olarak alt bagliga ayrilabilir. Psikolojik ve
sosyokiiltiirel uyum literatiirde uluslararasi uyum olarak tamimlanir. Psikolojik uyum
akil saglig1 a¢isindan iyi olmays, depresyon, endise gibi ruh hallerini yasamamayi, farkli
yasam bigimlerinde de mutlu olabilmeyi, stresle miicadele edebilmeyi ve duygusal
anlamda tatmin olabilmeyi; sosyokiiltiirel uyum da evsahibi tilkenin kiiltiirel degerlerine
adapte olabilmeyi, toplumda etkin olabilmeyi, kisiler arasi iletigimi, sosyal ve kiiltiirel

becerileri anlatir.'*®

Bunlara ek olarak ise uyum ise; yeni i§ roliine uyumu ve gdrevi basarabilmeyi,
kuruma ve faaliyette bulunulan birime hem duygusal hem de isin ¢iktisina katk:
anlaminda baglilif1 ve kiginin kendini kurumun bir pargasi olarak gérebilmesini ifade

eder.

Bu noktada, kiginin iginde bulundugu sosyolojik ¢evreyle iletisime gegmesi de
olduk¢a Snemlidir. Kisi yeni insanlarla tamigstik¢a iginde bulundugu sosyal gevreyi,
dolayisiyla dogru davramig bigimlerini, kiiltiirel degerlerini ve yasam seklini 6grenir.

145 Stanek, a.g.m., s. 495,
46 Agm., s. 1221.
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Tiim bunlar da kiginin atandi1 gérevde belirlenen siire boyunca kalmasini ve bagarili

bir performans géstermesini saglar."¥

Liderlik: Pek gok CUI, calisanlarini yonetsel konulan yiiriitmeleri amaciyla bslgesel
merkezlerde yada istiraklerde gorevlendirirler. Sadece kendisiyle ayni orijine sahip
kisileri degil, farkli kiiltiirlerden gelen kisileri de sirket stratejileri ve hedefleri etrafinda
basartyla  birlestirebilmesi, ortak amaglar dogrultusunda hareket etmelerini
saglayabilmesi, farkli kiiltiirel degelerden sinerji yaratabilmesi ve kisilerarasi
farkliliklar1 avantaja doniigtiirerek takim caligmasini hayata gecirebilmesi 6nemli bir
yetkinliktir.'*® Bu nedenle yurt dis1 géreve giden kisinin genis bir vizyona sahip olmasi

ve yonetsel becerilerini gelistirmis olmasi gerekmektedir.

Organizasyon becerisi: Bazi igler var olan yapilarda yapilir. Ancak yurt disi
gorevlerde, belirsizlik ortaminda yeni bir yap:t olusturmak ve hayata gecirmek
gerekebilir. Yurt dig1 gorevlerdeki basarisizlik nedenlerinden biri de, 6rnegin, merkezde
hali hazirda var olan bir pazarlama sisteminde bagarili olan kiginin, sistemin olmadig1 ve
sifirdan  olusturulmasi gerecken yabanci bir ortamda da bagsarn gOsterecegine
inanilmasidir. Oysa unutulmamalidir ki var olan yapida performans gostermek ile
sistem yaratmak arasinda 6nemli farkliliklar vardir. O nedenle deniz agir1 birme goreve
gidecek kisinin muhasebe, pazarlama, tretim v.b. siireglerin isleyislerini
yapilandirabilme yetkinligine de sahip olmas1 gerekmektedir.'*

Zihinsel beceri: Bu kavram Kanungo ve Misra tarafindan 1992°de ortaya atilmig
bir kavramdir. Temelde, ise uyumu saglayan yetkinlikleri, kaynaklar1 ve kisisel alam
ifade eder. Zihinsel beceriler, saldirgan ve gerileten egilimleri kontrol etmeyi, kayiplar
ve endigeyi azaltabilmeyi, problemleri ¢ozebilmeyi, sevk duyabilmeyi, aktif olabilmeyi
ve Kkarsilagilan yeni durumlari tehlikeden ziyade yeni firsatlar olarak gorebilmeyi

saplayan hem is hem de is dis1 gevrelerde etkin olan unsurlardir, '*°

17 Aycan, a.g.m., ss. 438-439.

18 Yoram Zeira ve Moshe Banai, “Selection of Expatriate Managers in MNCs: The Host-Environment
Point of View”, International Studies of Management and Organization, 15.1. (1985), s. 33.

149 Richard D. Hays, “Expatriate Selection: Insuring Success and a Avoiding Failure”, Journal of
International Business Studies, 5.1. (2001), s. 28.

150 Aycan, a.g.m., s. 440.
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Arastirmaci: Kisinin kendi iilkesi ile atamayla gittigi iilkenin zaman yonetimi,
endiistriyel iligki zinciri, risk degerlendirmesi, yasal diizenlemeleri, kigisel ve etik deger
sistemleri, iliskileri v.b. unsurlar1 farkliik gosterir. Yurt dist goreve giden kisinin
cevresel kosullari ve kendi tilke kosullar1 arasindaki farkliliklar1 aragtirmasi, hangi
davranis biciminin kabul gordiigiinii 6grenmesi gerekir. Bunu becerebiledigi olciide
uyum sorununu engeller ve gérevde basaril olur.”®! Bu nedenle, yurt dist atamalarda,
farkliliklari, yenilikleri ve gelisimleri takip edep, arastirmact bir yapiin olmasi Snemli

bir yetkinliktir.

Yabanct dil: Uluslararas: faaliyetierde simirlarin ortadan kalkmasi ve giderek artan
bir huzla global boyutta isletmelerin olugmasiyla beraber kiiltiirtin etkileri belirgin olarak
ortaya g¢ikmaktadir. Kiiltiir denilince akla ilk gelenlerin baginda, elbette kiiltiirii

olusturan 6gelerden biri olan dil konusudur.

Uluslararas: igletmecilik faaliyetlerinde, yabanci dillerin 6nemi uzun zamandir fark
edilmekte ve kabul edilmektedir. Uluslararasi pazarlama, uluslararasi yonetim,
uluslararasilasma, kiiltiirler arasi iletisim gibi alanlar, dilin uluslararast arenada
isletmelerin faaliyetlerini ve fonksiyonlarim1i nasil etkiledigine dair Onemli

orneklerdir.!?

Temelde, dil konusu isletmelerden ziyade bireyleri ilgilendirmektedir g¢linkii
isletmeler degil, insanlar dili konugurlar. Bu nedenle UIKY faaliyetlerinden olan
eleman se¢me ve uluslararas: atamalar, uluslararas: faaliyette bulunan isletmeler igin
cesitli dillerin konusuldugu durumlarda oldukga 6nem kazanmigstir.'> Bu noktada, yurt
disina goreve giden kiginin de birden fazla dile ve 6zellikle faaliyette bulunulan iilke
diline hakim olmasi1 6nemlidir. Bu hem faaliyette bulunulan iilke vatandaglariyla
iletisime gegerek uyum sorunlarmi azaltacak hemde yurt disi gorevlerde basar

getirecektir.

13! Jerry Newman, Bhal Bhatt ve Thomas Gutteridge, “Determinants of Expatriate Effectiveness: 4
Theoretical and Empirical Vacum”, Academy of Management Review, 3.3. (1978), ss. 658-659.

152 Rebeca Marrschan-Piekkari, Denice Welch ve Lawrance Welch, “Language, the Forgotten Factor
in Multinational Management”, European Management Journal, 15.5. (1997), s. 591.

153 Rebeca Marrschan-Piekkari, Denice Welch ve Lawrance Welch, “Adopting a Common Corporate
Language: IHRM Implications”, The International Journal of Human Resource Management, 10.
3.(1999), s. 382.
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Orgiitsel baglihk: Orgiitsel baglilik kurumun hedefleri ve degerlerini kabul etmeyi,
isletme adina c¢aba sarfetmeye istekli olmay1 ve kendini isletmenin bir pargasi olarak
gorebilmeyi ifade eder. Orgiitsel baglilik yurt disa gorevlerde gok daha dnemli hale gelir
¢link{i kurumuna kars1 sadakat duygusu besleyen ve kurum amaglarimi kendi amact
olarak algilayan bir kigi karsilagtifn dis baskilara ve zorluklara karsi daha giicli
olacaktir. Kariyer planlama g¢aligmalar1 ve verilen c¢esitli egitimlerle kendisine yatirim
yapildigini diiglinen ve uzun siire bir kurumda ¢alisan kisinin kurumsal kimlige sahip
olmas1 daha olasidir. Kisi yurt digt gorev ve kariyer gelisimi arasinda bir baglanti
oldugunu diistindiigiinde kendini, enerjisini ve zamanini daha fazla isine adayacaktir.
Buradaki 6nemli nokta, kuruma sadakat ile kurumda ¢aligmaktan dolayr memnuniyet
hissi arasinda pozistif bir iligki bulundugudur. Memnuniyet duygusu yiiksek olan
caligan1 yurt dig1 géreve gdndermek de, yurt dis1 gérev esnasinda ve sonrasinda kuruma
baglhilifi, gorevde bagariyr ve gorev sonrasi elde edinilen deneyimin kuruma katma

deger olarak geri dSnmesini saglayan énemli bir unsurdur.'>*

Teknik beceri: Her isin bagari ile yerine getirilebilmesini saglayan birtakim temel
yetkinlikler vardir. Yurt dist goreve giden kiginin de uzmanlk alamyla ilgili olarak
(finans, pazarlama ,liretim v.b.) donanima sahip olmasi1 ve teknik bilgiyi operasyona
aktarabilmesi yurt dig1 gérevde bagsari getiren 6nemli yetkinliklerdendir. Bu noktada,
yeni ig rolil ile ilgili olarak belirsizlikleri dolayisiyla stresi azalthifn ve uyum
gosterebilmeyi sagladig igin oldukga Snemlidir.'*

Firma sistemleriyle ilgili teknik beceri ve yetkinlik: Yurt digt birimlerde goéreve
gidecek kiside Kkiiltiirleraras1 farkindalik, iletigim becerileri gibi yumusak (soft)
yetkinlikler de beraber kendi igletme sistemleriyle ilgili beceriye ve teknik yeterlilige
sahip olmak gibi sert (hard) yetkinliklerde dogru kisinin se¢iminde olduk¢a Snemlidir.
Bunun yam sira kisinin teknolojik gelismeleri yakindan takip etmesi ve faaliyet alanina
yansimalarina hakim olmasi gerekmektedir.'>

% Downes ve Thomas, a.gm., s. 37.

135 Aycan, a.g.m., ss. 440-441.

1% Hilary Harris, “Women in International Management: Opportunity or Threat?”, Women in
Management Review, 8.5. (1993), s. 11.
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3.1.3. Kisisel Ozellikler

Uluslararasi gérev herkes i¢in uygun degildir. Eger psikolojik, fiziksel, evlilik v.b.
konularla ilgili yasanan sorunlar varsa deniz asir1 brimlere yapilan atamalar bu
problemleri daha da arttirabilir. O nedenle yurt dis1 géreve gonderilen kiginin sahip

olmasi gereken temel bazi kisisel 6zellikler vardar.

Yurt dig1 gorevde kiginin bagarili olmasinda 6nemli rol oynayan iyi bir dinleyici
olmak, espri yetenegi, konuskanlik ve disa doniikliik gibi 6zelliklerin yam sira bazi

temel kisisel dzellikler de soyle 6rneklendirilebilir;

Ozgiiven: Ozgiiven kisinin kendine verdigi degeri ve kisiligiyle ilgili yaptig
degerlendirmeyi ifade eder. Torbion, bireyin kendisiyle ilgili goriisliniin sosyal rol ve
isteki rol gibi farkli rollerini kapsadifim1 belirtmistir. Bu roller bireyin temel
ihtiyaglarinin ve gegmis deneyimlerinin olusturdugu kisiligini ¢evreler ve bireyin
kendini nasil gordugtinii ortaya koyar."” Yurt dis1 géreve gidecek olan kisinin, kendi
degerinin farkinda olarak bu degerin ona 6zellikle is anlaminda farklilik yarattigina dair

inancinin olmasi gerekir.

Kisileraras: giiven: Kisilerarasi giiven, bireyin yeni g¢evreyi firsat, tehtit, birlestirici
vb. kriterlere gore nasil degerlendirdigi ile ilgilidir. Yurtdis1 birimdeki gérev esnasinda
uyum sorunu yagamamak, yabanci bir kiltiir ve deger sisteminde bagarili olabilmek ve
Orgiitsel baghlig1 saglayabilmek i¢in; kigileraras: giiven duygusunun gelismis olmasi
gerekir. Bu asamada kiginin ig ¢evresinin sicak, birlestirici ve dostane olduguna
inanmasi, yenilikleri tehditten ziyade firsat olarak degerlendirmesi ve yurt dis1 atamay1

da kariyer gelisiminde 6nemli bir yaps tag: olarak gorebilmesi 6nemli kriterlerdir. 158

Yurt dis1 goéreve gidecek kisinin aynm1 zamanda diinya ve yerel anlamda genel kiiltiir
faaliyetlerini takip eden, dig goriiniigiine dnem veren, karizmatik, sorumluluk alabilen,

akademik yeterlilige sahip bir profil olmasina dzen gosterilmelidir.

157 Helen De Cieri, Peter J. Dowling ve Keith F. Taylor, “The Psychological Impact or Expatriate
Relocation on Partners”, The International Journal of Human Resource Management, 2.3.
(1991), s. 385.

138 Newman, Bhatt ve Gutteridge, a.g.m., s. 658.
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Tiim bu unsurlarin diginda yurt dis1 gorevlerle ilgili olan diger 6nemli noktalarin
bazilar da g6yle ifade edilebilir;

Ey ve aile destegi: Aileyle kurulan iyi iligkiler yurt dist géreve giden kisi i¢in 6nemli
bir psikolojik destektir."”® Bu nedenle, yurt dig1 atamalarda dnemle iizerinde durulmast
gereken noktalardan biri de, 6zellikle ¢ift kariyerli ailelerdir. Bu durumda CUI’lerde 3
farkli yol izleyebilir;

Yurt digt atamanin
e “Es”in kariyerini nasil etkileyecegine duyarli olmak,
e “Es”in atamanin yapildig1 yerde is bulmasini saglamak,

e “Es”e geri donii siirecinde is bulunmasinda yardime: olmak. '

Yurt dig1 atamalarda, es goreve giden kisinin yetersiz performans gbstermesine yol
acabildigi gibi, kimi zamanda kisinin ige ve yeni ¢evreye uyum saglamasim
kolaylagtirabilmektedir. Yapilan arastirmalar evli olanlarin bekar olanlara nazaran,
esinin sagladigi duygusal destekten dolayr daha az uyum sorunu yagadigini ve yurt digi

gorevlerde daha fazla basar elde ettigini gostermektedir.'®!

Ancak buradaki belirleyicilerden bir digeri de, esin yeni kogullara kendini ne kadar
adapte edebildigidir. Genellikle esin uyum gosterebilmesi ¢alisanin  uyum
saglamasindan daha zor olmaktadir. Yurt digt atamalarda ¢ocuklarin durumuda oldukga
onemlidir. Ornegin, géreve gidilen yerde, ¢ocufun anadilinde egitim veren okul
olmayabilir. O nedenle ¢ocuk bilmedigi bir dilde egitim yapmak zorunda kalabilir ki

buda gocugun iilkesine geri dsnmesine ve ailesinden ayrilmasina neden olabilir.

Bu noktada, yurt dig1 gorevle ilgili ege destek olmak, galisanla beraber esin ve ailenin
de uyumu i¢in mesai harcamak CUI’nin uluslararasi alanda basarisim olumlu yénde

etkileyecektir.

Fiziksel stmirlar: Yurt disi goérevlere giden kisiler, alerjik reaksiyonlara yol
agabilecek boyutta yiyecekler, sicaklik, nem derecesi, saat farkliliklari v.b. gibi
konularda degisiklik gosteren gevrelerde galigirlar. Tiim bu degisen durumlar kisinin

kalp ve kan dosalimi, organlarmin c¢aligma sistemi gibi fiziksel dengesi tizerinde

159 De Cieri, Dowling ve Taylor, a.g.m., s. 387.
160 Selmer, a.g.m., s. 1221.
161 A.gm.,, s. 1223.
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oldukga etkilidir. Bu nedenle yurt dig1 goreve giden kiginin gérev oncesi kontrolden
gecirilip bu tip degisimlerle basa ¢ikabilen bir saglik yapisina sahip oldugunun tespit

edilmesi gerekir. '

Sosyal destek: Sosyal destek kiginin stresli ortamlarla miicadele edebilmesini
saglayan arkadagliklari, dostluklari, belirli durumlarda kigilerin birbirine verdigi yardim
ve destegi ifade eder.'®® Sosyal anlamda, tatmin edici bir gevresi olan kisi yurt dist
gorevde daha yliksek performans géstercektir.

Hayatla ilgili tatmin: Hayatla ilgili tatmin kiginin hayat1 genel anlamda
degerlendirmesidir. Tatmin duygusu yasayanlar beklentilerinin gerceklestigini diigtinen
kimselerdir. Bu olgu 6zgiiven ve sosyal destekle pozitif yonde iligkilidir. Kiiltiirlerarasi
ve politik stresle, iletisim v.b. sorunlarla miicadele edebilmesi tatmin duygusunu
arttiracaktir.'®* Yurt digt gorevle ilgili daha Onceki deneyimler de, ne tiir sorunlarla
kargilagilabilecegi, bunlara nasil ¢oziim getirilebileceginin 6grenilmesini ve gergekei
beklentilerin igine girilmesini sagladigt i¢in kisinin daha fazla tatmin duygusu
yasamasim saglayacaktir. Egitimler ve kisiye yapilan yatirimlar sonucu kazanilan yeni
beceriler de tatmin duygusuyla pozitif yonde iligkilidir. Tatmin duygusu da kiginin
uyum sorunu yasama olasilifini azaltarak yurt disi gérevde bagariyr getiren bir

kavramdir.'®’

162 Pieper, a.g.e., ss. 277-278.

183 De Cieri, Dowling ve Taylor, a.g.m., s. 386.
164 A gm., s. 387.

165 Downes ve Thomas, a.g.m., ss. 37-38.
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3.2. ULUSLARARASI ADAY HAVUZU OLUSTURMAYI (RECRUITMENT)
ETKILEYEN FAKTORLER

CUl’ler igin, uluslararasi boyutta yapacagi kadrolama igin ilk adim belirlenen
yetkinliklerle Ortiigen uygun bir aday havuzu olusurmak ve bu havuzdan dogru insan
segerek dogru yerde ve zamanda istihdam etmektir. Aday havuzu olusturmay: etkileyen
baz1 unsurlarda asagidaki gibi siralanabilir;

Uluslararast insan kaynaklari uzmaninin sahip oldugu ozellikler: 1K uzmanlarinin
aligkanliklari, zaman alici ve maliyet yaratan karalarin almmmasim engelleyebilecegi
gibi, ¢ok daha verimli firsatlarin g6z ardi edilerek gegmis hatalarin devam etmesine de
yol agabilir. Bu noktada, uzmanlarin, dzellikle UIKY konusunda egitilmis olmalari,
global boyuttaki degiskenleri takip edebilmeleri, isletme stratejileriyle insan sermayesi
dengesini iyi bilmeleri, is analizleri yoluyla belirlenen yetkinlerle ortiisen &zelliklere
sahip adaylart objektif bakis acisiyla degerlendirelebilmeleri ve miilakat yontemleri
konusunda yetkin olmalar1 gerekmektedir. Bu siire¢lerde uzmanlar gelisimleri adina,
olumlu ve olumsuz geri bildirimlere de ihtiyaglari duymaktadn‘lar.166

Amag ve stratejilerin belirlenmesi: Orgiitsel felsefe tammlandiktan ve CUI’nin i¢
ve dig gevre kosgullar1 ve olanaklari analiz edildikten sonra Orgiitsel amaglar saptanir.
Orgiitsel amaglarin 6lgiilebilir olmas1 gereklidir. Amaglar belirlendikten sonra bu
amaglan gergeklestirmek i¢in izlenecek davramig bigimleri, yani stratejiler gelistirilir.
Amaglar: gerceklestirmek igin hangi say1 ve tiirde personele gereksinme duyulacaktir?,
Gerekli personel i¢ kaynaklardan mi dis kaynaklardan mi saglanacaktir?, Personelin
gelistirilmesi i¢in hangi etkinlikler gerceklegtirilecektir? v.b. gibi sorular yamtlanir.
Goriildiigii gibi personel planlamasi, stratejik planlama siirecinin tiim asamalar: ile
iligkilidir. Bagka bir anlatimla personel planlamasinn stratejik planlama gergevesine

yerlestirilmesi gereklidir.'s’

Uluslararast cevresel kogsullar: 1lgili ¢alisan piyasasindaki degisiklikler, igsizlik
orani, belli becerileri bulmada yasanan zorluklar, diger isletmelerin aday havuzu
olusturma faaliyetleri gibi digsal faktorler IK uzmanlarnin gabalarimi etkiler. IK
planlamasinda bu faktorler dikkate alinsa da, planlar tamamlandiktan sonra ekornomik
gevre ve kogullar degigebilir.

1% Werther ve Davis, a.g.e., s. 200.
167 Can, Akgiin ve Kavuncubagy, a.g.e., s. 98.
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Goz ardi edilemeyecek bir diger cevresel unsurda yasal diizenlemelerdir. Esit firsat
hakkimi engelleyen wrk, cinsiyet, yas, ulusal orijin, hamilelik vb. gibi konulardaki
ayrimeiliin haricinde, minimum maas zorunluluklari, vergilendirme v.b. bagka

sinirlarda s6z konusudur. %

Bu agamada da tipik olarak su sorularin yamiti aranir: “Ne tir ekonomik, sosyal,
teknolojik ve siyasal degisimler ortaya ¢ikabilir ve bunlarin isletmeye etkisi ne
olabilir? Rakiplerin durumu nedir, gelecekte ne olabilir?.” Sonug itibariyle, CUI’nin
degisen ekonomik, politik, yasal ve kiiltiirel dinamikleri yakindan takip edip,
algilayabilmesi ve UIKY fonksiyonarina yansitabilmesi gerekir.'®

Uluslararast is gereklilikleri:  Is gerekleri herhangi bir isi uygun bi¢imde
yapabilmek icin kiside bulunmas1 gereken temel dzelliklerdir. Is gereklerinin igerdigi
bilgiler egitim, deneyim, yas, zihinsel ve fiziksel beceriler vb. konulardir. Isletmelerdeki
belli iglerle ilgili bosluklar1 doldurmak igin, IK uzmanlarinin is analizi bilgisi 15181nda
talepte bulunan yéneticiyle goriiserek uygun adaylari belirlemesi gerekir.

Bulunabilecek en iyi ve en deneyimli adayr bulmak IK uzmanlarmn karsilastigs bir
diger zorluktur. Bu noktadaki énemli konu, IK uzmammn iyi adaylan tespit etme ve
bulmadaki becerisi ve en iyi ve deneyimli adayin maliyetidir. Deneyimli kigiler daha az
deneyimliye nazaran daha fazla maas isterler. Bagka sorun ise, eger deneyim gerekli
degil ise, deneyim sahibi kisi igse alindiktan sonra sikilir. Burada deneyimin degeri de
Onemlidir. Bazi 1 yillik deneyim 10 yildan daha degerli olabilir.

Uluslararas: insan kaynaklar: planlamalari: 1K planlan IK uzmanlarina hangi
iglerin igerden hangilerinin dig kaynaklardan doldurulacag) yani aday havuzu olusturma
stratejisileriyle ilgili bilgi saglar. Buradaki 6nemli nokta sudur; igeriden yerlestirme
yetenek havuzunu sinirlayabilir ancak dig alimlara nazaran daha az masrafli ve zaman
alicidir. Kadrolamanin yapilacag: {ilke kosullari, CUl’nin uluslararasilagma stirecindeki

yeri, deneyimi v.b. gibi unsurlar da bu se¢imde etkin rol oynamaktadir. '7°

168 Werther ve Davis, a.g.c., ss. 200-201.
169 Can, Akgiin ve Kavuncubagy, a.g.e., s. 98.
170 Werther ve Davis, a.g.e., s. 199.
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Uluslararast orgiitsel politikalar: 1k asama olarak CUD’nin niteligi ile ilgili
sorunlar irdelenir. Bu asamada Ornek olarak su sorularn yamtlari aranir; Bu isletme
nigin vardir? Yapilan ve yapilabilecek ozgiin katkilar: nelerdir? Girigimcilerin ve iist
yoneticilerin temel deger ve istekleri nelerdir? v.b. Omegin bir CUI’de personele
gelisme ve yilkselme olanaklanmin saglanmasi ¢ok Onemli bir sorun olarak
benimsenebilir ve boylesi bir ana felsefeye sahip bir igletmenin de insan kaynaklar

tizerinde yogunlagmas beklenir.'”!

Bazi orgiitsel politikalar syle siralanabilir;

Iceriden terfi politikalarinda, i bogsluklari i¢in ilk firsat var olan personele verilir. Bu
her ¢alisana bir kariyeri oldugu hissini yagatir. Boylece ¢alisanin motive edilerek,
isletmeye karst sadakat duygusu beslemesi saglamir. Her ne kadar bu politikalar,
disaridan yeni galigan akigiyla igletme biinyesine farkli deger, deneyim ve bakis agist
kazandirmay1 engellesede var olan personeli goz ardi etmek tatminsizlige ve belli bir

personel devir oranina yol agar.

Ucret politikalart ise, esit, adaletli {icret sistemi olusturmak admna galismay: ifade
der. IK boliimleri farkli isler igin ticret araliklari belirlerler. UIK uzmam iyi bir aday
buldugunda, adayin kararimi bu iicret arali: etkileyecektir. Uzmanlarin ¢ok nadir olarak
belirlenmis ticret araligim asma yetkisi vardir. Onem verilmesi gereken esas nokta
sudur; uluslararasi ig bosluklar1 s6z konusu oldugunda ticret araliklariyla ilgili &zel
ayarlamalarin yapilmast gerekir. Yerel iicret oranlarmin yurt disinda uygulanmasi,
yabancilara normalde kazandiklarindan daha az yada daha fazla 6demesine neden
olabilir. Aym zamanda uluslararasi gorevlere atanan galiganlar ekstra olusacak yasam

masraflarim karsilamak igin artig bekler ve ihtiyag duyarla,r.172

Uluslararas: ise alma politikalar: genel olarak degerlendirildiginde, yasanabilecek
baska bir zorluk da yabanci is bosluklarmn yerel niifustan doldurulmasmin zorunlu
kilindig1 durumlardir. Yabanci uluslara ait kigilerin kullamilmasi, yeniden yerlestirme
masraflarim azaltir; yerel ulus, gelenekler, kurallar ve ig faaliyetlerine yakinliklar
dolayisiyla adaptasyon sorunlarim engeller. Ancak belli igler i¢in uygun yerel ¢alisan
bulmak zordur. Ornegin; Japonya’da faaliyet gosteren batth firmalar Japon ydnetici
bulmakta zorlamrlar. (Japon firmalar1 begikten mezara ige alma firsat1 sunar, o nedenle

"1 Can, Akgiin ve Kavuncubagi, a.g.e., s. 97.
172 Werther ve Davis, a.g.e., ss. 198-199,
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Japonlar da firmalarin kendilerine sagladigi is giivencesini ve diizenini birakmak

istemezler.)

Maliyetler: 1K uzmanlan, faaliyetlerini biitceyi dikkate alarak yapmalidirlar.
Adaylan tespit edip etkilemenin maliyeti de bir diger zorluktur. Dikkatli ve gelecegi gz
oniine alarak yapilan IK planlari bu maliyetleri minimize eder. En iyi ¢6ziim personel

devir oraninin igletmenin saglikli gelisimini saglayacak aralikta kalmasini saglamaktir.

Prim ve tesvikler: Adaylara verilen prim ve tesvikler, IK uzmanlarinin uygun
adaylar1 bulma yolunda kargilagtiklart zorluklar1 agmada yardimci olabilirler. Ancak
diger CUI’ler de prim ve tegvik kullandiginda etkinligi azaltabilir. Yapilan bir calisma

da en ¢ok aranan tegvikin hayat ve saglik sigortasi oldugunu ortaya koymustur.'”

Orgiitiin zayif ve giiclii  yinlerinin degerlendirilmesi: Bu asamada CUI’nin
davramg bigimini sinirlayan veya genigleten etmenlerin neler oldugu lizerinde durulur.
Yagl personel, yoneticilerin ylikselme olanaklarinin sinirlanmasi, yiiksek beceri sahibi
personelin yetersizlii v.b. konular stratejik planlamay1 etkileyen énemli ve ortak

sorunlardandir.!™
3.3. ULUSLARARASI ADAY HAVUZU OLUSTURMA

Gelecekte ihtiyag duyulacak ¢aligan sayisinin belirlenmesinde ve adaylarin
bulunmasinda CUI’nin stratejik anlamda planlanyla ortiisen yetkinlikler ile kisilerin
sahip oldugu yetkinlikler arasimda 6nemli bir iliski s6z konudur.!”® Bu noktada isgoren
bulma ve segme teknikleri bir isletmenin IKY’de en 6nemli ve en zor konuyu olusturur.
Bir igletmeye yon veren ve onu bagariya ya da basarisizlifa gotliren en 6nemli 63e
kuskusuz insan gtictidiir. S6zkonusu aday havuzunun isletmenin gergek gereksinmesini
karsilayacak diizeyde ve yetenckte kisilerden olugturulmasi ve bunlar arasinda en yararh
olanlarin segilmesi IKY’nde baghh basma 6nemli bir konu ya da sorun olarak

degerlendirilir.'’®

173 Werther ve Davis, a.g.e., s. 203.

17 Can, Akgiin ve Kavuncubagi, a.g.e., s. 98.

17> Wim Van Grembergen, Information Systems Evaluation Management, L.ondon: IRM Press,
2002, 5.304.

176 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.68.
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Daha detayli incelendiginde personel saglama, isletme igin ¢aligmaya istekli yeterli
miktarda adayin bulunmasini ve hazir tutulmasin igerir. Bu yolla isletmenin gereksinim
duydugu anda ige alabilecegi personel birikimi olugturulur. Personel saglama stirecinin
amaglar su sekilde siralanabilir;

e Personel planlamas1 ve is analizi faaliyetleriyle iligkili olarak isletmenin
mevcut ve gelecekteki personel saglama gereksinmesini belirlemek,

e En az maliyetle aday havuzu yaratmak,

o Orgiitsel gereksinmeler agisindan niteliksiz veya agiri nitelikli aday personel
sayisin1 azaltarak secim siirecinin etkililigini artirmak,

e Saglanan ve segilen personelin kisa bir siire sonra isletmeden ayrilma olasiliginm
azaltmak,

e Yasal ve orgiitsel ylikiimliiliiklerin yerine getirilmesini saglamak,

¢ Kisa ve uzun dénemde bireysel ve Orgiitsel etkililigi artirmak,

e Personel kaynaklarim1 ve personel saglama tekniklerini takip etmek ve

degerlendirmek. 7’

Tiim ifadeler 1518mnda ve en genis anlatimla, personel saglama siireci, personel
planlamasina dayali ve boliim yoneticileriyle igbirligi yapilarak kisa ve uzun dénemli
olarak tinvan ve hiyerarsik diizeye gére personel gereksinmesinin belirlenmesi, iggiicti
piyasasi ile ilgili bilgilerin toplanmasi, etkili personel saglama materyallerinin
gelistirilmesi, nitelikli adaylarmin  bulunmasi, kaydedilmesi, personel segimi
agamasinda elenseler bile bu adaylarla iliskilerin stirdiiriilmesi ve personel bulma

stirecinin etkililiginin degerlendirilmesidir.'”®

Bu asamada, CUI biinyesinde uygun aday havuzu olusturmak, IK uzmanlarina baz:
ek yiikler yiikler. Uluslararas1 aday havuzu olugturma, yerel faaliyetlerle benzerlik
gbsterir ancak olugan sorunlarin ¢6ziimii ¢ok daha zordur. Cift kariyerli aileler deniz
agir1 gérevere bagvurmak konusunda isteksiz olabilirler. Go¢gmenlikle ilgili engeller, ise
alim kanunlar1 ve diger zorluklar aslinda umut vaat eden bir kisinin ger¢ek bir aday
olmasim1 engelleyebilir.  Maliyetler bir diger sorundur. Bu noktada, yasam
maliyetindeki farkliliklar, taginma masraflari, ¢ocuklarin egitimi, yabanc: tilkedeki ve

ana lilkedeki vergi gereklilikleri ve ev masraflari énemli konulardir. Bu karmagikliklar,

177 Zeira ve Banai, a.g.m., s. 112.
1% Agm.,s. 112.
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IK vzmanlarimn, deniz asir1 bir gorevi yerel bir ¢alisanla doldurup doldurmayacagini
yada yabanci uyruklu bir kigiyi ev sahibi tilkede gorevlendirip gérevlendirmeyecegini
etkiler.

Uluslararast aday havuzu olusturma siireci soz konusu oldugunda, IK uzmanlari
ayrica yabanci iilkedeki ige alim siire¢lerinden haberdar olmalidirlar. Sadece ise alim
sozlesmelerindeki farklilik degil, kiltirel beklentilerde ©nceden goriilememis
problemlere yol agar. Ornegin, Japonlar Japon firmalar1 diginda galigmay: daha az
prestijli bulurlar. Sonug¢ olarak, faaliyette bulunulan bolgelerdeki yasal, ekonomik,
kiiltiirel ve siyasi degiskenler hassasiyetle degerlendirilmelidir. 17

3.4. ULUSLARARASI iNSAN KAYNAKLARI KADROLAMALARI

Son yillarin global agidan hizla gelisme gosteren uluslararasi ticari ve sinai
yatirimlar igletmeleri, ellerindeki personeli degisik iilkelerde de galistirmak ya da s6zii
edilen bu iilkelerde istihdam edilecek personeli uluslararasi i yapacak nitelik ve

ozellikte geligtirmek i¢in bagka tilkelerdeki birimlerinde gérevlendirmeye yoneltmistir.

Bu kavram 6zellikle ¢ok uluslu bazda galigan igletmeler agisindan 6nem kazanmigtir.
Bu alanda uzun zamandan beri ¢alisan igletmeler iggiicii rotasyonu agisindan kendi
gelenek ve yapilarimi kurmus ve gelistirmislerdir, ancak diinya piyasalarma yeni agilma

durumunda olan igletmelerin bu agidan oldukga zorlanacaklar: agiktur.'®

Uluslararas: alanda faaliyet gosteren isletmeler insan kaynaklarina yonelik kariyer
planlamalarim {i¢ temel olusumda irdelemek durumunda kalacaklardar.

Ana iilke: IK uygulamalarinda oncelikli ana iilke ele alinmalidir. Ana iilke
isletmenin kurulmus oldugu iilkedir. Isletme ana vatanindaki kuruluglarinda temel
elemanlarini yetigtirmekte ve kariyerler gelisimlerini belirlemektedir.

Evsahibi iilke: Ikinci olusum, isletmenin yatinm yaptif1 evsahibi iilkede, o iilkenin
kiiltiirel ve yasal yapilanmasinda ana ilke ile baglantili olarak bir kariyer planlama
modelinin olusturulmas: geregidir. Bu yapilanmada ana tilke personeli de yer alacak ve

aym zamanda da ikinci iilke personeli ana tilkeye yetistirilmek ve gelistirilmek iizere

' Werther ve Davis, a.g.¢., ss. 214-215.
180 Tugray Kayrak, insan Kaynaklar: Planlamasi, 2.b., istanbul: Alfa Yayinlar, Istanbul, 1989, s.
185.
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gonderilecektir. Bu baglamda gerek ana iilkeden ikinci tlilkeye, gerekse ikinci lilkeden
ana iilkeye gidecek personelin gelecege yonelik Kkariyerleri irdelenecek ve
yapilandirilmaya galigilacaktir.

Ugiincii ilke: Uglincti olusum ise, tiglincii {ilke elemanlarimn ev sahibi iilke yada
ikinci iilkeki birimde gorevlendirilebilmeleri olgusudur. Bu durumda bag ikinci iilke -
ana 1ilke -iigiincii tilke tizerinden kurulacak bir rotasyonlar silsilesi ile yapilanacaktir.
Boylece kariyer planlamasi siireci global bir nitelik kazanacak ve bu 6zelligin getirecegi

yetigtirme ve gelistirme mantifini iceren modeller olusturulacaktir. 181
3.4.1. Uluslararasi Se¢cme islemi Siirecleri
Uluslararasi segme islemi siiregleri teknik olarak bazi1 6nemli alt bagliklan igerir.
3.4.1.1. Giivenirlik

Giivenirlik bir l¢me aracinin tutarliligim ifade eder. Teknik agidan sdyleyecek olur-
sak bir kisi aym ya da esdeger bir Slgme araciyla tekrar test edildiginde aym

degerlendirme sonucunun elde edilmesidir.
3.4.1.2. Gegerlik

Kuramsal olarak tamamen giivenilir oldugu halde, dlgmek istedigi seyi degil de
bagka bir 6zelligi Slgen bir test gelistirmek miimkiindiir. Test kendi iginde tutarh
olabilir, ancak amaglanan 6zelligi degil bagka bir 6zelligi ol¢iliyor olabilir. Bu nedenle
de, gegerli olmayan bir testin giivenilirliginin olmasinin higbir anlami yoktur. Se¢me
islemi agisindan bakildiginda testin is performanstyla tamamen iligkili olmast sart1
aranir, yani uygulanan testten alinan puanlar ile i performansi arasindaki iligkinin
gosterilmesi gerekir.

181 Kaynak, a.g.e., s. 185.
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3.4.1.3. Standardizasyon

Personel se¢imi amaciyla araglar kullanildiginda bunlarin en 6nemli 6zelliklerinden
biri, uygulama ve puanlandirmasiyla ilgili Onceden belirlenmis standartlarinin
olmasidir. Béylece, soz konusu testi herkes esit sartlarda almis oldugundan, elde edilen
puanlarm da birbiriyle kargilastirilma olanagi bulunmaktadir. Bu testlerin nesnelliginin
en Snemli kosullarindan biri budur. Aynca, bu testleri uygulayacak kisilerin de belli
egitimlerden gegmis olmalari gerekir.

3.4.1.4. Personel Seciminde Kullanilan Ydéntemler

Dogru kisinin, dogru yerde ve dogru zamanda istihdam edilmesini hedefleyen UIKY
yontemlerinden bazilan s6yle detaylandirilabilir;

Goriisme: Isgbren segiminde en ¢ok kullanilan segim araglarindan biri de
gorlisme/miilakat yontemidir. Gortisme kisaca, bir amaca dayalr karsiliklt konusma
veya yiiz yiize gerceklestirilen amacl bir soylesi olarak tammlanabilir.'® Ise alma
gorlismesinde amag, adaymn niteliklerinin igin gereklerine uygunlugunu arastirmak ve

adaya isletme ve is hakkinda bilgi vermektir.'®’

Bunun i¢in, adaya 6grenilmek istenen
ozellikleri ile ilgili sorular sorulur, ayni zamanda adayin da i hakkinda soru sormasina

olanak tannir.

Isgdren se¢iminde goriismeci olarak; insan kaynaklari ydnetici ve uzmanlari, ise
alinacak birimin yoneticisi, diger yoneticiler, olasi ig arkadaglari, damigmanlar ve

uzmanlar ile bu konuda ilgili ve deneyimli diger kisilerden yararlanilmasi miimkiindiir.

Gériigsmecilerde bulunmasi gereken en temel nitelikler, personel segilecek isleri ve
bu iglere alinacak personelde aranan nitelikleri ve bunlardan 6zellikle hangilerinin
goriismede degerlendirilecegini bilmeleri ve goriismeci dzelliklerine sahip olmalanidir.
Bu o6zellikler arasinda, nesnellik ve goriigme/degerlendirme hatalarma diigmemek
ozellikle onemlidir. Adaylarla ni¢in, neye gore ve nasil goriislilecegini bilmeyen

goriismecilerle yapilan miilakatlarin gegerli ve giivenilir sonug vermesi beklenemez.

182 Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 156.
183 Sabuncuogly, a.g.e., s. 91.
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Ise alma goriigmelerinin daha bagarili sonu¢ vermesi igin goriisme siirecinde

asagidaki hususlarin gergeklestirilmesi yararl olacaktir;

Is analizleri yapilip is tanimlari ve is gerekleri ¢ikarilmali ve goriigmede
sorulacak sorular ve ele alinacak konular, bu bilgilere gére belirlenmelidir. Bu,
goriigmenin igle ilgili olmasint saglayacaktir.

Goriigmeciler egitilmelidir. Bu egitimde, is ve isletmenin 6zellikleri, adaylarda
aranacak nitelikler ve gortismede bunlardan 6zellikle hangilerinin degerlenecegi,
goriisme teknikleri, goriismede s6z konusu olabilecek degerleme hatalart ve
bunlardan nasil kagimlacagn gibi konularda 1K uzmanlarmmn bilgi ve
yeterliliginin artirilmasi hedeflenir. '**

Gériismeye hazirlik yapilmalidir. Bu asamada, benimsenen gortisme teknigine
gore, standart goriisme formlari olugturulmali, adaylar ve islerle ilgili bilgiler
incelenmeli, miilakat programi belirlenerek goériismenin nerede, ne zaman,
kimlerle yapilacag: ilgililere duyurulmalidir. Bu esnada, goriisme yeri uygun
sekilde diizenlenmelidir.

Bu agamalar sonrasinda, gériisme uygun sekilde gergeklestirilmelidir. En geg her
goriismenin hemen bitiminde, adaylarla ilgili gerekli notlar alinmali ve deger-
leme formlari doldurulmalidir. Ciinkii, 6zellikle gok sayida adaymn bulundugu
durumlarda, degerlemelerin geciktirilmesi, unutma ve kanigikliklara yol
acabilmektedir.

Goriigmeler yapisal anlamda iki sekilde degerlendirilir;

Yapilandinlmig veya planli goriigmeler: Genellikle is analizleri ile elde edilen
bilgilere dayali olarak goriigmede degerlenecek husus ve sorulacak sorular ile
bunlarnin siire ve sirasinin 6nceden belirlendigi ve uygulamanin buna goére
yapildig1 miilakatlardir.

Yapilandirilmamig veya planli olmayan gériismeler: Bir sistematik 6n hazirlik
ve planlama olmaksizin gergeklestirilen miilakatlardir. Bu goriismelerde,
gériismenin seyrine gore, sorulan sorular, ele alinan konular ve bunlarin siiresi
degisir. Bu ydntem, adaymn kigisel problemlerini belirlemek ve nigin igse uygun

olmadigin1 anlamak i¢in uygundur. 185

184 Raynak ve digerleri, a.g.e., s. 156.
B Age.,s. 157.
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Goriigme tiirleri de s6yle maddelenebilir;

Panel tipi veya grup goriismesi teknifi: Bir grup miilakatginin bir veya birden
cok adayla goriismesi s6z konusudur. Bu teknik, adaylarin grup ici
davramglarin, tartigma ve etkileme yeteneklerini gézlemlemek i¢in uygundur.
Sorun ¢ézme goriismesi: Ozellikle adaylarm proplem ¢6zme ve karar verme
becerilerini degerlemek icin uygulanan bir yontemdir. Burada, adaylara bir
sorun, vaka verilir ve bunu ¢dzmeleri, bir karar vermeleri istenir. Adaylar, sorun
¢Ozmede izledikleri yol ve yontem, harcadiklar1 zaman, verdikleri karar ve bu
esnada sergiledikleri davramslara gore degerlenir.'®

Stres gbriismesi veya baskili gériisme yontemi: Adaylarin strese dayanikliliklar:
saptanmaya caligilir ve gorlisme bilingli (yapay) olarak stresli bir havada
gerceklestirilir. Gortigmeci, rahatsiz edici, kizdirici, beklenmedik ve ardarda
sorular ve davraniglara adayin ne tiir ve nasil tepkide bulundugunu degerlendirir.
Bu y6ntem, sogukkanlilik ve strese dayanikliligin énem tasidigr islere personel
se¢imi igin kullanilabilir. ¥

Ardigik veya sirali gérlisme: Adayin ardarda birden fazla gériismeci ile tek tek
goriismesi seklinde uygulamr. Ozellikle, aday sayisinin az oldugu ve personel
ihtiyacinin acil olmadigt durumlarda uygulanabilir.

Karma goriigme: Birden fazla miilakat tekniginin uygulandigi bir goriisme
tirtdiir. Planli bir goriismede Ongdriilmeyen sorular sorma, birden baskilt
goriigme teknigine gegme vb. sekilde uygulanir.'®®

Goriismenin evreleri, gbriisme, hangi yonteme gore yapilirsa yapilsin, baglica su

asamalardan olusur;

Gortismeye hazirlik: Iyi bir 6n hazirlik, goriismenin basarisim arttiracaktir. Bu
asamada, hangi sorularin, nigin ve nasil sorulacafi, goriismenin kimler
tarafindan yapilacagi ve hangi goriisme tiirlinlin uygulanacag: belirlenmeli,
goriismeciler bilgilendirilmeli, g6riisme yer ve saatleri adaylara ve ilgili diger
kisilere bildirilmeli, gorisme yeri diizenlenmeli, gériisme formlar1 hazirlan-

malidir. ¥

186 Sabuncuogly, a.g.e., s. 92.

187 Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 158.
18 Age., s. 158.

18 Sabuncuogly, a.g.e., s. 93.

87



Goriigmenin  gergeklestirilmesi: Bu evre, goriismenin baglatilmasi, bilgi
aligveriginin ve gbézlemlerin yapilmasi, gériismenin bitirilmesi gibi alt agamalara
ayrilabilir. Bu evrede, adaylar1 bilgi vermeye Ozendirici tarzda davranmak,
gerekli konularda yeterli bilginin uygun sekilde saglanmasi ve gériismenin yine
uygun bigimde sonuglandirimas 6nemlidir. '°

Degerleme: Goriismenin hemen sonunda, gorlismeci adayin verdigi cevaplar1 ve
aday hakkindaki izlenimlerini goriigme formuna yazmali veya igaretlemelidir.
Degerlemenin geciktirilmesi, genellikle eksik ya da yanlis degerlendirmelere ve

kararlara yol agmaktadar.

Goriisme hatalart kavrami degerlendirildiginde goriilen tablo goyledir; yaygin

kullanimina karsilik goriismeler, genellikle gelecekteki is basarisini gegerli bir bicimde

tahmin etmeye olanak verecek sekilde uygulanamamaktadir. Gortigmelerin etkinlik ve

basarisini olumsuz y6nde etkileyen ve degerlendirmelerin hatali olmasina yol agan bir

¢ok fakt6r vardir. Gorlismelerin gegerli ve giivenilir sonug verebilmesi igin, hataya yol

acabilecek faktorlerin bilinmesi ve bunlardan kaginilmasi gerekir. Genel olarak goriigme

hatalar1 sdyledir;

Goriismenin igle ilgisinin zayif olmas1,mm
Gorligmenin hazirlik, uygulama ve degerlendirme asamalarina gerekli 6zenin
gosterilmemesi, uygun miilakat ydonteminin se¢ilmemesi,

Goriisme yer ve zamaninin uygunsuzlugu,

Hale etkisi: adayin bir 6zelligi ile ilgili bilgiye dayali olarak ulagilan olumlu
veya olumsuz yarginin diger 6zellikleri igin de gegerli sayilmas,

Onyarg1 ve kalip yargilara dayah degerlemeler: aday ve mensup oldugu grup
hakkindaki yetersiz bilgi ve kanitlara dayali olarak gelistirilen iddial: yargilarin
birey icin de gegerli kabul edilmesi,

Goriigmecilerin adayi belli bir cevabi vermeye yonlendirici sorular sormasi,

Hep goritismecin konugmast ve adaya firsat vermemesi,

Adaylarin yeterli ve dogru bilgi vermemeleri,

Gortigmecilerin kendi goriis ve tutumlarina yakin gordiikleri adaylari daha
olumlu degerlendirmeleri,

Adaylarin gériigme sirasi,

190 Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 158.
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Kontrast hatalari: cok sayida adayla ard arda goriisgmek durumunda kalinmast,
Erken karar vermek: arastirmalara gore, degerlendiricilerin, aday hakkindaki
kararlarmi gorlismenin ilk bir kag dakikast icinde verme egiliminde olmalari,
geri kalan zamanda bu yargilarini destekleyici bilgiler elde etmeye ¢aligmalari,
Olumsuz y6nlere Snem verme: goriigmecilerin adaylarin olumlu yénlerinden gok
olumsuz 6zelliklerinden etkilenmeleri,

Ise alma baskisi: doldurulacak islerin ¢ok ve se¢im isinin acil oldugu
durumlarda, goriismecilerin adaylar1 daha olumlu degerleme egilimi icinde
olmalar,

Sozel olmayan davramglarimin etkisinde kalma: adaylarin giyimi, durus ve
bakagt, el sikmasi gibi davramslari, '*!

Iyi bir dinleyici olmama veya dinleme engelleri.

Yukarida deginilen hata ve yanlighk kaynaklari bilindikten sonra, bunlarin

azaltilmas: i¢in gesitli Gnlemler alinabilir. Bunlar kisaca su sekilde 6zetlenebilir:

Gortigmeciler yeterli bilgi elde etmeden karar vermemeleri konusunda
egitilmelidir,

Yapilandirilmig  gériismeler uygulanarak, biitlin adaylara aymt sorular
sorulmalidir,

Birden fazla gbriigmeci ile goriismeler yiirtitlilmelidir. Bunlar insan kaynaklar
boliimlerinde c¢aliganlar, ige alinacak kisilerin bagl olacaklari yoneticiler gibi
kigilerden olusturulmalidir,

Hangi kosulda olursa olsun, gériismeciler egitimden gegirilmelidir,

Insan kaynaklan elemanlarmin digindaki kisilerin, kendi diger islerini
aksattiklarim diigtinerek goriismeleri kisa kesme egilimlerine direnerek, adaylara

kendilerini ifade edebilecekleri yeterli zaman verilmeye ¢alisilmalidir.

Testler: Personel seciminde en g¢ok bagvurulan yontemlerden biri adaylara test

uygulamaktir. Bu noktada testlerin gegerlilik ve giivenilirlik ¢aligmalarinin yapilmig

olmasi olduk¢a Snemlidir. Personel segiminde test kullanmanin bazi olumlu ve olumsuz

yonleri vardir. Olumlu yonleri:

Istatistiksel olarak degerlendirme gegerliklerini gostermek miimkiindiir,

1 Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 160.
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e Testlerin ¢ogu kagit-kalem testi olarak adlandirilan test grubundandir ve bu
nedenle adaylara aym anda uygulamak miimkiindiir ve

e Test malzemesi tekrar kullanilabilir tiirden ise, maliyet diismektedir.

Buna karsin, test kullaniminin olumsuz yénleri sunlardir:

e Adayin her 6zelligini bu sekilde 6lgmek miimkiin degildir, bu nedenle de gegerli
kararlar vermek agisindan giigliikler yaratir,

e Adaylann psikolojik 6zelliklerinin lgiilmesi s6z konusu oldugunda, belli bir
psikoloji bilgisine ihtiyag dogmaktadar,

o Tekrar kullanilabilen test malzemelerinin satin alinmasi pahali olabilir,

e Testleri uygulayanlarin ve yorumlayanlarin Ozel egitimlerden gegmeleri
gerckmektedir.'*?

Personel se¢iminde kullanilan bazi testler soyledir;

Zeka ftestleri: Zeka, iligkileri kavrama yetenegi olatak tammlanabilir.’”® Zeka
testlerinin personel se¢imi i¢in kullamilmasi bazi islerde ¢ok yararlidir. Ancak zeka
testleri ile ilgili olarak psikolojide uzun zamandir devam eden bir tartigma vardir. Bu da,
zekanmn genel bir temelinin olup tek boyutlu mu oldugu yoksa, akil yiirlitme ya da
algisal hiz gibi gesitli biligsel yeteneklerin bir bilesimi mi oldugu konusudur.

Yetenek testleri: Bunlar duyum ve motor yeteneklerle ilgili olarak iki grupta
toplanabilir. Duyumla ilgili testler daha gok gbrme, igitme, ve algisal dakiklik gibi
Ozellikleri; motor yetenekleri 6lgen testler ise, viicut esnekligi gibi daha genel motor

yetenekleri Slgmeyi amaglar.

Mekanik beceri testleri: Bunlar akil yiiriitme becerisini ele almaktadir. Bu tiir testler
ara¢ operatorleri, ticaret, zanaat alaninda ya da elektro-mekanik birimlerde galisanlar

i¢in oldukea iyi sonuglar vermektedir.

Kigilik ve ilgi envanterleri: Daha once tanimlanan testlerde nesnel 6lgiitlere goére
degerlendirme yapilirken, kisilik ve ilgi envanterlerinde sorularin dogru ya da yanlig
cevabl bulunmamaktadir. Ilgi testlerinde bireylerin belli tiir faaliyetlere duyduklar

12 Brgin, a.g.e., ss. 94-96.
198 Can, Akgiin ve Kavuncubag, a.g.e., s. 123.
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ilginin derecesi; kisilik testlerinde ise kisinin i¢e doniikliigti, kendine gliveni gibi
Ozellikleri incelenir. Kisilik testleriyle ilgili en 6nemli sorun, bazi kisilerin testleri
cevaplarken kendilerini iyi gosterme arzulari nedeniyle, giivenilir sonuglar elde etmenin
glicliigli olmustur. Bu nedenle de, ¢ogu zaman ise bagvuranlarin tek bir degerlendirme
aracinin kullanilmasina gore segilmemesi ve birden ¢ok aracin birarada kullanilmasi

gerektigi sonucu ortaya ¢ikmugtir.

Is ornekleri testleri: Burada amag, is performansin degerlendirmek igin farkli araglar
aramak yerine, igin kendisi iizerinde bir test uygulama yoluna gidilmesidir. Bu yontem
bir anlamda isin tekrar1 degildir. Uygulamalarda igin bir yoniintin aynasi1 tutulmaya
caligtlmaktadir. Ornegin, bir yonetici adayma, bir sepet dolusu is verilip, bunlarin

herbirini nasil ¢oziimledigi incelenmektedir.'™*

Referanslar: Aday gegmisinin ve referanslarinin arastirilmasi, asil olarak, 6zellikle
bagvuru formlarmnda ve difer agamalarda adaylarmn verdigi bilgilerin dogrulugunu
belirlemeye ve yeni bilgiler edinmeye yonelik incelemeleri igerir. Bu agamada, adayin
Onceki igverenleri, referans veren kigiler ile aday hakkinda bilgi edinilebilecek diger
kisilerle ya da kurumlarla temas kurulur ve aday hakkinda bilgi toplanar.

En ¢ok kullamlan, fakat en az gecerli olan araclardan dan biri de referans
mektuplaridir.  Genellikle mektubu yazan kisinin kisilik 6zelliklerini  yansitir.
Degerlendirilen kiginin bilgisi dahilinde yapildiginda, bu mektuplar gok olumlu bilgiler
tagimaktadirlar. Bu nedenle, kisilerin bilgisi olmaksizin yazilacak mektuplarin daha
dogru sonug¢ verecegine iligkin bir inang vardir. Ancak, her kosulda ¢ok dikkatle
kullanilmalar1 gerekir. Genellikle ¢ok olumlu ifadeler tagiyan mektuplarin i¢inde ya da
satir aralarinda herhangi bir olumsuz nokta g6ze ¢arpiyorsa, bu konuya dikkatle egilmek
gerekir. Bu gelecekte ortaya gikabilecek sorunlarin ilk isaretleri olabilir.

Saghk muayenesi: Saghk muayenesi, adaylarin fiziksel ve ruhsal bakimdan saglik
durumlarimn degerlenmesi amaciyla yapilmaktadir. Duruma gore, ¢cok genel saglik
muayeneleri ile yetinilebilecegi gibi daha kapsamli ve ayrintili saglik kontrolleri de
yaptirtlabilmektedir. Bu kontroller, temelde adaylarin ise uygunlugunu saptamak ve ige
alma durumunda, sonradan ortaya g¢ikabilecek is glivenligi ve iggren saghigi sorunlari

1% Ergin, a.g.e., ss. 97-98.
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icin bagvurulabilecek bilgi ve belgeler elde etmek gibi iki amagla yapilmaktadir. ilk
amag i¢in yapilan saglik kontrollerinde, saglik bakimindan adaylarmn ise alinmasina
engel bir durumlarimin olup olmadig: belirlenmeye caligilmakatdir. Fiziksel ve ruhsal
bakimdan engel bir durumu olan adaylar, genellikle ise alinmamaktadir. 19 Saghk
kontrolleri, ise alinan adaylar i¢in sonradan ortaya ¢ikabilecek giivenlik ve saglik sorun
ve anlagmazliklar i¢in bir referans ve kanit olarak da kullamilabilmektedir. Elde edilen
verilerden, is giivenligi ve sosyal giivenlik c¢aligmalarinin planlanmas:i ve
yiiriitiilmesinde de yararlanilmakatdir. Ayrica, ig ve meslek hastalig: ile ilgili sorun ve
davalarda, isgorenin rahatsiziinin ne Olgtide Orglitsel kogullara bagli oldugunu

belirlemek i¢in de bu verilere gereksinim duyulmaktadir.

Tiim bu anlatilan yontemleri degerlendirirken unutulmamasi gereken 6nemli konu,
CUI’nin uluslararas: kadrolama siirecinde, yerel bir igletmenin ilgilendigi konulardan
daha farkli detaylarla ilgilendigidir. Kadrolama esnasinda kullanilan araglarin
glivenilirligi, gegerliligi ve standardizasyonu yerel bir isletme i¢in oldugu kadar
dnemlidir. Ancak uluslararas1 gérevlerin ¢ok daha gesitli ve farkli yetkinlik ve kigisel
Ozellikler gerektirmesiyle beraber, yurt dig1 atamalarda sadece goreve gidecek kiginin
yetkinliklerinin 6nemli olmadiginin da dikkate alinmasi gerekmektedir. Gorevle kisinin
dogru eslestirmesinin yapilabilmesi i¢in atamanin yapildig: iilke kosullar1 da 6nemlidir.
Ornegin, yerel bir kurumdaki is igin kisiye yapilacak saglik muayenesi ile yurt digi
gbérevle deniz agir1 birime atama yapilacak kisiye uygulanan saglik muayenesi kapsami
farkli olmaktadir. Kisi yabanci bir yere gittiinde, kendi iilkesinden daha farkli bir iklim
ve doga sistemiyle Kkarsilagmaktadir. Bu sistemde alerjik reaksiyonlar gosterilip
gosterilmeyecegi onemli bir degerlendirme konusudur. Bu degerlendirme kapsamina
kisinin ailesi de dahil olmaktadir.'*®

Kullanilan yontemler genel olarak degerlendirildiginde kargilagilan tablo soyledir;
gbrev icin belirlenmis yetkinlik, kisisel ve demografik o6zelliklerin 1s1ginda, 1K
uzmanlarin ve ilgili gorevin yoneticilerinin katildigi yapilandinlmig ve planh
goriigmeler ¢ok daha saglikli sonuglar doguracaktir. Birden fazla yontemin bulustugu
karma yontemi kullanmakta farkli yetkinlikleri degerlendirmek adma Onemlidir.

195 Kaynak ve digerleri, a.g.e., s. 163.
19 Derek Torrington, International Human Resource Management, London: Prentice Hall, 1994, s.
21.
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Ornegin sorun ¢bzme teknigi ile bu yetkinlik degerlendirilirken stres miilakati ile de
stresle baga ¢ikma becerisinin incelenmesi gibi ifade edilebilebilir. Goritigme
stireclerindeki bir diger 6nemli nokta da, pozisyon i¢in hem aday olan kigi ve
yetkinliklerinin, hem de adayin ailesinin, ailenin yeni ¢evredeki dinamiklere uyumunun

ve yurt digina ¢ikma isteklerinin degerlendirilmesi gerekliligidir.

Kisinin ige uygunlugu ile ilgili yapilan testler, deniz agir1 gérevlerin yapis1 geregi
daha detayli olmaktadir. Ayrica bu testler yerel isletme de oldugu gibi sadece ¢aligana
degil, uyum sorunlarimi tespit etmek adina yurt dig1 goreve calisanla beraber gidecek
aileye de uygulanmaktadir. I¢ kaynaklardan yararlanma durumunda ise, ¢alisanla ilgili
ozellikle hat yoneticisinin geri bildirimleri (referansi) se¢me siirecinde etken rol

oynayan unsurlardandir.

Bir diger nokta da, bu araglarin etkin kullanilmamasinin hem yerel hem de CUI igin
yanlig personel segimi nedeniyle maliyet getirecegidir. Ancak yanlis segimler CUI’de
daha karmagik sonuglara yol agmaktadir. Kisi yurt dig1 gérevde basarisiz oldugu taktirde
¢aliganin dzgilivenini kaybetmesi, CUI’nin prestij kayb:i ile beraber maddi kayiplar
yasamasi, globallesmenin ana damar1 olan yurt dig1 atamalara diger ¢aliganlarin sicak
bakmamasi v.b. sorunlar goriilmektedir.

Sonug olarak tiim bu araglar, CUI adma hem yerel isletmenin yiiriittiigti boyutu
kapsamalt hem de farkli degiskenler degerlendirmeye alinarak genisletilmesi
gerekmektedir.

3.4.2. Uluslararas:1 Kadrolama Yintemleri

CUI'lerde firmaya almacak personelin temini ve adaylarm degerlendirilmesi
stirecini, bog olan i pozisyonunun doldurulmas: anlaminda, sadece bir istihdam olay1
olarak degerlendirmek yanlig olacaktir. Aym zamanda bir se¢im karart (selection-
decision) olarak da algilanmalidir. Personel se¢me kararinin neden ¢ok énemli oldugu
sorusunun cevabi ise firmanin istihdam edecegi yanlis bir elemanin firmaya yaratacagi
maliyettir. CUl’lerin personel tedariki ve se¢imi konusunda yapilan ¢alismalarda, insan
sermayesine yatirimin sadece iggiici maliyeti agisindan degil sosyal y6nden de en

pahal1 yatim oldugu gergegi farkedilmigtir. CUI’nin ¢alistirdign isglictinde, isletmeye
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bagliligin ve isletme kiiltlirine uyumun saglanabilmesi, dogru kiginin istthdam
edilmesinin 6nemini 6n plana g¢ikarmaktadir. Bu anlayisin sonradan dogabilecek
yOnetici-calisan veya isletme-calisan gatigmasii  ve uyumsuzlugunu en aza

indirebilecegi diisintilmektedir.'®’

UIKY’de segme yerlestirme en genis kapsamzryla;

o s analizleri yoluyla ortaya ¢ikan gdrev tamimlan geregince, isin basan ile
yapilmasini saglayacak fiziksel, mesleki ve kisilik 6zelliklerini belirlemek,

o Belirlenen 6zellikler uygun aday havuzu olusturmak,

e Olusturulan bu aday havuzundan, mesleki 6zelliklerinin sinanmasi, fiziksel ve
psikolojik testlerin uygulanmasi, ailenin ve adayin gézlenmesi vb. yollarla

uygun aday1 bulmak ve atamasim yapmak olarak ifade edilebilir.'*®

Genel anlamda segme sistemleri incelendiginde, arastirma sonuglari, genellikle
gelecegin uluslararas: yoneticilerinin, potansiyelinin yliksek oldugu diitiniilen var olan
caligan havuzundan secildigini gOstermektedir. Yiiksek potansiyel kriterindeki
belirleyici unsurlar ise temelde, iginde faaliyette bulunulan is kolu ve firma stratejileri
dogrultusunda belirlenen firma ihtiyaclart ve dig piyasa kosullaridir. Yapilan
arastirmalar da, ¢aliganin yiiksek potansiyelli olarak nitelendirilip se¢me slirecine dahil
edilebilmesi igin, yerel ¢evrede belli bir olgunluga erigsmesi ve yonetsel deneyime sahip

olmas1 gerektigini gdstermektedir.'*®

Bu anlayig ¢ercevesindeki segim siirecinde temelde kullamlan agik ve kapali se¢im
prosediirleri olarak iki yontem vardur;

Agtk sistem: Bu sistemde, CUI icindeki tiim bos pozisyonlar duyurulur, bu yolla
uygun 6zellie ve deneyime sahip biitin adaylar bagvurabilir ve resmiyet derecesi az
yada ¢ok olan testler yoluyla adaylarla miilakat yapilir. Segmenlerin goriig birligine gore

uygun aday belirlenir.

7 Rutal ve Biiytikuslu, a.g.e., ss. 117-124.

18 Gregory O. Ginn ve L. Jean Henry, “Wellness Programs in the Context of Strategic Human
Resource Management”, Hospital Topics: Research and Perspectives on Healthcare, 81.4. (2003),
s. 37.

1 Hilary Harris ve Chris Brewster, “The Coffee-Machine System: How International Selection Really
Works”, The International Journal of Human Resource Management, 10.3. (1999), s. 489.
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Kapali sistem: Bu anlayigta, hat yoneticileri yada {ist yonetim tarafindan uygun
adaylar belirlenir. Bu durumda se¢im siirecine merkezden sadece bir yonetici dahil
olabilﬁ. Hat yoneticisi ve merkez ofis yonetici arasinda adayin uygunlugu ile ilgili bir
gortis birligi oldugunda adaya bildirilir. Bu agamada yapilan miilakat, atamanin sartlari
ve kosullartyla ilgilidir.

Agik ve kapali sitemin alt detaylar1 sGyledir;

Kapali-Yapilandirilmamisg: Yapilandirilmig bir formatin yada agik goriismenin ve
adaym siiregle ilgili bilgisinin olmadifi, seg¢im gorevinde bulunanlarin bireysel
tercihleriyle segim kriterlerinin belirlendigi bir sistemdir. Bu sisteme getirilen elestiri,
se¢im “ gbrevinde bulunan kiginin bireysel tercihleri ile uluslararasi goreve atanacak

kigide olmas1 gereken 6zelliklerin Srtiigmeyebilecegidir.

Actk-Yapuandirilmamis:  Caliganlar bos poziyona bagvurabilseler de, kimin
segilecegine dair kararlar adaym {iiniine gore ilgili yonetici tarafindan verilir. Se¢im
kriterleri ve yontemi ¢ok belirgin degildir. Se¢gmenler konu ile ilgili egitimli degildirler
ve adayn sahip oldugu 6zelliklerle, ilgili pozisyonun gerektirdigi 6zelliklerler ¢ok fazla
iligkilendirilmeyebilir.

Kapali-Yapilandirilmig: Agik olarak belirlenmis se¢im kriterleri vardir ve bu
kriterlerle ortiistiigii diistiniilen adaylarla goriisiiliir. Bu noktada adayin tinii de olduk¢a
Onemlidir. Se¢im yapacak kisiler belli bir egitimden gecer. Ancak siire¢ adaylardan gizli
olarak yiiriitiildiigii ve uygun adaylar se¢imi yapacak kisiler tarafindan belirlendiginden
pozisyon i¢in uygun olabilecek bazi adaylar gbzden kagabilir.

Agik-Yaplandirilmis: Bu sistemde bos pozisyonlar i¢ ve dig kanallara duyurulur. Net
bi¢imde belirlenmis kriterler vardir ve bireysel tercihlerden bagimsiz olarak bu kiterlere
glre segim yapilir. Segim yapacak kisiler egitildigi bu se¢im siirecinde, tutarlilik orani

yapilan psikolojik ve diger testlerle desteklenmektedir.2*

Literatiir ~ daha  derinlemesine incelendiginde  Perlmutter’mm  uluslararas:
kadrolamalarla ilgili olarak temelde 3 farkli model ortaya koydugu goériilmektedir. Bu
modeller genel anlamda soyledir;

20 Harris ve Brewster, a.g.m., ss. 493-494,
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Etnosentrik model: Bu modelde ana iilkenin y6netim bigiminin, bilgisinin,
degerlendirme kriterlerinin ve yoneticilerinin ev sahibi iilkeden daha iyi oldugu
diistintilmektedir. Bu diislince yapisinin sonucu olarak hem merkezde hem de deniz agir1

birimlerde ana titke halkinin kadrolanmasi tercih edilir.

Polisentrik model: Ulkeler arasindaki farklihklar dikkate alinarak, istirakin oldugu
bolgedeki ev sahibi iilke vatandaslarimin kosullann ¢ok iyi yorumlayabilecegi
diisiiniilmektedir. Bu goriise parallel olarak, yerel iilke yoneticilere merkezde herhangi
bir pozisyon teklif edilmez. Merkez kadrolamalarinda ana iilke vatandaglarindan

yararlanilmas: tercih edilir.

Geosentrik model: Bu model de diinya ¢apinda bir yonetici havuzu olusturulur ve en

iyiler tabiyetlerine bakilmaksizin merkezde ve birimde kadrolanabilir.?"!

Bu noktadan hareketle, yurt digt géreve génderilme nedenleri s6yle siralanabilir;

e Teknik atamalar; kiginin teknik uzmanligindan yararlanmak i¢in,

e Yonetsel atamalar; kisinin yonetsel yeteneklerinden yararlanmak igin ,

e Stratejik atamalar; icerisinde yiiksek potansiyelli kisilerin atamasimin CUI igin
rekabetci gii¢ olusturacag: diistiniildiigii i¢in,

o Gelisim atamalar1: rotasyon programu iginde kisinin kariyer yolunda geligsiminin

saglanmasi i¢in.>*?
Yurt dis1 kadrolama modelleri daha detayli olarak agagidaki gibi tamimlanabilirler.
3.4.2.1. Etnosentrizm

CUfI’lerin igin global boyutta faaliyetlerini kontrol ve koordine edebilmesi adina, ise
alim fonksiyonu UIKY’nin &nemli bir pargasidir. Geleneksel olarak, CUI’ler, yabanci
iilkelerdeki faaliyetlerinde ana tilke politika ve prosediirlerinin ytiriitiildiigtinden emin
olmak igin, yurt dig1 gorevlere ana iilke uyruklularim gonderirler. Ancak, maliyetlerin
yarattifi sorun ve yurt digi atamalarm kariyer anlaminda etkileyici olmamasidan
dolay, CUI’ler tiglincii {ilke yada evsahibi tilke kokenlileri de uluslararast kadrolamada

21 Anne-Wil Harzing ve Joris Van Ruysseveldt, International Human Resource Management,
London: Sage Publications, 2004, s. 59.
22 Harzing ve Ruysseveldt, a.g.e., s. 287.
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kullanirlar. CUI’ler buna ragmen, teknik sorun ¢oziiciileri, yapi tasarimcilarini ve

yonetim becerilerine sahip ana tilke ¢alisanlarini da kullanmaya devam ederler.

Bu egilimi benimsemelerinin en énemli nedenleri s6yle siralanabilir;

Teknik uzmanlifa yeteri kadar sahip olan evsahibi {ilke vatandaglarmnin
bulunmamasi,

Ulkedeki egitim sistemine inang duymama ve ev sahibi {ilke vatandagslarmin
gerekli egitime sahip olunduguna inanmama,”®

Isletmenin iimit vaat eden yoneticilerini uluslararasi tecriibe ile donatarak daha
yiiksek gorevlere hazirlamak istenmesi,

Organizasyonel koordinasyon ve kontroliin saglanmasi ve kolaylastirilmasi,
Evsahibi iilkede yonetsel yetenek eksikligi,

Isletmenin yabanc: tilkedeki faaliyetlerinin kisa siireli olmast,

Evsahibi {ilkenin niifusunun ¢esitli wrklardan olugmasi nedeniyle bunlardan
birine mensup bir yOneticinin siyasi ya da sosyal sorunlara yol acabilecek
olmasi,

Ana merkezin, igletmenin evsahibi iilkede bir yabanci imaj1 tagimasi gerektigine
inanmasi,

Baz1 isletmelerin ana {ilke yoneticilerinin, o ise en uygun kisilerin kendi

tilkelerinden olacagim diistinmeleri.”®*

Ancak bu yOntemin bazi dezavantajlari1 da bulunmaktadir. Bunlar g6yle ifade

edilebilir;

Uretkenligin diismesine ve personel devir hizinin artmasina neden olacak sekilde
evsahibi iilke vatandaslarimn kariyer gelisimlerinin engellenmesi, 2°

Yabanct tilke kiltiirline, diline, sosyo ekonomik, politik, ekonomik ve yasal
¢evresine yabanci olma, uyum sorunu yasama, hata yapma yada zayif kararlar
alma,

Yurt disina gidecek kiginin ve ailesinin gérev Oncesi egitimi ve gittikleri yerdeki

yagam kogullariyla ilgili yapilan masraf,

2% Briscoe, a.g.e., s. 89. .
204 Mutlu, Esin Can, Uluslararasi Isletmecilik - Teori ve Uygulama, 2.b., Istanbul: Beta Basim,

2005, ss. 341-342.

205 peter J. Dowling, Denice Welch ve Randall S. Schuler, International Human Resource
Management: Managing People in a Multinational Context, Canada: South-Western College
Publishing, 1999, s. 71.
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o Ailenin uyum sorunu yasamasi (6zellikle ¢alisan esin isini kaybetmesinden

dolay1 yasanan maddi ve psikolojik sikintilar).2%

3.4.2.2. Polisentrizm

Uluslararas: igletmelerin ¢alisan kaynaklarindan birisi de, evsahibi iilkeden yapilan
gérevlendirmelerdir. Cokuluslu isletmelerin ¢ogu, gelisgmekte olan iilkedeki yabanci
subelerinde evsahibi iilke vatandaglarindan yararlanmaktadirlar. Bu tercihin ana sebebi;
isletmenin yerel miisterilere, kiiltiire ve dile yabancilik sorununu ortadan kaldirmak
istemeleridir. Ayrica ticret 6demeleri genellikle ana iilke vatandaglarina verilen iicretle
kiyaslanirsa, daha diigiik olmaktadir.?” Yerel kadroya kariyer gelisimi ile ilgili imkan
tantyarak kurumu baglilifi saglamak, birimin faaliyetleri esnasinda olusan yerel
ihtiyaglara daha etkin sekilde cevap verebilmek ve galigma izni almak gibi sorunlarin

yasanmamasi da diger Snemli avantajlardir, 2%

Bazi1 {ilkelerin hiikiimetleri kanunlarinda ve uygulamalarinda toplumun kg1
tutumlarina zemin hazirlamaktadir. Bu tutum biitiin sektorlerde ¢aligan kigiler igin
gecerli olmaktadir, bagka bir deyisle yiiksek nitelikli ve yOnetsel gérevlerin evsahibi
iilke vatandaslarina verilmesi konusunda kanunlar bulunmaktadir.?®

Ancak evsahibi tilkeden yapilan kadrolamalarin dezavantajlari da bulunmaktadir.
Bunlar g6yle siralanabilir;

o Cokuluslu igletmenin ana iilke politikalar1 ve prosediirleri ile ilgili
uygulamalarinin yerel ySneticiler tarafindan tam olarak anlagilamamasz,

o Merkez ofis personeliyle iletigim problemi yasanmasi,

e Birimler {izerinde kontrol saglamada sorun yaganmasi, istirakin kendi basma
ayri Ozerk bir birim haline gelmesi,

e Ev sahibi ve ana iilke vatandaglar1 aym: anda degerlendirildiginde; evsahibi iilke
vatandaglarinin kendi {ilkeleri disinda kariyerlerini gelistirme imkanin olmamasi,

ana ilke personelinin de uluslararas: deneyim kazanamamasi, 2'°

26 Harzing ve Ruysseveldt, a.g.e., s. 255.

27 Mutlu, a.g.e., 342.

28 Harzing ve Ruysseveldt, a.g.e., s. 255.

2% Mutlu, a.g.e., 342.

0 Dowling, Welch ve Schuler, a.g.e., ss. 71-72.
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Evsahibi iilke vatandaglarmin yetistirilme sorununun yasanmasi. (Bu kisilerin
gogu yetisip faydali olacaklar1 zamanda, diger yerel firmalar ve g¢okuluslu
isletmeler tarafindan ¢alimirlar ve kendi saflarina gekilirler)

3.4.2.3. Geosentrizm

Ana iilke ve evsahibi {ilke vatandaglarinin istihdam edilmesinin dezavantajlarindan

sakinmak i¢in, yonetim gorevlerine, her iki iilkenin de diginda kalan tgiincii tilke

vatandagini gorevlendirme yolu tercih edilebilir.

211

Ucgtincti  {ilke vatandaslarmin tercih edilmelerindeki sebepler agagidaki gibi
stralanabilmektedir:

Ana iilkeden ve evsahibi iilkeden igletme igin yeterli sayida teknik uzmanlhiga
sahip yoneticilerin bulunmamasi,

Teknik ve yonetsel deneyimden yararlanirken, sosyo ekonomik ve kiiltiirel
¢ereye uyum sorunlarinin agilmasi,

Hem birimlerde hem de merkezde yetkin kisilerden kadrolama yapilmas,

Harsli ve yiiksek potansiyeli olan ¢aliganlarin bir tilkeden digerine hareketlilige
sicak bakmasi,

Ust y6netim pozisyonlarinda uluslararas1 deneyimin Snemli bir kriter olmas:, >
CUlI’lerin diger iilkelerdeki yonetim tekniklerinden ve uygulamalarindan
faydalanmak istemeleri,

Uciincti tilke vatandasi yoneticilerin, faaliyet gosterilen bolgenin &zelliklerini,
dilini, kiltiirtinti ve miigterilerini iyi bilmeleri,

Ana iilke ve evsahibi iilke yoneticilerine yiiksek maag Gdenmesi, diger iki
segenege gore, liglincii {ilke vatandaglarinin, isletmeye maliyetlerinin daha diigiik
olmas, 213

Isverenin iiglincti tilke vatandaglarmi kullanarak fiyat avantajim elde etmek

fikrine giivenmesi.

CUI’lerin artmasi ve geosentrik yaklasimn tegvikleri sayesinde iiglincti iilke

vatandaglarimin Snemi artmaktadir. Bu geligsmeler sayesinde bir ¢ok idareci, hangi

ulustan olursa olsun kendi iilkelerinin diginda da deneyim kazanmaktadur.

21 Mutlu, a.g.e., 343.
22 Dowling, Welch ve Schuler, a.g.e., s. 72
213 Mutlu, a.g.e., s. 343.
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Ancak ev sahibi iilkenin bazi iilkelere duyduklar1 hislerin kadrolamalara, dolayisiyla
CUI’nin faaliyetlerine yansimasi ve evsahibi iilkedeki siki gd¢menlik kontrolleri gibi

yasanan bazi dezavantajlar da bulunmaktadr.*'*
3.4.2.4. Regiosentrizm

Uluslararasi kadrolamalarda kullanilan bir diger yontem de regiosentrizm modelidir.
Bu modelde, geosentrik yaklasimda oldugu gibi genis bir aday havuzu vardir.
Faaliyetler belli bolgelere ayrilir ve bu bélgeler i¢in kadrolama yapilir. Personelin
hareketliligi ise kendi bolgesindeki tilkelerle sinirlidir. Bslgelerdeki personel merkezde
genel olarak kadrolanmazlar ancak kendi bélgeleri icinde karar verme anlaminda belli
bir 6zerklikleri vardir. Bazen bu 6zerklik feodal bir yapin olugmasmna neden

215

olabilir.”” Ancak yine de bolge icerisindeki bolgesel merkez ve bolgesel birimler

arasinda iletisim kuvvetlidir.
3.4.3. Uluslararas1 Kadrolama Yonteminin Belirleyicileri

CUI’nin gelismekte olan tilkelerdeki etkilerinin bir boyutunu IKY olusturur. Bu
noktada etkin IKP’nin yapilmasi, ihtiyag duyulan ve istihdam edilecek yoneticilerin
saptanmasi, egitilmesi, ficretlendirilmesi ve atamasi konunun kapsamina giren temel

siireglerdir.*!®

SUIKY daha derinlemesine incelendiginde goriilen tablo soyledir; CUI'nin SUIKY
anlaminda odaklandig1 faaliyetler temelde ana tilkedeki IKY sistemlerinden etkilenir.
IKY, orgiitsel hedeflerin hayata gegirilmesinde ¢ok &nemli role sahip oldugu i¢in bu
faaliyetlerin istiraklere transfer edilerek UIKY sistemlerinin kurulmasi da oldukga
Snemlidir. Ancak bu asamada 3 temel SUIKY yonteminden bahsedilebilir;*!”

Uyarlanmus (adaptive): Bu sistemde iist yonetim, yerel ¢evre ile uyum
saglayabilecek IKY sistemleri kurmay: hedefler. Her istirak, yerel ¢evresini yansitan
kendi IKY sistemin gelistirir. Ana merkezden yada difer bir igtirakten herhangi bir

214 Dowling, Welch ve Schuler, a.g.e., s. 73.

25 Age.,s. 32

218 Deniz Erden, “4 Comparative Study on the Executive Recruitment Policies of Multinational and
Local Companies in Turkey”, Journal of Economics and Administrative Studies, 1.2. (1987), s.
239,

217 Taylor, Beechler ve Napier, a.g.m., s. 962.
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transfer yoktur. Diigiik derece orgiitiin geri kalaniyla i¢ uyum, yiiksek derecede de yerel
gevreye uyum goriiltir. Uyarlanmis SUIKY'de farklilasma vurgulanir ve CUI genelde
yerel yap1 ve faaliyetlerle ilgili bilgi sahibi IK uzmanlarini istihdam ederek istirakin
i¢inde bulundugu gevrede varlik gésteren IKY sistemlerini kopya ederler. Bu yaklagim,
Perlmutter'in tammladig1 polisentrik yaklasimla uyum gosterir. Bu modelde, ana iilke
yada diger birimlerden herhangi bir IKY sistemi transferi sz konusu degildir. En
onemli avantaji, yerel kapsamu dikkate almasidir. Ancak her istirak kendi IK
politikasini belirlediginde bazi dezavantajlar da olusmaktadir. Ornegin, performans
degerlemede farkli kriterlerin belirlenmesi nedeniyle, CUI i¢inde uyum eksikligi
olusabilir. Ayrica her IK departmam kendi tilke kosullarma odaklandig1 icin, Slgek
ekonomilerini dikkate almak yada birbirlerinden 6grenmek gibi kavramlara 6nem
verilmez. Her istirak diger IK yoneticilerine danmismadan, IK politikas1 olusturma gabasi

icine girer.?'®

Inrag edilmis (exportive): Bu yaklasimda CUI, ana iilke IKY sistemlerini birimlere
transfer etmeyi tercih eder. Yiksek derece i¢g uyum, diisiik derecede de dis uyum
goriiliir. Bu sistem, birimlerin IKY sistemlerinin, ana {ilke sistemleriyle entegrasyonunu
hedefleyen etnosentrik yaklasima benzerlik gosterir.*'® Bu yaklagimun olumsuz yonleri
ise yerel farkliliklar1 gérmezden gelmesi ve esnek bir yapisinin olmamasindan dolay1
yerel pazarda bazi firsatlarin kagirilmasina yol agmasidir. Bu etnosentrik yaklagim
igtiraklerin, merkezden empoze edilen uygulamalara itiraz etmelerine ve gatigmalara yol

agabilir.

Biitiinlegtirici (integrative): Bu yaklagim ise, diinya capinda isleyen bir sistem
kurabilmek i¢in en iyi yaklagtmi bularak isletme igerisinde onun kullamilmasini
hedeflemektedir. Yerel farkliliklara da yer verirken global entegrasyonu saglama
anlayisiyla geosentrik yaklagima benzer bir yapr gosterir. Biitlinlestirici SUIKY, ana
tilke IKY sistemleriyle, birimlerdeki sistemlerin 6zelliklerini harmanlar. Sonug olarak
yiiksek derecede i¢ ve dig uyum goriiliir. IKY faaliyet ve politikalarinin hem birimler,

hem de ana {ilke ve birimler arasinda hareketliligi s6z konusudur. Bu sistemin, iyi

218 yanssens, a.g.m., ss. 430-448.
219 Taylor, Beechler ve Napier, a.g.m., s. 963.
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uygulamalarin yayilmasimi saglamakla beraber, belli bir ortam/baglam i¢in uygun

olmama riski vardir.??°

Genel bir degerlendirme yapildiginda; uyarlanmis modelde, IKY kararlar1 birimler
seviyesinde verilirken, ihra¢ edilmis anlayigta tiim kontrol —merkezdedir.
Biitlinlestirilmis (integrative) yaklasimda ise, birimler ve merkez arasinda ortak karar

verme siireci goriiliir.”!

Hangi IKY politikasninin segilecegiyle ilgili ilk adim da, stratejik UIKY
modellerinin incelenmesidir. SUIKY, CUI'lerin stratejilerin ve hedeflerinin {irfinii
olarak ortaya ¢ikan IK konularm, fonksiyonlarini, politika ve faaliyetlerini
icermektedir. SUIKY’nin ortaya ¢ikisinin temel noktasi, birimler arasinda bag
kurabilmek ve i¢ operasyon dengesini saglamaktir. Her iki ihtiyact da nasil
saglayacaklarii1 ve dengeleyeceklerini belirleyen pek ¢ok i¢ ve dig unsur vardir. Dig
faktorler endiistri ve iilke/bolge Ozelliklerini; i¢ faktdrler ise uluslararas: faaliyetlerin
yapisi, kullamlan rekabet¢i strateji, uluslararasi yonetim deneyimi ve uluslararas:
cevreye uyum gibi unsurlart igerir. Tiim bu unsurlarin CUI’nin, global kontrolii ve
koordinasyonu kaybetmeden yerel boyutta uyumlu olmasi istiinde etkisi vardir.
CUT’lerin aym anda hem yerel hem de global olmay: bagarabilmeleri gerekmektedir.
Birimleri  farklilagtirmak  (differentiation) ve aym zamanda  birbirleriyle
biitiinlestirebilmek (integration) hem CUI’ler i¢in hemde UIKY icin temel stratejik
konulardir. Her birimin ayri bir hukuki, politik, ekonomik ve sosyal yapisi vardir ve bu
smirlar icerisinde faaliyet gostermek durumundadir. Her birim, hem yerel hem de
isletme genelindeki stratejilerle uyumlu yonetilmelidir. Bu nedenlerle birimlerin ig
faaliyetleri de stratejik Sneme sahiptir.

Bu noktadan hareketle uluslararasi kadrolama y6nteminin belirleyicilerinin bazilari
sOyle detaylandirilabilir;

Isletmenin uluslararasilasma siirecindeki yeri: Uluslararasilasma dért ana siiregte
incelenebilir;

Birinci agama: Isletme yeni ve farkli bir {irlin tiretir ve sadece kendi pazarinda satar.
Sadece kendi pazarmna odaklanmasi ve rekabetin var olmamasindan dolay: uluslararasi

boyutta gelismis ¢alisana duyulan ihtiyag en az diizeydedir. Isletme ¢ok seyrek olarak

20 Janssens, a.g.m., ss. 430-448.
21 Taylor, Beechler ve Napier, a.g.m., ss. 963-964.
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caliganlarim uluslararas: seyahatlere gonderir ve bu asamada yurt dig1 atama yapmaz.
Alicilarin sinirl alternatifleri oldugundan, kiiltiirler aras1 farkliliklarin yonetimi yada dil
egitimi Onemli degildir. Piyasadaki bu monopol durumdan dolayi, saticilar kiiltiirel
farkliliklar1 gérmezden gelirler. Teknik beceri gerektiren proje bazh iglerle ilgili olarak
kigler yurt digina cikarlar. Kazanci1 yerel pazardaki satiglar sagladigindan, igletmeler
genelde en iyi ¢alisanlarini yurt dis1 gbéreve géndermezler, zaten yurt dist gérevlerdeki
temel anlayis isin yapimaswun saglanmasidir. Uluslararas1 kariyer gelisimi yada
vluslararas1 Orgiitsel gelisim Onemli degildir, dolayisiyla bu asamada orgiitler
uluslararas: deneyimi Onemsemezler. Esneklik ve uyum diizeyi bu siiregte diigiiktiir.

Etnosentrik bir anlayis vardir.”?

Ikinci agama: Isletmeler birinci asamamn aksine rekabetle kars: karsiya gelirler. Bu
rekabete de yerel faaliyetlerden icinde uluslararasi pazarlama ve firetimi igeren
uluslararas: faaliyetlere gegisle cevap verirler. Bu agamada firmalar polisentriktirler.
Ulusal pazarlara daha agirlikli olarak 6nem verirler ve entegrasyon diizeyi diigiiktiir.
Uluslararas1 gorevler igin, Urlinlerini pazarlamak adma ana iilke satis temsilcilerini,
deniz agir1 yerlerdeki tiretim anlaminda teknoloji transferleri i¢in teknik uzmanlarim ve
yurt disi operasyonlar: kontrol etmek iginde yonetici ve mali elemanlarnn génderirler.
Aragtirma gelistirme ev sahibi tiilkede yapilir ve iilke diginda uygulanan ise, ev sahibi
tilkede yapilanin bir kopyasidir. Bu agsamadaki se¢im kriteri teknik beceri ile beraber
kiilttirel uyum ve dil yetkinligidir. Isletmenin rekabet¢i avantaji yakalamak icin kiiltiire
uyumlu iirin ve hizmet yaratmasi Onemlidir. Isletmeler genellikle gozden uzak,
diisiinceden uzak (out of sight out of mind) mantifina sahiptirler. Yurt dig1 atama sonucu
geri donen kisinin deneyimine gok fazla deger verilmez, kariyer geligimi planl degildir.
Bu da geri donenin kendini isten ve ortamdan soyutlanmug hissetmesine yol
acabilmektedir.

Ugiincii asama: Rekabet avantajini yaratan bu asamada fiyattir. Uluslarararas:
faaliyetlerin gografi dagilimu genisler ve UIKY boyutunda ise, istirakler iizerinde
kontrol saglamay1 ve siki entagrasyonu hedefler. O nedenle IK faaliyetleri profesyonel
yOnetim tarafindan yiiriitiiltir ve gelismis analitik araglar kullanilir. Yurt dig1 atamalarda
en iyi elemanlarini gérevlendirme anlayig1 s6z konusudur, dolayisiyla sadece ana iilke

caligan degil, diinya ¢apindaki faaliyetlerinde gorev alan kisiler de uluslararasi gérevler

222 Milliman, Glinow ve Nathan, a.g.m, s. 329.
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i¢cin adaydir. Pazar paymi belirleyenin fiyat avantaji oldugunu savunduklari igin,
kiiltiirler arasi uyum ve dil becerisinin 6nemi azalir, uluslararas: deneyim 6n plana gikar.
Kurum kiiltiirii ulusal kiiltiirden daha énemli goriiliir ¢linkii kurum kiiltiirtintin farkli
kiiltiirleri bir potada erittigi diisiiniilmektedir. Geri dontislere ve deniz agir1 gérevde elde
edilen birikime bu asamada daha fazla Onem verilir ¢linkii uluslararasi deneyimin
kariyer gelisimi agisindan degerli olduguna inanilmaktadir.
Ozet olarak bakildiginda;
e Birinci asamada calisanlarin ve miisterilerin aym yerel g¢evreden geldigi
diisiiniildiigiinden kiiltiirler arasi uyuma az diizeyde 6nem verilir,
o Ikinci agsamada yurt disinda pazar arayisi vardir ve dig gevreyle iligkilerden
dolayi kiilttirel farkliliklar 6nemlidir,
o Ugciincli asamada ise, orgiit kiiltliriiniin kiiltiirel farkliliklar1 yok ettigine
inanildig igin kiiltiirel uyuma ¢ok fazla nem verilmez.*?

Dordiincii asama: Isletme global boyutta ciddi anlamda rekabet yagar. Temel strateji
en diigiik maliyetle, en yiksek kalitede, farkli beklentilere cevap verebilen global
boyutta iiriinler iiretip, global pazarlara sunmaktir. Bu agamada yurt dig1 gérevlere en iyi
kisiler gonderilir. Kilit ¢alisanlar, ¢okdilli, kiiltiire] uyum becerisine sahip, farkh pazar
beklentilerini anlayrp ¢abuk cevap verebilen ve global diglince yapisina sahip
yoneticilerdir. Ikinci asamada kiilttirel farklililar kontrol edilmeye galigilirken, iigiincii
asamada yok edilmeye ¢alisilmaktadir. Bu agamada ise, dogru yapildiginda basariy:
getirecegi  diigtiniildiigiinden Kkiiltiirel farkliliklar yonetilmeye caligilir. Kiiltiirel
farkliliklar1 yaraticith@m ve girigsimciligin gerekli oldugu durumlarda kaynak olarak
kullanirlar ve farkli pazar beklentilerine uygun farkl: tirtin/hizmet sunarlar.

Isletmeler, yurt dist gorevlere en iyi ¢alisanlarim gonderirler. Kiiltiirel entegrasyon
ve yerel uyumla ilgili olarak yurt dis1 goreve gidecek olanlari egitirler. Uluslararas:
deneyime 6nem verildigi ve yurt digt gbrev Oncesi verilen egitimlerle kisilere yatirim
yapildigi igin geri doniis sorunlart pek yasanmaz. Bu noktada igletmenin rekabet
silahlarin  biri, yerel uyum ve global entegrasyonu saglayacak global insan
kaynaklaridir. Global stratejiyle entegre edilmis insan kaynaklan sistemleri olmadan

basarinin saglanmasi olasi degildir

2 pieper, ss. 247-251.
24 Agee., ss. 252254,
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Benzer bir yaklagim da kadrolama yOnteminin sec¢imini sbyle ifade eder;
uluslararasilagma siirecinin baglangicinda ana iilke strateji ve degerlerini birimlere
tagiyarak kurumsal bir biitlinliik olusturmak igin ana iilkeden deniz agir1 birimlere
calisganin gondermek anlamli olacaktir. Bu mantik kiiltiirel engelleri asarak
belirsizlikleri yonetmek, faaliyette bulunulan yerlerin kiiltiirel degerlerini ve yapilarim
Ogrenmek, faaliyet alaninda gerekli olan bilgi ve becerileri istiraklere aktarmak adina
kritik bir yap1 tasidir. Ancak CUI, istiraklerin bulundugu yerlerde deneyim kazandikga,
istirakler CUDI’nin degerlerini, gerekli bilgi ve becerileri elde ettikge dengeleri
Ogrenecek ve ana ilkeden yapilan kadrolamalara duyulan ihtiyag da o 6&lgiide

azalacaktr, 2%

Uluslararast dagiim yapisi: Uluslararas: dagilim yapist CUI’nin izleyecegi SUIKY
politika ve faaliyetlerini etkilemektedir. Modeller daha detayli incelendiginde goriilen
yapilanma g6yledir;

Cok uluslu yapida CUDller, cografik dagilima gore organize olurlar ve
merkezilesmemis bir anlayis vardir. Buradaki yapi, her bir ayn yerel pazara hizmet eden
pek ¢ok ayr1 yerlesim anlayigindan pek ¢ok pazara birden hizmet eden bslgesel yerlegim
anlasina kadar genig bir yelpazeyi barindirir. Olgek ekonomilerinden yararlanamama ve
maliyet dezavantaji bedeline kargin bu yapi1 yerel kosullara biiylik oranda uyum saglar.
CUI igin pazar yerlerinin genislemesiyle paralel bir bilylimeyi saglar. Bu noktada
SUIKY yerel cevrelerle ilintili faaliyetleri gelistirmeye ve kadrolamalarm yerel
uluslardan yapilmasma odaklanmugtir. Her bir operasyonun baginda bir 6zerklik oram
kogulu ile bir y6netici bulunabilir. Bu yerel birimler merkezi olmayan ve kendilerine

yeten bir yonetim anlayisiyla idare edilir.

Barlett ve Ghoshal (1991) tarafindan tamimlanan diger benzer iki yap1 ise global ve
uluslararasi yapilardir. Bu iki yapi karar vermelerindeki merkezilesme derecelerine ve
tiretimlerindeki global boyuta gore farkliik gosterir. Global yapilar o&lgek
ekonomilerinden yararlanmak ve geligimleriyle ilgili maliyetleri daba genis bir alana
yaymak igin global 6lgeklerde faaliyette bulunurlarken, uluslararas: yapilar, yeni fikirler
geligtirerek ihtiya¢ duyulan yerlere yerel birimler kurarlar. Her iki durumda da temel
stratejik kararlar merkezden alinir ve yerel birimler verilen emirleri uygularlar. Cok

uluslu yapida yerel birimlerin ihtiyaglarina hassasiyet gdosterilirken, global yapinin

2 yaping Gong, “Subsidary Staffing in Multinational Enterprises Agency, Resources and
Performance”, Academy of Management Journal, 46.6. (2003), s. 730.
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diistincesi global boyutta giindemi yakalamaktir. SUIKY, CUI’nin faaliyetlerini tek bir
global pazarda hizmet ediliyor anlayigiyla diizenler. Sonug olarak birimler merkezden
koordine edilir, yerel birim y&neticilerinin smnirh &zerklikleri vardir. Bu noktada SUIKY
ile ilgili olusabilcek sorular soyledir: merkezin yerel calisanlarin emirleri yerine
getirmelerini nasil saglayacagi, merkezin yerel birimleri kontrol etmeye ihtiyacinin

olup olmadig1, CUI’nin yerel kosullara uyumu nasil saglayacag v.b. gibi.

Uluslardtesi yapilar temelde hem ¢ok uluslu hemde global yapilarin avantajlarindan
yararlanmaya c¢aligir. Hem 6lcek ekonomilerine hem de yerel kosullara hassasiyeti
Onemser. Bartlett ve Ghoshal, dahada ileri giderek bu yapimin global rekabet, esneklik
ve yerel hassasiyeti kolaylastirdigin1 ifade eder. Bunu yaparak, CUI belli bir yapiya
sahip olmaktan ziyade bu amaglari yerine getirmeyi hedefler. Aslinda, Bartlett ve
Ghoshal uluslarStesi anlayigmn Srgiitsel bir yapilasmadan ziyade bir felsefe oldugunu
ifade derler. CUI’nin diinya ¢apinda pekgok yerde global merkezinin oldugu, karigim
bir yaptyr simgeler. Bu mantiktan hareketle bu felsefe, hem yerel hemde global

ihtiyaglara 6nem veren bireylere sahip olmay1 gerektirir, 22

Sonug olarak farkli uluslararasi yapilar farkli 6zerklik, yerellesme ve koordinasyon
diizeyi gerektirdigi i¢in SUIK'Y nin politika ve faaliyetlerini etkiler. CUI’in uluslararasi
faaliyetlerinin stratejik yapilari, birimlerin koordinasyona ve esneklie duyduklari
ihtiyaci, dolayisiyla yerel kogullara uyumu ve esnekligi yaratmalarini saglayacak
mekanizmalan gelistirmeye duyduklart ihtiyac: etkilerler. Tiim bunlarin bizi getirdigi
nokta da sudur;

e Cok uluslu yapiya sahip CUI'nin ilgilendigi SUIKY konusu oncelikli olarak
belli bir 6zerklik diizeyinde yerel kosullara duyarli sekilde birimleri yonetecek
yo6netecilerin se¢imidir,

o Global yapiya sahip CUI’nin ilgilendigi SUIK konusu oncelikli olarak merkezi
kontrol ve emir anlayisiyla global faaliyetlerle ilgilenen ydnetici se¢imidir,

e Uluslardtesi yapiya sahip bir CUI’nin odaklandigi SUIY konusu ise nicelikli
olarak yerel ve global bakis acilarim1 dengeleyen yoneticilerin segimi ve

gelistirilmeleridir.**’

226 Randall S. Schuler, Peter J. Dowling ve Helen De Cieri, “An Integrative Framework of Strategic
International Human Resource Management”, The International Journal of Human Resource
Management, 4.4. (1993), ss. 746-748.

227 Schuler, Dowling ve Cieri, a.g.m., s. 748.
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IKY yetkinliklerinin rolii ve iist yonetimin inanclari: Ust yonetimle ifade edilmek
istenen, kilit kurumsal kararlar1 veren, igletmenin uluslararas: stratejisini ve bu stratejiyi
hayata gegirmek igin nasil bir yaklagimin benimsenmesi gerektigini belirleyen kadrodur.
Ust yonetimin IKY yetkinligi ile ilgili bakis agis1 da, eleman yonetim sisteminin
isletmeye rakipleri kargisinda avantaj sagladigina duydugu inangtir. Bu noktada 6nemli
olan, iist yonetimin bu yetkinligin ulusal sinirlar diginda etkin olup olmadig: ile ilgili
diistincesidir. Eger {ist yonetim, IKY yekinliginin ana tlke digindaki birimlerde
kullanilabilecegine dair bir inang beslemiyorsa, IKY sistemlerini iilke digina trasfer
etmenin bir anlami yoktur. Bu durumda da istiraklerin yer aldigi bolgelerdeki IKY
sistemlerinden yararlanacaklardir. Eger fist yonetim CUI’nin IKY yetkinliginin bolge
bazli oldugunu diisiiniiyorsa, ihra¢ edilmis yada biitlinlestiriciden ziyade uyarlanmig

SUIKY sistemini benimseyecektir.

Bununla beraber, CUI global bir strateji izliyorsa ve IKY yetkinliginin global
boyuttada etkin olabilecegine inamiyorsa uyarlanmis yaklagimdan ziyade, ihra¢ edici
yada bitiinlestirici yaklasim benimseyecektir. Bu inang, CUI’nin uluslararasi
deneyiminden kaynaklanmayabilir. Daha ziyade iist yonetimin kigisel deneyimleri yada

diger CUI’in deneyimleri hareket noktasi olabilir.”®

Ust yonetim de uluslararasi stratejinin belirlenmesi ve uygulanmasindaki onemi
bagka bir agidan degerlendirildiginde sdyle bir tablo ortaya cikar; {ist yénetim yerel bir
strateji belirlenmigse, uyarlanmig (adaptive) yaklagimi savunabilir. Eger merkezi karar
verme politikas1 benimsenmigse, yonetim tercihi ihra¢ edilmis (exportive) yoniinde
olabilir. Burada IKY’den merkez (istiraklerdeki se¢me, yerlestirme ve global Orgiit
kiilttiri  olusturmadan) sorumludur. Ancak boyle bir yaklasim bir silire sonra
maliyetlerde artiga, merkezde agir bir ig yikiine ve yavas karar verme siirecine yol
acabilir. Buda isletmelerin yonetim ve IKY uygulamamlarinda merkezkag anlayisimin
benimsenmesine yol agabilir. Ornegin; Coca-Cola’mn bir CEO’su olan Doug Daft,
yerel yaklagimi savunmaktadir ve Avrupa gazetelerine verdigi roportajlarda “yerel
diistinmek ve yerel hareket etmek” anlayismm vurgulamaktadir. CEO’nun inanci ihrag
edilmisden (exportive) uyarlanmiga (adaptive) kaymak egilimindedir.”?

28 Taylor, Beechler ve Napier, a.g.m., ss. 971-972.
22 Janssens, a.g.m, ss. 430-448.
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Belli calisan gruplarimin stratejik rolleri: CUI'nin performanst ile ilgili olarak kritik
Oneme sahip bir c¢alisan grubu var ise ihra¢ edilmis (exportive) anlayis benimsenir.
Ornegin bira tiretiminde 14. yiizyildan beri faaliyette bulunan ve &nemli bir isim olan
Interbrew, temelde adaptive UIKYY yaklagimi benimsese de bira yapimiyla ilgili teknik
egitim konusunda ihrag edilmis (exportive) yaklagimi savunur. Isletmede, bira diretimi
temel yetkinlik oldugundan, yetkinligi tiim istiraklere tagimak igin ihra¢ edilmig
(exportive) model, satig ve pazarlama ile ilgili egitimler de ise yerel 6zellikler dikkate

alindiginda uyarlanmig (adaptive) model benimsenir.

Cok uluslu isletmenin uluslararasy pazardaki deneyimi: Uygun SUIKY
yaklasiminin benimsenmesinde rol oynayan durumlardan biri de CUI’nin deniz agirt
faaliyetlerdeki deneyimidir.”® Yeni kurulan igletmeler belirsizlikler nedeniyle ihrag
edilmig (exportive) anlayigi yani kendi 6z faaliyetlerini disarida da uygulamaya karar
verebilirler. CUI’ler daha ¢ok deneyim kazandik¢a ve yaklagimlarinin dogrulugu ve
uygunltugu ile ilgili geri bildirim aldik¢a politikalarmi degistirebilirler. Ornegin yeni
alman istiraklerin CUI ile entegre edilmesi gerekliligi ihra¢ edilmig (exportive) anlayist
segmeyi gerektirebilir. CUPler istiraklerde bazi performans problemleri yagarlarsa
uyarlanmig anlayisi (adaptive) veya istiraklerde iyi faaliyetler varsa bunu tiim igletmeye

yaymak adina birlestirici (integrative) anlayis1 segebilir.”’

Deneyim arttikga, SUIKY poltikasinin uygunlugu tekrar degerlendirilmeye alinur.
Ornegin, rakiplerinin farkli SUIKY anlayis1 izleyerek ulusal simrlar diginda bagarilt
oldugunu goren bir CUI {ist yonetimi, kendi SUIKY anlayisinin uluslararas: stratejiye
uygunlugunu yeniden degerlendirmeye alabilir. IKY yetkinliginin sadece belli
kapsamlarda basarih oldugunu diigiinen, bunun neticesinde uyarlanmig SUIKY
anlayisim uygulayan ve global stratejiyi benimseyen CUI, zaman iginde istiraklerinin
performansimin  rakiplerinden geri kaldigim diiglinerek ihrag edici anlayisi
benimseyebilir. Bagarisizlik sonrasi birlestirici mantiktan ziyade, ihrag edici yaklagimin
kullanilma nedeni en iyi IKY sistemini belirleyecek ve birimlere transfer edecek bir alt
yapmn, uyarlanmig (adaptive) yaklasimin benimsenmesinden dolayr kurulmamig
olmasidir.

2% Dowling ve Welch, a.g.m., s. 63.
21 Janssens, a.g.m, ss. 430-448.
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Kaynak akisi: Birimlerle merkez arasindaki kaynak akigi da birimlerde uygulanan
SUIKY modelinin belitleyicisidir. Eger birimle merkez arasinda yogun bir kaynak akist
var ise, karsilikli bagimliliktan dolay1 kontrole duyulan ihtiya¢ artacak ve benzer IKY

sistemlerinin kullanimi s6z konusu olacaktir.

Yatirim sekli: Eger CUI deniz asir1 birimlerde yeni bir yatinm yoluyla piyasaya
girmigse, merkezle birimin kullandig1 IKY sistemleri benzerlik gosterecektir. Birimlerin
kurulumunda rol alan ¢aliganlar 6ncelikli olarak bilikleri IKY sistemlerini uygulamay1
tecih edeceklerdir. Ancak eger CUI yerel bir firmayla ortaklik kurarak birimi
olusturuyorsa yada hali hazirda var olan bir firmayr satin aliyorsa, yerel IKY

sistemlerini kullanmayz tercih edecektir.

IKY uygulamalarimin kiiltiirel bilesenleri: Bu faktor, CUI'nin ig yapacag belli bir
iilkedeki ¢evreyi degerlendiriken dikkate almasi gereken belli sosyal ve kiiltiirel yapiy1
ifade eder. CUI’nin hangi is uygulamalarinin, IK ve yonetsel yapilarmin faaliyette
bulunulan bdlge yada iilkede hayata gegirilebilecegini tespit etmesi gerekir. Aym IKY
politikalari, kiiltiirel farklardan dolayr aym sonuglar1 dogurmazlar. Bu ylizden kiiltiirel
farkliliklar, global ve yerel anlayis arasinda se¢im yapmay1 gerektirir. Bu da uluslararasi
yonetimde ve IK uygulamalarinda kritik role sahip, bireysellik, materyallik, zaman
yonetimi, degisime uyum gibi kiiltiirel degerleri analiz etme zorunlulugu getirir.
Omegin, bireyci (individualistic) ve toplulukgu (collectivist) kiiltiirlerde,
segme/yerlestirme, egitim, performans degerleme, 6diil sistemi ve kariyer yonetimi
farklidir. Bireyselci (individualistic) kiiltiirlerde, aile {yeleri ige alinmaz. Oysa
toplulukgu kiiltiirler igin bu tuhaftir ¢linkii kiiltiirde grup Uyeleri arasinda giiven ve

sadakat kavram vardir.2*

Sonug olarak, sosyo kiiltiirel farkliliklar ne kadar fazla ise, CUI’nin yerel farkliklarla

uyumlu SUIKY gelisimine Onem verecegi goriilmektedir. Birimler arasinda

koordinasyonu saglamak adma, birlesirici IK politika ve faaliyetleri benimsenecektir.”*

BT aylor, Beechler ve Napier, a.g.m., ss. 977-978.
23 Tanssens, a.g.m, ss. 430-448.
34 Schuler, Dowling ve Cieri, a.g.m., ss. 743-744.
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Gii¢ dinamigi: Giic dinamigi kavrami, kararlarin igtirakler tarafindan kabul
edilebilirligi kavrami Ustlinde yogunlagsmaktadir. Merkez yonetim tarafindan dogru
oldugu diigtiniilen bir karar farkl: istirakler tarafindan farkli yorumlanabilir. Bu nedenle
UIK uzmanlarinin glic dinamiklerine duyarli olmas: ve itirazlara kars1 anlayish olmasi
gerekir. Gli¢ dinamikleri, degerlendirmeyi karar verme siirecinin 6nemine
gotirmektedir. Eger merkezle yerel kosullar benzerlik gosteriyorsa, ¢ift yonlii iletigim
saglanmigsa, istirak son kararla ilgili bir agiklama almigsa ve istirakler arasinda uyumlu
bir karar verme slireci varsa, istirak merkezin kararin1 daha fazla kabul etme egilimi
gosterir.  Kararlar, igtiraklere yansiyacak sonuglar ve kararlar agismdan
degerlendiriliyorsa, istirak yoneticileri merkezin samimi olduguna inanir ve dolayisiyla
bu kararlara daha fazla saygi gOsterir. Ayrica igtirak kendi fikirlerini dile getirebilme
sansinin taninmasia 6nem verir. Eger ¢ift yonlii bir iletisim miimkin degilse, en
azindan merkezin yerel kosullarla ilgili yanlis yargilarim diizeltme imkant olmalidir.
Ancak yinede, her istirakin kendi glicli ve 6zerkliginin olmas: y6niindeki istegi merkez

kararlarina itiraz1 dogurabilir.”®

Isletmenin icinde faalivette bulundugu endiistri tipi: Isletmeler faaliyetlerde
bulunduklar: gevreleri degistirdikge stratejilerinde ve yapilarinda da degisiklikler yapma
egilimi gosterirler. Bir igletmenin ig stratejisiyle IK stratejileri arasinda ¢ift yonlii bir
iletisim s6z konusudur. IKY’nin de isletmenin gelisim siireciyle uyumlu ve destekleyici
olmas1 gerektigini ifade edilmektedir®® Bu noktadan hareketle, Porter gerekli
yetkinliklerin belirlemesi, g¢aligan motivasyonunu saglamasi, egitim ve ige alim
maliyetlerinin tespit etmesi gibi rollerinden dolayr IKY’nin isletmenin rekabetci
avantajim saflayan ¢ok 6nemli bir unsur oldugunu belirtmektedir. Porter’a gore, CUI
icin uygun stateji belirlemedeki ilk adim, bir endiistri kolundan digeripe uluslararasi
rekabet degistigi i¢in, isletmenin iginde faaliyette bulundugu endiistri tipini
tanimlamasidir. Bu modelde bir ucta bir {ilkedeki rekabetin diger iilkedeki rekabetten
tamamen bagimsiz oldugu bir sanayi yapis1 dier bir ugta ise bir iilkedeki rekabetin
diger bir {ilkedekinden Onemli derecede etkilendigi global sanayi manti1 yer
almaktadir. Isletmenin bu skala iginde aldig1 yere gore IK’mmn iistlendigi rolde degisir.
Eger igletmeler ¢ok yerelli bir endiistri iginde ise IK ¢ok daha yerel bir yap: sergiler.

Yabanci bir bolgede yeni bir sube yada ofis kurulacagi zaman IK’dan uluslararas:

3 Janssens, a.g.m, ss. 430-448.
6 Ginn, ve Henry, a.g.m., s. 25.
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hizmetler beklenecek ancak bu uluslararas: faaliyetler ¢ok biiyikk boyutlarda
olmayacaktir. Farkla bir ifade ile, IK’nin temel rolii fayda/maliyet yada iiriin/hizmet
anlaminda rekabet¢i avantaj yaratacak sekilde her bir yerel pazardaki faaliyetlerin
desteklemek olacaktir.

Ancak eger isletme global endiistri iginde faaliyette bulunuyorsa, Porter,
koordinasyonun saglanmasi zorunlulugundan dolayi, isletmenin temel faaliyetleriyle
ilgili olarak ihtiyag duydugu destegi saglayan bir IK yapisina gereksinim duyuldugunu
ifade etmektedir. Kurum kimligini olusturup, devamliligim ve gelisimini saglamak igin
CUI’nin insan yonetimi anlayiginda, diinya ¢apinda tutarli bir felsefeye sahip olmasi
gerekir. Ancak aym zamanda yerel boyutta da bagarili olmak i¢in, izlenen ySnetim
bicimlerinin belirli kiiltiirel ihtiyaglara cevap verebilmesi de ¢ok dnemlidir. Isin global

yapisi istikrar gerektirirken, kiiltiirel gevre cesitliligi de farklilagma ihtiyaci yaratir. >’

Sonug olarak, ¢ok yerelli is tipleriyle kargilastinldiginda, global boyutlardaki is
tiplerinde koordine edilmis birim yapismna duyulan ihtiyag¢ yiiksektir. Bu noktadan
hareketle de birimler aras1 bag saglayacak IK politika ve faaliyetlerine verilen 6nem
aym oranda yiiksektir. Skalanin global ucunda faaliyette bulunan bir CUI uluslararasi
kontrol ve koordinasyonu saglamak adina ¢ok daha fazla ¢aba harcayacaktir. Cok yerelli
ucta yer alan bir isletme ise, daha az uluslararas1 IK fonksiyonlarimi benimseyecek ve

ulusal boyutta kontrol ve koordinasayona 6nem verecektir.2*®

Rakiplerin yapisi: Bu dig faktor, CUl’nin gegsitli {iriin ve hizmetleriyle faaliyette
bulundugu pazardaki rakiplerini ifade eder. Thompson ve Strickland rakiplerin amag ve
stratejilerinin siralarken ilk bagta rakibin faaliyet alanindan bahseder; rakibin faaliyet
kapsami nedir, global midir, ulusal midir yoksa bolgesel midir?

Ikinci nokta, rakibin stratejisidir; stratejik pozisyonunu korumak midir yoksa sektirde
lider mi olmaktir?
Uclincii adim rakibin amacidir; ornegin amag uluslararast boyutta bilyiimek midir,

yoksa var olan pazar payw korumak nudir?

B7 Dowling ve Welch, a.g.m., s. 64.
28 gchuler, Dowling ve Cieri, a.g.m., ss. 739-740.
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Dordiincii faktor ise rakibin rekabetci stratejisidir; rekabet stratejisi maliyetler yoluyla
lider olmak mudw, nig pazarlara odaklanmak midwr yada farkllasma stratejisini

benimsemek midir? gibi. >

Bu noktada Hendry ve Pettigrew’in da ifade ettigi gibi, IKY rekabetgi avantaji
yaratmada ¢ok Onemli bir role sahiptir. Caliganlarin yetkinlikleri ve motivasyon
diizeyleri temelde rekabet avantaji yaratan unsurlardir. Insan sermayelerinin giiglii

yonlerini tespit edip bu artilardan yararlanarak stratejiler hayata gegirebilirler. 240

Global boyutta faaliyette bulunan rakiplere sahip olan CUI, SUIKY konularina ¢ok
daha fazla 6nem verecekler, kontrolii arttirmaya ve riski minimize etmeye ¢alisacaktir.
Rakipler pazarda ne kadar genig bir yere sahiplerse, igletme de o boyutta rekabetci

avantaj yaratan IK politika ve faaliyetleri gelistirecektir.”*!

Kullanilan rekabetgi strateji: Porter (1985) tarafindan tammlanan rekabetci yapmin
kapsamindaki ii¢ ana baglik; yenilik getirme, kaliteyi yiikselme ve maliyetleri
diigtirmedir. Yenilik getirme stratejisi; rakiplerden farkli, yeni irlin ve hizmet
geligtirebilmektir, Hizmet yada iirlin kalitesi stratejisi temelde, kaliteyi ylikseltneyi
hedefler. Maliyet diigiirme stratejisinde ise Oncelik diisiik maliyetlerle {iretim yaparak
rekabet avantaji yakalamaktir. Her ne kadar bu {i¢ yaklagim ayr ayr ifade edilmis olsa
da, CUI bunlardan iki yada daha fazlasitm aym anda kullanabilir. Bu stratejik
yaklagimlarin literatiire dahil edilme nedeni, SUIKY ne etkileri ve IK faaliyetlerinin bu
stratejileri hayata gecirmeyi kolaylastirmalar ile ilgilidir.

Sonug itibariyle, istiraklerin stratejik yapilar IK politika ve faaliyetlerinin dogasini
da etkileyecektir. Ornegin, kaliteyi arttirmayr hedefleyen strateji, maliyet diiglirme
stratejisine nazaran daha fazla takim odakli ve katilime IK politikalar1 benimseyecektir.
Ayn1 rekabetgi stratejilere sahip birimler farkl: stratejileri benimseyen birimlere nazaran
benzer IK politika ve faaliyetlerini uygulayacaklar ve bilginin birimler arasi
hareketliligini saglayan mekanizmalari kullanacaklardir.***

239 Schuler, Dowling ve Cieri , a.g.m., s. 740.
0 Dowling ve Welch, a.gm., s. 64.

241 Schuler, Dowling ve Cieri, a.g.m., s. 741.
2 A gm.,, ss. 751-752.
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Konuya getirilen farkli bir yaklasimda Bir ulusun yada igletmenin rekabetgi avantaji
nedir? sorusunu sormaktadir. Bu sorunun cevabim insan semayesi olarak géren bu
anlayig, kisilerin kalplerinin ve akillarimin kazamildiginda global rekabet gliciintin

kendinden gelecegini ifade eder.**?

Degisimin boyutu: Bu faktér CUI’nin, kars1 karsiya geldigi degisimin kapsami ve
hizi ile ilgilidir. Porter, endistri tiplerinde etkili olan cesitli faktorleri sGyle
siralamaktadir; uzun dénemli endiistriyel gelisim oranlari, alici kompozisyonundaki
degisimler, yeni iiriin/pazar yaratmanin ve teknolojik degisimlerin boyutu, Snemli
firmalarin pazara girig ve ¢ikiglari, uluslardaki yapisal degisiklikler, ig riskindeki ve
belirsizlik oranindaki degisiklikler v.b gibi.

Endiistriyel kapsamdaki degisim ne kadar hizli ve yogun ise global boyutta birimler
arasinda kontrol ve koordinasyona duyulan ihtiyag o kadar yiiksektir. Bu noktada riski
ve belirsizligi kontrol/minimize edebilmek ve tahmin edebilirlii arttirmak i¢in CUI,
SUIKY’ye o oranda &nem verecek, bilgi akismm kolaylagtiracak IK politikalart

benimseyecektir.

Politik kosullar: Bu faktér, belli bir bolge yada iilkede var olan politik ¢evrenin
getirdigi risklerle ilgilidir. En &nemli y6nii ise, CUI’nin bélge yada tilkenin genel politik
dengesi ile ilgili degerlendirmesidir. Politik risk kosullari, politik etkilerle ilgili
belirsizligin var oldugu bir ¢evre yaratir. Bu nedenle, CUI birimlerde merkez tarafindan
regete edilmis politika ve prosediirler uygulayarak ve daha ¢ok sayida ¢alisan
gondererek bu belirsizligi yonetmeye caligirlar.

Ekonomik kosullar: Bu faktér, CUI’nin yatinmlarla ilgili bakis agisindan
bakildiginda bolge yada iilkenin ekonomik durumu ve ekonomik gelisim boyutuyla
ilintilidir. Ilgili ekonomik veriler ise; toplam yerel iretim baz alinarak iilkenin
ekonomik biiytikligi, gelir diizeyi, sektdrel egilimler, global ekonomiyle ekonomik
entegrasyon v.b. gibidir. Ttm bunlar, belirsizligi yaratarak, CUI’nin kontrol

mekanizmasina ihtiyaci arttirir. Bu noktada, politik ve ekonomik risk diizeyi ne kadar

3 Martha H. Peak, “Managing for Radical Change”, Management Review, 82.2. (1993), s. 22.
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yilksek ise, CUI, birimlerin faaliyetlerini kontrol edebilmek igin o oranda SUIKY
politika ve faaliyetleri uygulayacaktir.**

Yasal gereklilikler: CUI, ana iilkede yasal anlamda onaylanan IK programlarmin ev
sahibi iilke gerekliliklerini de otomatik olarak tatmin edebilecegini varsayamaz.
Ornegin, Japonya’da yash yoneticilerin goniillii olarak emekliye ayrilmalarim zorlayan
uygulama,  Amerika’da  uygulandigma yas aynmcilifn  yapiliyor  gibi

algilanabilmektedir.*

Bu unsur da, CUI'nin ticaret iliskisi i¢inde oldugu yada yatirim yapacag belli bir
bolgenin yada iilkenin yasal yapisi ile ilgilidir. CUI’nin faaliyetlerini etkileyen yasal
noktalar; ticaret yada yatirnm yapma, o tilkede faaliyette bulunma hakki, vergilendirme,

entellektiirel sermayeyle ilgili haklarin korunmasi, uluslararasi arbitraj v.b. gibidir.

CUI’nin IK’y1 kullamim stratejisini etkileyen yasal konular da soyledir;

Heterojenlik: Caligan haklar1 gibi konularda yasal sistemler arasindaki benzerlik.

Karmagiklik: 1s kanunlart gibi konularda yasal yapiya uygun hareket etmek igin
gerekli olan bilgi diizeyi.

Istikrar: Prosediirel anlamda yasal sistem i¢inde galiganlan ilgilendiren degisiklikler

Tahmin edebilirlik: Is kanununda meydana gelebilecek degisiklikleri tahmin
edebilme diizeyi.?*

Bu unsurlardan herhangi biri ne kadar biiyiik bir etkiye sahipse, yasal yapida farklilik
varsa, karmagiklik ne kadar fazla ise ve istikrar ve tahmin edebilirlik ne kadar az ise bu
yasal bagliklar1 kapsamli bir bakis agisiyla anlamaya duyulan ihtiyag da o kadar fazladir.

Dolayistyla daha merkezi kadrolamalar tercih edilecektir.2¥

Birime yada kisilere baghhk: CUI’de, isletmenin rekabet gliciinii, stratejik
uygulamalarindaki farkli ozellikleri birikimleriyle etkileyen belli birimlere yada
birimlerde belli kisilere bagimlilik s6z konusu olabilir. Bu gibi durumlarda CUI, ise

2 gchuler, Dowling ve Cieri, a.g.m., ss. 742-743.

5 Gary W. Florkowski ve Raghu Nath, “MNC Responces to the Legal Environment of International
Human Resource Management”, The International Human Resource Management, 4.2. (1993), s.
317.

248 Florkowski ve Nath, a.g.m., s. 310.

7 A.gm., ss. 315-316.
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alim, degerleme, {icretlendirme gibi siireglerden yararlanarak kontrolii saglamak adina
SUIKY sistemlerini kullanabilir. Bu durumda merkez ve birimin IKY sistemleri bitytik

oranda benzerlik gdsterecektir.?*®

Gorev yeri: Atama yapilacak bolge, uygun adaylarin hareketliligini ve kadrolama
politikasimi etkiler. Ornegin, adaylara Orta Dogu gibi bolgelerden ziyade Amerika,
Ingiltere ve Avrupa ¢alismak gok daha cazip gelmektedir.

Aday havuzu: Sahip olunan aday havuzu UIKY yaklagimlarini etkiler. Bir firma
etnosentrik yaklasimdan polisentrik yaklagima gegmeyi hedefleyebilir ve uygun
yetkinlige sahip yerel iggiicli havuzuna sahip olmadig: i¢in bunu gerceklestiremeyebilir.
Yaganan bir diger sorunda deniz asir1 birimlere gonderilmek i¢in ¢aliganin ikna
edilememesidir. Kariyer sahibi esler, artan kadin galisanlar, gocuklarin egitimleri vb.
konulardan dolay: isgiictinli hareketliligi sinirlanmaktadir. Bu da CUI’nin belirledigi
stratejileri hayata gegirmesini zorlastirir. Bu sorunu asmak i¢in CUI’nin, geosentrik bir
yaklagimla uluslararasi yonetici kadrosunu olusturmasini gerekir. Bu hedefi bagarmanin
yolu ise iyi planlanmus, etkin geri doniis politikalarn ve UIKY faaliyetleri yoluyla
deneyimli ¢aliganlar1 ikna edebilmekten gegmektedir. Yapilan aragtirmalar ikna
stirecinde karsilagilan zorlugun yasanan ge¢mis donem deneyimlerinden ve hatali

se¢imlerinden kaynaklandigini gostermektedir.>*

8 Sully, Beechler ve Napier, a.g.m., s. 975.

 Denice Welch, “Determinants of International Human Resource Management Approaches

and Activities: A Suggested Framework”, Journal of Management Studies, 31.2. (1994), ss. 156-
157.
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3.5. YURT DISI GOREVE GIDEN KiSiNIN YASADIGI UYUM SORUNLARI

Goreve giden kiginin uyumu temel olarak, caligan Ozellikleriyle ile faaliyette
bulunulacak yeni ¢evrenin gereklerinin ne kadar orttigtiigii ile ilgilidir. Uyumun derecesi
stresin azalamast ile negatif, basarinin artmasiyla da pozitif yonde iligkilidir. Uyumun
derecesini incelerken beklenen performans diizeyi, gorevin sonuna kadar denizagiri
birimde kalabilme olasiligi, sosyal gevre ile iletisim kurabilme, stresle miicadele
edebilme ve ige kars: olumlu tutum gibi hem ig hem de isle ilgili olmayan pek ¢ok unsur

g6z Oniine alimr.?

Yurt dig1 gorevlerde yasanabilecek potansiyel uyum sorunu yurt digi atama Sncesi,
atama siiresince ve sonrasinda igletmenin Orglitsel destegi gostermemesidir. Caliganin
yasayacagl uyum sorununun da yaratacagl pek cok olumsuz sonug¢ vardir. Bunlardan
ilki, deniz agir1 birimdeki gorevden erken donmektir ki bu da firmaya 6nemli Slgiide
maliyet yatarir. Finansal maliyetlerin yam sira firmanin {inline zarar gelmesi, yeni is

firsatlarinin kagirilmasi, pazar pay1 kaybi gibi sorunlar da yaganmaktadir.

Ikinci olarak; goérevin tiim halkalarimi yerine getirmeden geri doniis yapmak
igletmeye oldugu kadar galigana da zarar veren bir durumdur. Verilen gorevi yerine
getirememis olmak kiginin kendine giiveninin azalmasma ve diger galiganlar arasinda
prestij kaybmin yaganmasma neden olur. Uglincii olarak; basariz bir yurt dis1 gorev
stireci hem kisinin kuruma bagliliginin hem de geri doniis sonrasindaki performansinin
azalmasina sebep verir. Son olarak da, basarizliklar yurt disi gérevler igin gerekli
yetkinliklere sahip kigilerin deniz asir1 birimlerde ¢aligmakla ilgili karalarinm olumsuz

yonde etkilenmesine yol agar.?!

Yaganacak potansiyel sorunlart agmanmin bazi temel yoOntemleri bulunmaktadir.
Bunlar soyle ifade edilebilir; uyumu sorunu ve kiginin yasayacagi stres diizeyini
azaltabilmek icin, ig analizleri ve i tamimlann yoluyla, yapilacak isin net olarak
belirlenmis olmas1 gerekmektedir. Bir diger 6nemli nokta da, yurt dis1 gorevle beraber

hem c¢aligan hem de ailesi farkli sosyal ve profesyonel bir ¢cevrede yagamaya bagslarlar.

0 Aycan, a.g.m, s. 436.
21 A g.m.,, ss. 434-435.
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Uygun evin ayarlanmasi, ¢ocuklarin okul siireglerine yardimer olunmasi, tibbi destegin
saglanmasi, yasal ihtiyaclarmin giderilmesi ve esin iy durumunun ayarlanmas: gibi
kurumun sosyal ve lojistik destegi de 6nemlidir. Tiim bunlar yurt dis1 gbreve atanan
kiginin bu tarz detaylarla vakit kaybetmemesini ve yeni gevreye daha ¢abuk uyum
gostermesini saglar. Orgiitsel destek bir anlamda kisinin, psikolojik kontrat yapmasin

saglayarak yasayacag stresi azaltir ve performansinun artmasin saglar.

Uyum sorununlarim azaltmanin bir diger yolu da yurt dis1 gérev dncesi verilecek
kiiltiirel egitimdir. Faaliyette bulunulacak bolgedeki kiiltiirel yapi, Onyargilar ve
degerleri ogrenmek yanlis anlagmalari engeller ve o iilke degerleri dogrultusunda
hareket edip sosyal anlamda kabul gérmeyi, uyumu ve iste daha etkin olmayi saglar.

Daha once yurt dig1 deneyimde bulunmus kisilerin faaliyette bulunulan bélge, isin
yapisi, bolgenin kiiltiirel, ekonomik, yasal, sosyal ve siyasi yapisiyla ilgili bilgi
birikimlerini ve tecriibelerini yeni géreve gidecek kisiyle paylasmasi ve isle ilgili detek

olmasi da hem uyum sorunu azaltacak hemde basariy1 yaratacaktir.2>*

3.6. YURT DISI GOREVE GIDEN KiSIiYE EGIiTIM VERME

Bir igletme globallesme yolunda, diinyanin farkli bolgelerindeki kisilerle ¢aligmak
zorunda kalir. Her ne kadar temel teknolojileri ve yonetim sistemlerini saglasalar da
bunlarin yerel kosullara uyumu ¢ok daha dnemli bir hal alir. Dolayisiyla, CUI, segme
yerlestirmeden baslayan ve onu takip eden siireclerde basariya ulagmak i¢in insan
sermayesine yatirim yapmak, onlarin motivasyonunu saglamak ve temel yerel

farkindalikla ilgili onlar: egitip gelistirmek zorundadir. >

CUP’nin, galigamm yurt digi géreve gondermeden evvel, kendi iilke kosullariyla
atama yapilacak bolgedeki ¢aligma kogullarini karsilastirmas: gerekir. Farkliliklar az ise
uyum sorunu o denli az yaganacaktir. Ancak, kosullar arasindaki fark ne kadar ¢ok ise,

2 Aycan, a.g.m., ss. 445-446.
233 Masaru Ishida, “Managing across Borders:The Transnational Solution”, International Labour
Review, 138.2. (1999), ss. 202-203.
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deniz asir1 birime giden kisiye o Olglide egitim verilip, yurt dig1 goreve hazir hale

gelmesi saglanmalidir.>*

Yurt digi gorev Oncesi, gorevle ilgili ¢alisanla yapilan goriigmeler, atamalarin ¢ok
daha bagarili sonuglar dogurmasimi saglamaktadir. Temel konulardan bazilar1 g6yle
siralanabilir;

e Yabanci iilkedeki vergi sistemi, finasal kurumlar ve isleyisleri,

e Maas 6demeleri, ek yardimlar,

o Goreve gidilecek iilkenin kiiltiirii, gelenekleri, atama yapilan iilkenin dili, dini

inag sistemi, sosyal iliski ve aktivileri, >’

e Ev sahibi {ilkenin iklimi, yiyecekleri, parast,

e Ev sahibi iilkenin ekonomik, politik yapisi, politik istikrar1 ve yasal ¢evrenin

Ozellikleri,

e Birimle igletmenin geri kalan boltimleri arasindaki iligki,

o Birim faaliyetlerinin ana sirket ve diger birimlerin faaliyetlerine ne O&lgtide

bagimli oldugu,

o [Ev sahibi iilkeye 6zgli yonetim uygulamalari,

e Calisanin yabanc: iilkedeki pozisyonuna iligkin yetki, sorumluluk, gbrev ve

iglerini belirleyen ayrmntili bir ig tanimi,

o Cahsamn ulagmasi beklenen genel amag ve hedefleri.*

Béylece kisi goreve gidilecek iilke ve gorevle ilgili dogru beklentiler igine girer,
yaptif1 isin performans kriterlerini netlegtirir ve stres yaratacak pek ¢cok konuyu ortadan

kaldirir.?’

Yurt dis1 gérev 6ncesi galigan ve ailesine verilecek olan egitimin temel amaci, gérev
icin gidilen bolgede, Ozellikle kiltiirel anlamda uyum sorunu yasanmasinm
engellemektir. Sosyal 6grenme teorisine gore de 6grenme 3 ana kisimdan olusur;

o Dikkat, farkindalik,
o Bilgiyi elde etme, saklama,

24 Stanek, a.g.m., s. 234,

5 Oddou, a.g.m., s. 305.

26 Arvind V. Phatak, Uluslararas: Yonetim, Cev. Atilla Baransel ve Tomris Somay, Istanbul
Fakiiltesi Yaym No: 213, Isletme Iktisadi Enstittisii Yaym No: 108, ss. 132-133.

»7 0ddou, a.g.m., s. 305.
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e Elde dilen bilgi becerileri geligtirme.

Bu noktadan hareketle ¢alisanin yurt digi gorev Oncesi hazirligi 2 ana baglikta
incelenebilir;

Genel oryantasyon: Amag calisanin dikkati belli konulara ¢ekip, genel anlamda
kiiltiirel farkliliklara hazirlamaktir.

Oz degerleme: Kisinin bilgiyi elde edebilme becerisi ve Kkiiltiirlerarasi transfere
egilimi ile ilgilidir. >

e Degisim: Kiiltiirel uyumun 6niindeki en biiyiik engel degisime ayak diremektir.

Degigimi reddetmenin Onemli bir nedeni kiginin degisimle beraber neyle
karsilasacagini bilememesidir. Eger, kisi degisimin yaratacag: katma degeri
goremiyorsa, olumsuz bir deneyim yasayacagimi ve kurum igindeki
pozisyonunun tehlikeye girecegini diistiniiyorsa degisime tepki gosterecektir. Bu
noktada bireyleri degisimle ilgili bilgilendirmek, bilinmezligin yarattif1 endige
duygusunu azaltacaktir. Ayrica duygusal tepkileri anlayip, destek olmak uyum
sorunlar en aza indirecektir.
Sonug olarak, 6z degerlemenin ilk agamasi, ¢aligana atamanin amaci ve faydalar
ile ilgili bilgi vermektir. Bu agamanin amaci, aday1 kiiltiirel degisime hazirlamak
ve motivasyonlarimt arttirmaktir. Bu noktada adaya giivenildigi ve gorevde
basarih olacag ile ilgili destek veren pozitif havanin yaratilmasi 6nemlidir.

e Stres yOnetimi: Stresle miicadelenin temel hedefi stresin yogunlagmasimi
onlemek ve kabul edilebilir seviyelere inmesini saglamaktir. Yapilan ¢alismalar,
stresle miicadele becerisinin galiganin yurt dis1 birimdeki bagarisini arttirdigini
gostermektedir. Kiiltiirleraras: atamalarda uyum konusu stres yaratmaktadir.>

Bu noktada kiiltiirel farkliliklar ve bu farkliliklarin davramg tizerindeki etkilerine

iliskin bir bilincin yaratilabilmesi ¢ok Snemlidir.”®°

O nedenle oryantasyonun
ikinci asamasi galiganin ve ailesinin stresle miicadele edebilmesini saglamaktir.
Duygusal reaksiyonlarin dogasini kavrayip, kigilere gerekli becerileri gostermek
ve stresli ortamlar altinda testler yapmak izlenen temel yoldur.

e Davramsglart belirlemek: Her bireyin farkli kigisel davraniglarindan dolay1

olaylar1 algilamas:t ve verdigi tepkiler birbirinden farklidir. Bu noktada goreve

8 1, Kline Harrison, “Developing Successful Expatriate Managers: A Framework for the Structural
Design and Strategic Alignments of Cross-Cultural Training Programs”, Human Resource
Planning, 17.3. (2003), s. 21.

2 Harrison, a.g.m., s. 22.

260 phatak, a.g.e., s. 135.
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gidecek adaym giiclii ve zayif yonlerini tespit etmesi dnemlidir. Kendini taniyip
anlayabilen kigi, karsisindaki kisileri anlama da etkin olacaktir. O nedenle
adayin kendi Ozelliklerini tespit etmesi, zayif yonlerini gelistirirken giiclii

yonlerinden yararlanmaya ¢aligmasi gorev bagarisi igin temel olusturur.

Kiiltiirel farkindalik: Kiiltlirlerin hangi noktalarda farklilagtifi ve bunun calisan

tistiinde ne gibi bir etkisinin olduguna yogunlagir.?!

Ulusal degerler: Kiiltiirleraras1 farkliliklar1 dgrenebilmek igin kiginin oncelikli
olarak kendi kiiltiirlerini anlamas1 gerekir. Kisiye ve ailesine kendi kiiltiirleriyle
ilgili degerleri Ogreterek farklilasan noktalar1 g6rmelerinin saglanmasi daha
saglikli kiiltiirleraras: iletisim kurulmasini ve uyum sorunlarinin ¢dziilmesini
saglar. Bu asamada, kiginin kendini ve davrams tarzinin nedenlerini
kavramasinin digerlerini, 6zellikle bagka bir kiiltiriin insanlarini anlamasini
kolaylastiracag1 varsayimiyla hareket edilir.?%

Isyeri kosullari: Yurt dis1 birimde bagarili olabilmenin &nemli bir diger unsuru
da kiginin, ¢alisacag: yeni ortamdaki karar verme siirecleri, otorite unsurlari,
cinsiyet farkliliklari v.b. konularm is rolleri stiindeki etkisi ve calisan
iligkilerinin kiiltiirel degerlerden nasil etkilendigi ile ilgili bilgi edinmesidir. O
nedenle kiiltiirel fardindaliin son asamasi goreve gidecek kisinin ¢alisma

ortamina uyumunun saglanmasidir.

Spesifik oryantasyon: Caliganin yeteneklerini goreve gidecegi tilkenin kdiltiirli ile

ilgili olarak gelistirmek hedeflenmektedir.

Bilgi edinimi: Dil; gelenekler gibi unsurlar1 §grenmeye odaklanilir.

Saha caligmasi: Bilgi ediniminin 6nemli agamasi ev sahibi tilkeyle ilgili cografik
ve demografik kosullar, iklim, ekonomik ve politik sistemler ile ilgili egitimdir.
Buradaki amag kiginin empati yetenegini gelistirmek ve sosyal anlamda iletigim
kurabilmesini saglamaktir. Okuma, grup ¢aligmasi, video kayitlar1 v.b. yollarla
bu noktalarda gelisim saglanabilir.

Dil ¢aligmalari: Yurt dis1 gorevde basan icin faaliyette bulunulacak tilke diline
hakim olabilmek 6nemlidir. Her ne kadar Ingilizce diinya ¢apimda kabul goren
dilse de pek cok iilkede yine de bu dili kullanmaz, dolayisiyla Ingilizce bilgisine

26! Harrison, a.g.m., s. 22.
%62 phatak, a.g.e., 5. 134.
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glivenmek ¢ok saglikli bir se¢im degildir. Kigiler aras1 iletisimi gelistirmek, ev
sahibi iilke kiiltiirtiniin dinamiklerini anlayabilmek ve igle ilgili stireglere hakim
olabilmek adina dil bilgisi ¢ok 6nemli bir artidir. O nedenle galisanin ve ailenin
kendilerine 6zglivenini arttirip, uyum sorununu azaltmak adina gérev Oncesi
dille ilgili egitim vermek gereklidir.”

Ev sahibi iilke davramig bigimleri: Ev sahibi iilkenin yabancilara kars1 tutumu,
zaman yoOnetimi, toplantilarin boliinmesine verdigi tepki, isteki sosyallesme
boyutu vb. gibi konularla ilgili tavirlari, géreve giden kisi i¢in birer soru
isaretidir. Degisik sekilde diisiinen, davranan, algillayan ve degisik inan¢ ve
degerlere sahip olan insanlarla basarili bir etkilesim ve iletisim i¢ine girmek
hedeflenmektedir.?®* Gorevdeki basariy1 ve uyumu tistindeki dnemli etkisinden

dolay1, bilgi ediniminin son agamasi yazili ddkiimanlar, seminerler vb. yollarla

adaya ve aileye, ilgili dinamikleri igeren egitim verilmesilir.

Beceri egitimi: Yeni kiiltiirde onay goren davraniglar $grenmek ve uygulayabilmek

temel amagtir.

Vaka c¢aligmalari: Bu asamadaki ilk adim, yazili sekilde yada video goriintiileri
ve grup analizleriyle yabanci tilkede karsilasilabilceke problemli durumlarla
ilgili bilgi vermektir. Bu yontemde egitilen kisiler, problemler karsisinda
durumu analiz eder, ilgili kaltiirel konular1 belirler ve problemin ¢6ziimiinii
ortaya koyarlar. Amag; sorunun kaynagi nedir, hangi kiiltiirel degerler yada
davramg bigimleri konuyla ilgilidir, durumu diizeltmek i¢in ne yapilmalidir gibi
konularin aydinlanmasidir.

Saha simiilasyonu: Amag ev sahibi iilke kiilttirtindeki gergek ortami yaratmaktir.
(Ornegin, aktorlerin de yer aldig1 ve sosyal iletigimin planlandig1 bir parti ortami
yaratmak gibi.) Bu sayede goreve gidecek kisinin ve ailesinin kiiltiirel yanlig
anlagmalar ve farklilar karsisinda nasil hissedecekleriyle ilgili bilgi verilirken,
yaganacak kiiltiirel sok olasilig1 da azalmisg olur.

Davramig modelleri: Yurt dig1 géreve gidecek olan kisinin sadece gidecegi iilke
kiiltiirlinii anlamas1 yeterli degildir. Kurum, c¢alisanlar ve ¢evreyle ilgili elde
ettigi bilgiyi hayata gecirebilmesi de gerekir. O nedenle beceri egitiminin son

asamasl, tartigmalar1 ¢Ozmenin en 1iyi yolu nedir, performans: nasil

263 Harrison, a.g.m., ss. 23-25.
264 phatak, a.g.e., s. 134.
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degerlendirilip 6diillendirilmelidir, hangi davramslar i ortaminda uygundur,
iletisim nasil gelistirilmelidir gibi i ortaminda gerekli olan davranig bi¢imleriyle
ilgili egitim verilmesidir. Bu agamada, video yoluyla problemli durumlari
gostermek, boyle durumlarda nelerin yapilabilecegini prova etmek ve gosterilen
performans ile ilgili geri bildirim vermek uygulanabilecek yontemlerden biridir.
Temel amag yasanabilecek potansiyel durumlarla ilgili ¢aligani hazirlayarak
kiiltiir sokunu azaltmaktir.?%> Bagka bir kiiltiir hakkindaki bu somut bilgilerin

yoneticiyi o kiiltiirde yagsama ve galismaya hazirlayacag: varsayilmaktadir.?%

Verilen tiim bu egitimlerin temel hedefleri asagidaki gibi 6zetlenebilir;

o Ortak bir vizyon ve degerler sistemi olusturmak,

o Yonetsel bakis agisim ve iligkileri geligtirmek ,

e (Calisanin iilke sinir Stesindeki risk ve firsatlart gérmesini saglamak,

e Kurum iginde faaliyetlerin koordinasyonunu saglamak,

e Global entegrasyon ve yerel hassasiyeti yaratmak,

e Diinya genelinde bilgi edinip, kurum i¢inde sirkiilasyonunu saglamak,

e Global degisimlere ve belirsizliklere cevap verebilecek boyutta o6rgiitsel

Ogrenmeyi saglamak,

e Farkli kiiltiirlerden sinetji yaratan takimlar olugturmak.?’
3.7. GERi DONUS (REPATRIATION) SURECI

Bilginin stratejik degerinden dolayr égrenme UIKY’nin kalbidir. Ogrenme temel
anlamda deneyimin aktarilmasidir. Dolayisiyla Orgiitsel 6grenmenin gergeklesebilmesi
i¢in uluslararasi atamalarda elde edilen bilginin 6rgiit igerisinde yayiliminin saglanmasi
gerekmektedir. Yurt dig1 gorevler bilginin elde edilmesi, geri doniisler de bilginin
aktarilmasi siireci olarak distintilebilir. Uluslararasi atamalar 63renme firsatt olarak
degerlendirildiginde erken doniisler sonucu atamalarda yasanan basarisizliklar
firsatlarin kagirilmas: olarak degerlendirilebilir. Erken doniiglerin nedeni is gevresinin
karmagik yapisi, bireyin yada ailesinin gevreye uyum sorunlart yada kiiltiirel farkliliklar
olabilir. Yaganan olumsuz deneyim hem &grenme firsatinin kaybedilmesi hem de deniz

agir1 birime goreve giden kisinin yurt dis1 atamalarla ilgili olumsuz hisler beslemesine

265 Harrison, a.g.m., ss. 25-26.
266 Phatak, a.g.e., s. 134.
27 Harrison, a.g.m., 8. 29.

122



ve gbrev Oncesi yeterli egitim verilmemisse kurumu tarafindan diglandigim
diistinmesine yol agabilir. Bu sorunlu siireg, diger ¢alisanlarin uluslararasi atamalarla

ilgili cesaretlerinin kiriimasina neden olabilir.2%®

Bu noktada yurt dis1 gérevlere yapilan atamalarda hem goéreve giden kiginin hem de
CUI’nin bakis acis1 da oldukga 6nemlidir; eger her iki tarafta yapilan anlasmaya ortak
sadakat besliyorlarsa ve uzun soluklu bir iligkiye girdiklerini diisiiniiyorlarsa hem kisi
hem de kurum igin atama Oncesi ve atama sonrasi eve doniigte 6nemli bir bagar
s6zkonusudur. Eger kurum anlagmaya sadakat beslerken ve uzun soluklu bir siireg
oldugunu distintirken calisan sadece kendi kariyerini gozetiyorsa yurt dist gorev,
isletme agisindan orta seviyede bagari getirecek, geri doniis asamasinda ise bagarisizligi
doguracaktir. Calisan agisindan bakildiginda da, yurt dig1 gérev ve geri doniis ¢alisamin
cikarlart dogrultunda énemli Slgtide basar: getirecektir.

Tam tersi isletme anlagmay: kendi ¢ikarlar igin, ¢aligan ise ortak ¢ikarlart diigtinerek
yapiyorsa, isletme bunu sadece anlagma olarak goriirken g¢alisan uzun soluklu bir
birliktelik olarak algiliyorsa, hem c¢aligan hem Orgiit i¢in yurt dis1 atama orta diizey

basari, geri dénlis siireci ise basarisizligi doguracaktir.

Her iki taraf da yurt dig1 atamaya gorev bazli bir anlagsma olarak bakiyorsa, kurum
yapilmasi gereken bir ig, calisan da kendisi igin bir firsat olarak goriiyorsa; her iki taraf
icin de yurt dis1 gorev slireci bagarili olacak, geri doniig siireci de kurum ve birey

arasinda kopuklugun yagandig siiregten daha fazla basar getirecektir.”®

Yurt dis1 gorevler genel anlamda degerlendirildiginde, ortaya ¢ikan tablo séyledir;
calisan, ana iilkeye geri dondtgiinde kariyer anlaminda daha giiglii bir pozisyonda
caligmay beklerken, statii kaybi, 6zerligin elden gitmesi ve kariyer gelisiminin sekteye
ugramasi gibi sorunlar yaganir. Dolayisiyla, yurt dig1 gérevin firmaya herhangi bir deger
katmadig1 ve atamalarin sadece yurt digina gezi gibi goriildigli seklinde bir diigiince
olusur. Bu nedenle pek c¢ok kisi yurt dig1 gérevlerden sonra ¢alistigi kurumdan ayrilmay:

68K en Kamoche, “The Integration-Differentiation Puzzle: A Resource-Capability Perspective in
International Human Resource Management”, The International Journal of Human Resource
Management, 7.1. (1996), ss. 217-218.

% Aimin Yan, Guorong Zhu ve Douglas T. Hall, “International Assignments for Career Building: A
Model of Agency Relationships and Psychological Contracts”, Academy of Management Review,
27.3. (2002), ss. 379-382.
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tercih eder. Bu da kisilerin yurt dig1 atamalara goniillii olmamasma ve CUI’nin de atama

yapacak aday bulmakta zorlanmasina yol agar.”

Geri donlis sonrasinda sorun yaganmasinin temel nedenlerinden bir digeri de deniz
asirt birime giden kisinin yeni deneyimler ve bakis agisiyla geri dondiigiinde
yoneticilerin ve merkezin bu degisimlerden yararlanmak yerine farkliliklar1 elimine

etmek istemesidir.?”!

Oysa ki, geri doniis yapan ¢alisan kazandigi deneyimler sayesinde,
caligtifn bolge yada iilkedeki dis cevre ile ilgili en giincel bilgilerine sahiptir. Bu
anlamda CUP’in stratejik planlama, IK planlamasi, segme yerlestirme, egitim ve
gelecekte olusacak yurt digt gorevlere kisilerin hazirlanmasi gibi konularda geri doniis
yapan bu kisilerin deneyim ve bilgilerinden yararlanmasi gerekir.?’* Ayrica saglikli bir
geri doniig siireci ve ig tatmini duygusunu yaratabilmek igin, CUI’nin uluslararas: gérev
atamalartyla kariyer gelisimini entegre edebilmesi, yurt dig1 géreve giden kiginin kariyer
anlaminda elde edecegi kazanc1 net bir sekilde ortaya koyabilmesi 6nemlidir.*”
Bunun diginda erken doniiglerin diger baz1 nedenleri s6yledir;

e Yurt digi gbrevde zayif performans gésterme,

e Goreve giden kisinin yada ailesinin goérevle ilgili mutsuzluklari ve uyum

sorunlari,

e Yerel halk tarafindan, 6zellikle sosyal anlamda, kabul gérmeme,

e Gorev Oncesi gerekli egitimlerin verilmemesi,

e Gorev siiresinin uzunlugu,

e Geri doniis sonras1 yaganacaklarla ilgili endigeler,

o Diger gerekli ozellikleri goz ardi ederek sadece teknik ve yonetsel becerileri

Einemse:me.274

Bu agamadaki 6nemli noktalardan biri sudur; yurt dig1 gorevler, ana iilkeden beceri
geligtirmek admna uzak kalinan bir dénem olarak goriilmeli ve farkli yetkinliklerle geri
donen gahsandan faydalaniimalidir.>”® Burada UIKY, yurt dis1 goreve giden kisilerin

270 Selmer, a.gm, s, 1221,

" Douglas Allen ve Sharon Alvarez, “Empowering Expatriates and Organizations to Improve
Repatriation Effectiveness”, Human Resource Planning, 21.4. (1998), s. 33.

2 Oded Shenkar, Global Pespectives of Human Resource Management, New Jersey: Prentice Hall,
1995, s. 25.

273 Shenkar, a.g.e., s. 27.

274 Briscoe, a.g.e., 5. 57.

%" Leigh Ann Collins Allard, “Managing Globe-Trotting Expats”, Management Review, 85.5.
(1996), s. 44.
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kariyer gelisimleri, geri doniis sitirecleri ve atamalarinda rol alan bir orkestra gefi gibidir.
UIKY kapsaminda, geri déniisiin hem kisi hem de CUI igin verim saglamasinin bazi
temel yollar1 da soyle siralanabilir;

e Gorev esnasinda da calisana merkez ofisteki ve kurumun diger birimlerindeki
gelismelerle ilgili bilgilerin verilmesi ve bilgi degisiminini saglayacak
gorlismeler yapilmasz,

o Ana iilkeyle baglantiya gegebilmesini saglayan iletisim imkanlarinin taninmasi,

e Bazi 6nemli konularin gayr resmi goriismeler esnasinda ¢6ziildiigii diigtincesi
ile, sosyal ¢evreyle kaynagabilme adina sosyal aktivilerin diizenlenmesi,

o Geri doniisten belli bir siire 6nce kisinin kariyer geligiminin belirginlestirip,
gorevde elde ettigi yetenek ve bilgilerden yararlanmay: saglayacak sekilde

merkezdeki gorev alanmimn belirlenmesi.*”®

Yurt dig1 gérev esnasinda ve geri doniig sonrasinda yasanacak potansiyel sorunlari en
aza indirebilmenin bir diger yolu da danisman atamalarimnin yapilmasidir. Danigman yurt
dis1 goreve giden kisinin geri doniiste sorun yasamamasi igin ana tilkeyle iletigimini
kopartmamasini saglar. Bu noktada geri doniis sonrasi uyum sorunu yagamamasi ve
kuruma bagliligimin azalmamasi i¢in damigsman merkezdeki operasyonlar: ve toplatilari
videoya kaydedip gondererek yada kurum icindeki politik olaylar: ileterek iletisimi
giiclendirebilir.

Bu uygulamalarla beraber merkeze yapilan ziyaretlerle de ¢alisanin unutuldugunu,
Onemsenmedigini, stirecin diginda kaldifimi diigiinerek stres yagamasi engellenmis ve
gozden uzak, akildan uzak (out of sight, out of mind) fikrinden uzaklagmas: saglanmig
olmaktadir.””’

26 Oddou, a.g.m., s. 305.
211 Douglas ve Alvarez, a.g.m., s. 34.
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DORDUNCU BOLUM

STRATEJIK ULUSLARARASI iNSAN KAYNAKLARI ORGANIZASYONU
UYGULAMASI: ULUSLARARASI BiR DENETIM FiRMASI

4.1. ARASTIRMA YONTEM BILIiMi

Stratejik Uluslararasi Insan Kaynaklari Organizasyonuyla ilgili olarak, uluslararasi
bir denetim firmasi iizerine bir ¢aligma yapilmistir. Bu ¢alisma, merkezi Amerika’da
bulunan ve Tiirkiye’de de iki ofisle faaliyet gOsteren, diinyanin ve Tirkiye’nin en
onemli ve biiylikk denetim firmalarindan birinde yapilmugstir. Isletmenin SUIKY
uygulamalarimi UIKY literatiirii kapsaminda degerlendirerek, olmasi gereken ile
uygulanan sistemler arasindaki farki ortaya koymak amaglanmaktadir. Caligmada,
UIKY uygulamalarini analiz etmek amactyla agik uglu sorulardan olusan bir anket
kullanilmugtir. Agik uglu sorularin kapali uglu sorular ile desteklendigi bu anket 1s181nda
insan kaynaklan yetkilileri ve ¢aliganlarla gériigme yOntemine bagvurulmustur. Anket
temelde;

e igletme stratejileri ve insan kaynaklar stratejilerinin iligkisi,

o uluslararast boyutta ig analizi, i dizayni, i§ tanimi, insan kaynaklari planlamasi

caligmalari,

e yurt dig1 atamalar, yurt dig1 atamalar 6ncesi egitim ve atama sonrasi geri doniig

kariyer planlamasi konularim kapsamaktadir.
Calismada oncelikle uluslararasi denetim firmasi ve faaliyet alanlan ile ilgili genel

bilgi verilecek, daha sonra UIKY faaliyetleri kapsaminda isletmenin uygulamalari

incelenecektir.
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4.2. ULUSLARARASI DENETIM FiRMASI iLE ILGILi GENEL BIiLGi

1845°de Londra’da kiigiik bir muhasebe biirosunun agilmasi ile baslayan stiregte,
isletmeye adim da veren kurucusu bagimsiz denetgi olarak atanan ilk insan olur ve
1857’de bir ortakliga gider. 1850-1860 yillar1 arasinda, 6nceleri demiryolu sirketlerinin
hesaplartu tutmak, daha sonra yatirimeilar: sermayelerini yanlis kullanmaktan korumak
amaci ile sektorel bir standart olarak kabul edilecek olan bir sistem gelistirilir. Buna ek
olarak, Ingiltere ve diinyanin gesitli yerlerindeki biiytik oteller tarafindan kullamlan,
otellere yonelik bir hesap tutma sistemi olusturulur. 1986°da biinyeye dahil edilen yeni

bir ortakla firma yeni isme kavusur.

1880 yilinda ilk denizagsir1 ofis New York’ta agilir. New York subesini sirasiyla
Cincinnati (1905), Chicago ve Montreal (1912), Boston (1930) ve Los Angeles’ta
(1945) agilan subeler takip eder.

1893°de George Washington’dan beri ilk defa ciddi olarak federal muhasebe
uygulamalarini revize etmekte olan A.B.D Kongresi i¢in Washington D.C.’de galisan
kisilerle tanigilir ve iki y1l sonra New York’da ortak bir sirket kurulur.

Tiim bu gelismeleri, yeni denetim firmalarinin kurulup, donem dénem birlegmeleri
ve ortakliklarin yagandigi bir siire¢ takip eder. En nihayetin ise isletme bugiinkii
yapisina kavugur ve 1986 yilinda igletmenin Tiirkiye ofisi kurulur.

Isletme bugiin 120'ye yakin tilkede, 650 ofiste, ¢aligmakta olan 170,000 personeli ile
diinyanin en biiyiikk muhasebe, denetim, vergi ve yonetim danigmanlifi hizmeti sunan
uluslararas: firmalarmdan birisidir. Untinii; kullandigr ileri teknolojiyi nitelikli ve
deneyimli uzmanlar ile biitiinlestirerek, diinyanin pek ¢ok yerinde gesitli alanlarda
faaliyet goOsteren binlerce kurulusa sundugu yiiksek kaliteli hizmetlere borgludur.
Miisteri portfoyiinde, hasilat1 veya varliklar1 1 Milyar Dolar'in {izerinde olan 740 firma
bulunmaktadir. Lider durumda hizmet sundugu sektérler arasinda bankacilik,
sigortacilik, tiiketim maddeleri iiretimi ve pazarlamasi yer almaktadir. Bunlar arasinda;

¢ Diinya'nin en biiyiik 25 bankasindan 6's1,
e En biiytik 3 sigorta sirketi,
e En bilyiik perakende satig zinciri kurulugu,
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e Diinya Bankas1 ve
e Procter & Gamble, Microsoft, Merrill Lynch, General Motors gibi uluslararasi

firmalar bulunmaktadir.

Isletmenin temel hedefi, ¢ok wuluslu sirketlerden, biiyiik firmalara, kamu
kurumlarindan, hizla biiyiimekte olan onbinlerce daha kii¢lik is koluna kadar diinya
capindaki tiim miigterilerine en iyi kalitede hizmet sunmaktir. Uluslararas: tecriibeye
sahip uzmanlariyla, miisterilerine, hangi iilkede faaliyet gosterdiklerine bagh
olmaksizin, ayni kalitede hizmet sunmaktadirlar. Miisteri yelpazesinde g6ze ¢arpan pek
¢ok farkh iilke, dil, para birimi ve kiiltiir, gelismekte olan pazarlardaki liderliklerinin
dayanagi ve ayn1 zamanda da kamtidir. Isletme, farkli alanlardaki bilgi ve becerilerini
biraraya getirerek ve bir takim g¢aligmasi sonucunda, farkli tilkelerdeki ve farkl ig
kollarindaki miisterilerine iistiin kalitede hizmet verdiklerini ifade etmektedirler.

Giiglerini, miisterilerine sagladiklar1 degerlerden, galisanlar arasindaki dayanismadan
ve farklt Kkiiltiirlerdeki miigterilerle yapilan ¢aligmalardan kaynaklanan bilgi
birikminden aldiklarini belirtmektedirler. Kendilerini, degisken kosullar karsisinda
esnek ve hizh hareket edebilen, miisteri talep ve beklentilerini zamaninda ve eksiksiz
olarak yerine getiren ve giiclii bir teknolojik alt-yapiya sahip bir isletme olarak ifade
etmektedirler.

Isletmenin vizyonu, diinyanin en iyi profesyonel hizmet firmasi olarak taninmaktir.
Misyonu ise, miigterilerinin ve c¢aliganlarmin mitkemmele ulagmalarna yardimer
olmaktir.

Isletmenin, tiim diinyada ve c¢ok farkli alanlarda sunmakta oldugu hizmetlerin
ortak noktasin tegkil eden miisteri hizmeti standartlari ise soyle siralanabilir;

e miisterilerin  gereksinimlerini analiz ederek, profesyonel hizmetlerin
hangilerinden faydalanabileceklerini belirlemek,

e Jistlenilen igleri en iyi sekilde yerine getirebilmelerini, misterilerinin
ihtiyaclarim en dogru sekilde kargilayabilmelerini ve kendilerinden beklenileni
asan hizmetler sunmalarini saglayan hizmet hedefleri geligtirmek,

e bu hizmet hedeflerine ulagabilmek igin uygun bir miigteri hizmet plam

hazirlamak,
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o yikiimliiliiklerini yerine getirmek, olas: sorunlar1 6ngtrebilmek ve siirprizlerden
kaginabilmek igin hizmet planini dogru sekilde uygulamak,

e hizmetlerinin deger ve kalitesini daha iyi algilayabilmeleri igin etkin ve yaratici
miigterileri ile iletisim kurmak,

e miisterilerinin yonetim kadrolarini, islerinin durumlart hakkinda bilgilendirmek
ve onlara islerini geligtirmeleri konusunda anlamli tavsiyelerde bulunmak,

e iletisimi tegvik etmek amaciyla kilit yonetim kadrosu ile olan iligkilerini stirekli
olarak ilerletmek, giiclendirmek ve miisteri sadakatini arttirmak,

o ortaya cikabilecek profesyonel, teknik ya da miigteri hizmetleri sorunlarmin
zamamnda, karsilikli  saygi anlayisi  igerisinde ele alinarak ¢6ziime
ulastirildigindan emin olmak,

e misterilerinin  igletmeden  almigs  olduklar1 = hizmetler = hakkindaki
degerlendirmelerini diizenli olarak istemek,

e hizmet ticretlerini, sunduklar: hizmetlerin kalitesi ve tistlendikleri sorumluluklar
gozoniine alindifinda, miisterilerce makul ve adil olarak algilanacak sekilde

belirlemek.

Bu vizyon ve misyonundan yola ¢ikarak; tutarli, ¢6ziim odakly, egit firsatlar yaratan,
adil, katilima ve paylasima agik, gizlilige 6nem veren, giivenilir, gelistirme ve degisiklik
Onerilerini destekleyici, karar ve uygulama sonuglarini tiim yonleriyle degerlendiren bir

iletisim ve ¢aligma y6netimi benimsenmisgtir.

Isletmenin diger rakipler arasindan tercih edilme nedenleri ile ilgili soruya da soyle

cevap vermiglerdir;
o “Karsgimizdakileri dinleriz. A¢ik konusuruz,
e Miisterilerimizle bir takim gibi beraber ¢aligiriz ,
e Yenilik¢i alternatifler ve ¢6ziimler sunariz ve

e Tiim etkinliklerimizde en istlin profesyonel hizmet standartlarin1 uygulariz.”

Turkiye'de 1986 yilinda c¢aligmalarina baglayan isletme, bugiin Istanbul ve
Ankara'da, konularina gore faaliyet gdsteren asagidaki bes sirket ile profesyonel
hizmetler sunmaktadir. Bu bes sirket soyledir;

o Xxxxx Danigmanlik Hizmetleri A.S.
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e Denetim Serbest Mali Miigavirlik A.S.

e DRT Denetim Revizyon Tasdik Yeminli Mali Miisavirlik A.S.

o Xxxxx D-T Kurumsal Risk ve Bilgi Teknolojileri Damigmanlik Hizmetleri
Ticaret Ltd.

o DTT Kurumsal Finans Danigmanlik Hizmetleri A.S.

Bu girketler Denetim ve Muhasebe, Finansal Danigmanlik, Vergi Danismanligi,
Yonetim Damgmanlii ve Kurumsal Risk alanlarinda hizmet vermektedir.

Genis bir miigteri portfSyiine sahip olan sirketler, Ko¢ ve Sabanci gibi iilkemizin
biiylik topluluklarinm yamsira, Lafarge, General Motors ve Procter & Gamble gibi
¢okuluslu sirketlere ve Tiirkiye Is Bankasi, Tiirkiye Vakiflar Bankasi, Ziraat Bankas1 ve
Eximbank''n da aralarinda bulundugu {iist diizey finans kuruluslarina hizmet
sunmaktadir.

Isletme, Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanligi, TEAS/TEDAS, Saglik Bakanligi ve
Sabanc1 Universitesi gibi kamu ve &6zel sektér kuruluglan ile beraberce yiiriittiigii
sektorel yeniden yapilanma ve diizenleme, siire¢ tasarimi, organizasyonel tasarim ile
bilgi sistemlerinin tasarlanmasi ve gelistirilmesi bilegenlerini igeren ¢aligmalart ile

tilkemizde kurumsal geligim projelerine imza atan ilk firma olmustur.

Ister yurt iginde, isterse diinyanin herhangi bir kosesinde, dogru ¢oziimlerin
bulunmas: ve uygulanmasi amaciyla yiikksek bir profesyonellik ¢izgisinde, daima

beklentileri agacak Slgtide verilen hizmetler s6yledir;

Denetim ve muhasebe iglemleri: Isletme hem yerel hem de uluslararas: denetim
standartlarina uygun olarak mali tablolarin denetimini yapmaktadir. Glivenilir ve
bilgilendirici finansal bilgi liretimi i¢in profesyonel kadrosu, uluslararas1 muhasebe ve
denetim standartlar1 konusundaki deneyimlerini Tiirkiye'deki muhasebe uygulamalari

ile birlegtirerek miisterilerine katma deger saglayacak hizmetler sunmaktadir.

Miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda yasal gerekliliklerin yanisira, kalite ve verimliligi
arttirmak igletmenin baglica hedefidir.

Ileri teknoloji {iriinleri ile desteklenen istikrarli denetim yaklasimlartyla miisterilerine
deger katmaya odaklanmustir. Temel denetim ve muhasebe iglemleri asagidaki gibidir;
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e Bagmsiz ve Ozel Amach Denetim,
¢ Denetim ve Muhasebe Egitimleri,
e Dis Muhasebe (Outsourcing) Hizmetleri,

¢ Enflasyon Muhasebesi.

Kurumsal finansman: Kurumsal finansman uzmanlarindan olusan ekiple,
miisterilerine sermaye yaratma, degerleme ve danigmanlik hizmetlerini igeren genis
kapsamli destek vermektedir. Temel olarak asagidaki alanlarda hizmet sunulmaktadir;

e Degerleme,

e Durum Tespiti,

e Sermaye Yaratma,

o Sirket Satig1,

e Yabanct ve Yerli Yatirimcilara Verilen Hizmetler.

Kurumsal risk hizmetleri: Isletme, kurumsal risk hizmetleri (enterprise risk services,
ERS) ve dinya c¢apinda uyguladifi c¢alisma metodlart ile, miisterilerin
karsilagabilecekleri riskleri Onceden belirleyerek, bunlar1 kontrol altina almalarinda
yardimer olmakta ve iglerindeki verimliligin arttirilmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
Amag, kullanilan metodolojiler ile risk siirecinde miigterilerin hedeflerine ulagmalarini
saglamak ve basarilarina katkida bulunmaktir,

Titim kuruluglar, rekabet ortaminda piyasa sartlarinin ortaya ¢ikardig firsatlara yanit
verebilecek i siireglerini ve bunlarin olusturdugu riskleri kontrol altina almak
durumundadir. ERS kapsaminda miisterilere sunulan genis hizmet yelpazesi ile,
risklerin anlagilmasi, etkilerinin belirlenmesi ve gerekli kontrollerin uygulanmasi

saglanmaktadir. 360 derece hizmet anlayisi ile nitelendirilen servisler asagidaki gibidir:
o Bilgi Teknolojileri Denetimi Hizmetleri,
o Bilgi Teknolojileri Projeleri Yonetimi,

e Bilgi Teknolojileri Yonetimi ve Denetimi,
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e Giivenlik Hizmetleri,
o ¢ Denetim Hizmetleri,
e Risk Damigsmanh@1 Hizmetleri.

Uretim: Bu hizmeti miisterilerinin varolduklarn pazarlarda, onlarin is yapma
bigimlerini anlayarak sunmaktadirlar. Uretim operasyonlarinda verilen hizmetler
neticesinde elde etmis olduklari deneyim, tilkeler ve hizmetler aras1 bilgi ile en iyi

uygulamalardan olugan bir kaynak yaratmaktadr.

Tiiketim: Ginlimiizde eski sinirlar hizla ortadan kaybolmakta ve rekabet farkli
yonlerden gelmektedir. Farkli yaklagim ve olusumdaki sirketler kendilerini aym tiiketim
harcamas: igin yarisir halde bulmaktadir. Isletmenin Tiirkiye ofisi, tilketim sektoriindeki
miisterilerinin  karsilagtiklar1 sorunlara dogru ¢ozlimleri bulmalarinda yardim
etmektedir. Deneyimleri ve sektdrel bilgi birikimleri ile strateji, operasyonlar, tedarik
zinciri, teknoloji ve e-is konularinda vermis olduklari miisavirlik, vergi ve danismanlik
hizmetleri, isletmenin, sektdriinde diinya lideri haline gelmesinde Gnemli bir rol

oynamigtir.

Miigterilerinin operasyonel etkinlik ve verimliliklerini arttirirken, tedarik zincirlerini
stirekli olarak analiz ederek gelistirmelerine yardimeci olmakta, bdylece citalarim
yiikseltmelerini saglamaktadirlar.

Tiirkiye ofisi olarak tiiketim sektoriinde temelde su alanlarda hizmet sunmaktadirlar;

o Tarim,

e Tiiketim Uriinleri Uretimi- Gida,

o Tiiketim Uriinleri Uretimi- Ticaret,

e Perakende,

o Seyahat, Tatil ve Tilketim Hizmetleri,
o Toptan Satislar,

Teknoloji medya ve telekomiinikasyon: Tirkiye ofisinin TMT profesyonelleri,
egitim, sektdrel deneyime gosterdikleri baglilik ve denetim ve danigmanlik hizmetlerini
biitiinlestiren ¢ok disiplinli yaklagimin sonucu olarak, miisteri hizmetlerinde belirgin bir

avantaja sahiptirler.
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Ayrica, igletmenin farkl: ilkelerdeki uzmanlar1 arasindaki bilgi paylasimi kiiltiirti,
miigterileri ile birlikte igbirligi halinde ¢aligma yaklasimu ile tamamen eglesmektedir.
Nerede is yaparlarsa yapsinlar, miisterilerine bilgi ve Dbecerilerini yOnlendirerek,

ihtiyaglar1 dogrultusunda mitkemmel hizmeti sunmaktadirlar.

Uzmanlari, sektoriin teknoloji harcamalarindaki kismtilardan, egilimlerin ¢akismasi
ve yeni yOnetim stratejilerinden kaynaklanan sorunlara degin bircok gliclligin
farkindadurlar.

Kendilerini, miisterilerine ve hissedarlarina yenilikgi ¢6ziimler treterek ortaklik

degerlerini arttirma ve rekabetci konum elde etme konusuna adamig durumdadirlar.

Vergi ve mali mevzuat hizmetleri: Amaglar1 ve vizyonlari, Vergi ve Mali Mevzuat
alaminda yerel ve global bilgi ve tecriibelerini en dogru ve uygulanabilir ¢dziimlerle
birlestirerek etkin stratejiler olugturmak ve bu yolla katma deger yaratmak, hep birlikte
daha da ileriye gitmektir.

Hizmetleri ana bagliklar itibariyle sunlardir:

e Dolayli Vergiler Danigmanlik Hizmetleri,
o Finans Sektorii Vergi Damigmanlii Hizmetleri,

o Gergek Kigilerin Vergilendirilmesi ve Yabanct Uyruklu Personel Vergi
Planlamasi,

e Hukuk Damismanligs Hizmetleri,

e Mali Mevzuat Egitim Hizmetleri,

e Vergi Damigmanli1 Hizmetleri,

e Yeminli Mali Miisavirlik Hizmetleri,

e Yeniden Yapilandirma Amagh Mali Denetim ve Danigmanlik Hizmetleri.

Yonetim damismanhg hizmetleri: En basarnli sirketler, degisen ihtiyaclarim
zamaninda tespit edebilen, bu dogrultuda gerekli 6nlemleri geligtiren ve uygulayanlar
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olacaktir. Igetmenin Y6netim Damsmanlhir ekibi, uluslararas1 bilgi paylasim ag1 ve
deneyimlerle en ideal ¢6ztimleri hizli bir gekilde gelistirebilecek ve ig firsatlarinin

degerlendirilmesini saglayacak yetkinlige sahiptir.

Ote yandan, yerel ortama iliskin mevzuat ve isleyis bilgisi ve miisteri icin degil,
miisteri ile birlikte ¢alisma ilkesi bu ideal ¢ozlimlerin gergekgi ve uygulanabilir
¢ozlimler haline getirilmesini saglamaktadir. Teknolojik ¢oziimler saglayan stratejik
ortakliklar, program ve proje yOnetim yaklagimlar, farkli sektdr uzmanliklari,
¢cozlimlerin uygulanmasina iligkin gelistirdigi metodolojiler ve uygulama araglari,

uygulanabilir ¢6ztimlerin eksiksiz olarak hayata gecirilmesini teminat altina alr.

Isletmenin Yonetim Damgmanlifl uzmanlart karsilarindakini dinler, agik konusur,
miisterilerle bir takim gibi beraber galigir. Yenilik¢i alternatifler ve ¢dziimler sunar, tiim
etkinlikler en {istiin profesyonel hizmet standartlarinda uygulanir.

Isletmenin Y6netim Damgmanlarinin yenilik¢i ¢oziimler sundugu alanlar sunlardr;
e Finans Kurumlarinda Risk Y6netimi Hizmetleri,
e Kurumsal Doniisiim Hizmetleri,
e Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM) Hizmetleri,
e Organizasyon Yapisi ve Insan Kaynaklarina Yonelik Hizmetler,
e Sektorel Yeniden Yapilandirma Hizmetleri,

e Tedarik Zinciri Y6netimi Hizmetleri,

Finansal hizmetler: Finansal hizmetler sektoriine bakis acilari, uluslararasi
standartlarda vermis olduklar1 damismanlik ve miisavirlik hizmetlerinden edinilen
deneyimi yansitmaktadir. Finansal hizmetler sektorii uzmanlari, sektérel deneyimlerini
denetim, risk yOnetimi, teknoloji ve vergi alanlarindaki teknik uzmanliklar: ile

birlestirmektedirler.

Miisterilerine globalizasyon, teknolojik ilerlemeler, yeni rakipler ve stirekli degisen
ve artan miisteri taleplerinin kargi kargiya biraktigi kritik konular ger¢evesinde hitap
etmektedirler.
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Sektordeki temel hizmet bagliklar1 s6yledir:

o Kara-Para Aklanmasi’nin énlenmesi,
e Bankacilik ve Menkul Kiymetler,

e Araci Kurumlar,

o Sermaye Piyasalar1 ve Menkul Kiymet Ihraglari,
o Finansal Misavirlik ve Danigmanlik,
e Vergi Danismanlig,

 Bilgi islem Denetimi,

 Bilgi Islem Giivenligi,

o Sigorta,

o Leasing ve Factoring,

o Vadeli Islemler ve Piyasalar,

e Yatinm Yonetimi,

e Mevzuat Diizenleme Danigmanhigi,

o Risk Yonetimi ve Kontrolii.

Havacilik ve ulastirma hizmetleri: Ulagtima sektoriindeki tiim sirketler erigimlerini
geleneksel cografya smirlarinin Gtesine tasiyarak iglerini bilyilitmektedirler. Meveut
ekonomik kosullarda gittikge artan rekabet ve mevzuat degisiklikleri, bu girketlere
hizmet sunan profesyonellerinin en iyileri olmalarini gerekli kilmaktadar.

Ttirkiye ofisinin Havacilik ve Ulagtirma sekttrli uzmanlari tiim hava, kara ve deniz
ulagimi  sektoriindeki miisterilerine gereksinimleri dogrultusunda deneyimlerini
aktarmaktadirlar, Uzmanlar, hukuk, muhasebe, yatirim bankacilii, vergi, risk yonetimi
ve bilgi teknolojileri gibi genis bir yelpazeden gelen engin bir deneyime sahiptirler.

Kamu sektorii: Isletme, kamu sektoriinde faaliyet gosteren kurumlarin,
organizasyonlarin ve sirketlerin kargilastiklar1 zorluklarin bilincindedir. Amaglan
sektorde faaliyet gOsteren miisterilerine bu zorlayici ortamda karsilagabilecekleri

sorunlar1 6ngoérerek hizmet sunabilmektir.

Kamu sektorii hizmet stratejileri, sadece varolan sorunlardan kaynaklanan piiriizlerle

ilgilenmek degil sorunlarin kaynagimi bularak bagarili ¢6ziimler gelistirmektir.
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Saghk ve ilag endiistrisi: Isletmenin Saglik ve flag Endiistrisi grubu, bioteknoloji,
telemedicine, genomics ve tiiketicilerin daha talepkar olmasi sonucu hizla degisen bu
sektdrde ayni dinanizm ile hizla biiylimektedir. Bu degisim riizgarlari, miisterilerinin
stratejilerini tekrar tekrar gdzden gegirme sonucunu dogurmaktadir. Isletmenin
degisimleri algilama ve entegre ¢dziim iiretebilme yetkinligi igletmeyi bu endiistride

Oncii konuma oturtmustur.
4.3. ISLEMENIN INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

Agik uglu sorularin kapali uglu sorular ile desteklenmesi ile olusturulan ve isletme
biinyesinde uygulanan UIKY faaliyetlerini analiz etmeyi hedefleyen anket ¢alismast
neticesinde elde edilen bilgiler, sorularin tek tek degerlendirilmesi kapsaminda soyle
ifade edilebilir:

1. Isletmeniz diinya iizerinde, kac bolgede ve iilkede faaliyet gostermektedir?

UIKY faaliyetleri kapsaminda incelenen uluslararasi denetim firmasiun merkezi
Amerikadir. Faaliyetler ¢ografi olarak, kiiltiirel degerlerin benzerligi noktasindan
hareketle 3 ana bolgeye ayrilmagtir;

o Kuzey Amerika,

o Afrika ve

e Avrupa — Orta Dogu - Asya Pasifik

Bu Kkiilttirel dagilim igerisinde de Tirkiye, Avrupa — Orta Dogu - Asya Pasifik
grubunda yer almaktadir.

Kuzey Amerika Bolgesi 2 iilkeyi ve bu iki ilkede faaliyet g&steren 131 ofisi
kapsamaktadir. En son elde veriler 1s181inda bélgenin 7 milyar dolar gelire sahip oldugu
belirtilmektedir. Afrika Bolgesi incelendiginde, 21 iilkede ve 46 ofisle verilen
hizmetlerin yillik 238 milyon dolar gelir kazandirdid1 goriilmektedir. Tiirkiye’nin de
iginde yer aldig1 Avrupa — Orta Dogu - Asya Pasifik grubunda ise, Avrupa’da 47 tilke-
297 ofis, Orta Dogu’da 16 iilke-29 ofis ve Asya Pasifik’de de 26 iilke-113 ofis ile
toplamda 77.2 milyon dolar degerinde hizmet verilmektedir.
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2. Isletmenizde toplam kac personel calismaktadir? (simiflandirma yaparak
belirtiniz)

Uluslararas1 denetim firmas: biinyesinde ¢aligan personel sayisi bolge bazhi

incelendiginde;

Kuzey Amerika Bolgesi’nde 36.000 c¢aligan,
Afrika Bolgesi’nde 5.000 caligan,
Avrupa — Orta Dogu - Asya Pasifik Bolges’nde ise 67.500 ¢alisan (Avrupa:

45.000 personel, Orta Dogu: 1.500 personel, Asya Pasifik: 21.000 personel) ile,
toplamda 128.500 kisinin olusturdugu insan sermayesi ile hizmet verildigi tespit
edilmektedir.

Tiirkiye'de de 1986 yilinda calismalarina baslayan isletme, bugiin Istanbul ve

120 kisinin daha kadrolanmasi planlanmaktadir.

Isletmede, her departmanin ortagindan olusan bir ydnetim kurulu bulunmaktadir.
Isletmenin organizasyon yapisinda, temel alt birimler agagidaki ifade edilebilir;

Genel
Mudariak

Yonetim Vergl Pazarlama Kurumsal
Denetim Dangmanhig ve lletigim Risk Hizmetleri
1 | 1

~ N

Kurumsal Risk Y8netimi Insan I¢ Denetim Biigi Islemleri

Finansman Kaynaklan Damigmanhg

Danigmanhigjs

\, Z
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3. Isletmenizde Insan Kaynaklar: Politikalar: neye gore belirlenmektedir? Isletme
stratejileriyle Insan Kaynakalar stratejileri ve uygulamalar arasinda bir iliski

var midir?

Isletmede igerisinde, biitge, insan kaynaklar uygulamalari, departmanlarin gegmis
donem projeleri, ileriki dénem planlar1 v.b. gibi g¢aligmalarin yer aldifi bir paket
program bulunmaktadir. Tim birimler kendileri ve uygulamalar1 ile ilgili detaylar1
Mayis ayma kadar bu programa girmektedirler. Her departmanin ortagindan olusan
Yonetim Kurulu, isletme olarak gegmis dénemde nelerin yapildigimi degerlendirirken,
bir sonraki dénemde hangi faaliyetlerde bulunulacagini planlamaktadir. Bu planlamalar,
teklif verilecek miisteriler, planlanan denetimler, miisteriyle ilgilenecek galigan sayist
v.b. gibi konulann igermektedir. Bu planlar ayrica tlim isletme genelinde
degerlendirilerek, finansal biitce ile insan sermayesinin sahip olmas1 gereken yetkinlik
ve kigilik 6zelliklerinin gergevesi olusturulmaktadir. Finansal biitge de aymi zamanda
Insan Kaynaklar biitgesini ve yeni dénemde ise kag kisinin alinacaim belirlemektedir.

SUIKY faaliyetlerinin incelendigi tezin birinci boliimde de belirtildigi gibi
entellektiiel sermaye rekabet avantajinin anahtandir. IK stratejileri de is stratejilerini
bagarmak ic¢in arag degil bizzat is stratejilerinin kendisidir. Bu anlayis ¢ergevesinde
uluslararas: denetim firmas: da IK galigmalarm, IK stratejileri ile is stratejileri arasinda
entegrasyonu saglamak ve global rekabet ortaminda fark ve deger yaratmak adina
yapilandirmaktadr.

4. Yurt disi pozisyonlarla ilgili isletmenizde bugiine kadar “ is analizi” calismast
yapildy nu?

Uluslararast denetim firmasimin insan kaynaklan yetkilisi ile yapilan goriisme
neticesinde de, isletme biinyesinde dogru zamanda ve dogru yerde dogru insam
istihdam etmek adina, merkez ofis tarafindan i analizi c¢aligmasinin yapildig: ifade
edilmektedir.

Tezin ikinci béliimiinde belirtildigi gibi, isletme stratejiletiyle biitiinlestirilmis IK

stratejileri 15181nda, hedeflerin hayat bulmasim saglayacak yetkinlik ve iggiicli profilini

belirlemenin temel hareket noktasi, is analizi ¢aligmasi yapmaktir.
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5. Yurt dis: pozisyonlarla ilgilli olarak eger is analizi caliymar yapilds ise,

a.ls analizi galismast ne kadar giinceldir ve ne kadar zamanda bir yenilenmektedir? -
b. Is analizi ¢aligmasi hangi bilgileri icermektedir?

c. Is analizi galismasini kimler yapmaktadir?

d. I analzi ¢alismast yapiliken hangi yontemler kullanilmaktadir?

Isletme, kendini gelecekte gormek istedigi yer, vizyonu ve bu hedefe ulasmak icin
izledigi yollar, misyonu ile paralel hareket edebilen insan sermayesinin, rekabet
ortaminda global oyuncu olabilmenin 6n kosulu oldugunu belirtmektedir. Bu noktadan
hareketle de, isletme iginde uygulanan ve Global Miikemmellik Modeli (Global
Excellence Model) olarak adlandirilan, caliganlarin gorevlerinde basarili olabilmeleri
icin gerekli olan becerileri tammlayan ve pozisyonlar itibariyle gerekli yetkinlikleri
belirleyen bir model kullanilmaktadir. Bu model, ige alim, kariyer gelisimi, performans
yOnetimi, 6renme gibi birgok insan kaynaklari sisteminin altyapisini olugturmaktadar.
Danmigmanlik Sistemi bu siireg igindeki ilk asamadir. Bu sistemde her yil baginda
calisanlara bir damigman atamasi yapilmakta ve damgmanla birlikte ilgili yilin geligim
hedefleri ve firsatlar1 belirlenmekte ve gelismesi gereken yonler ve bunlara ydnelik
planlar olusturulmaktadar.

Damgmanlik siirecinin ana amaci ¢aligan hedefleri ile igletme hedef ve beklentilerini
birlestirmektir. Bu sistemle c¢alisanlar, kariyerlerindeki ilerlemeyi ve Kkigisel
gelisimlerini  izleyebilmekte,  kariyer  gelisimlerini  planlayabilmekte  ve
sekillendirebilmektedir.

Bu mantik gercevesinde 2004 yilinda Amerika’daki merkez ofis tarafindan bir is
analizi ¢aligmas1 yapilmistir. Ancak yapilan bu ¢alisma merkez insan kaynaklari
yetkilileri tarafindan ytriitiildigiinden ve Tiirkiye ofisi de 6rneklem grubu iginde yer
almadigindan, Istanbul ofisi’nin analizinin hazirtlik siireci, analist segimi, kullanilan

yontem v.b. konular ile ilgili detayl: bilgisi bulunmamaktadar.

6. Yurt dist pozisyonlarla ilgili olarak isletmenizde bu giine kadar “is dizaynt /
tasartm” calismast yapildy ni?
7. Yurt dist pozisyonlarla ilgili olarak is dizaynu / tasarimu calismasi yapild: ise

hangi yontem kullanildi? (Rotasyon, is zenginlesmesi, iy genislemesi?)
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Tiirkiye — Istanbul ofisinin, merkez ofis tarafindan isletme biinyesinde is dizayni/is
tasarimi ¢aligmasimin yapilip yapilmadig ile ilgili bir bilgisi bulunmamaktadir. Ancak
insan kaynaklar1 yetkilisi ve caliganlarla yapilan goriismeler neticesinde isletme
biinyesinde yapilmug bir is dizaym galigmasinin var oldugu sdylenebilmektedir. Tezin
ikinci bolimiinde de belirtildigi gibi, is isletme ile ¢alisan arasindaki temel bagdir ve
calisan verimliligi ve tatmini islerin ne kadar iyi tasarlandign ile ilgilidir. Is
tasarimlarindaki temel amag da uzmanlasmay saglamaktir. Uluslararas: denetim firmasi
kapsaminda da uzmanlagma hedeflenmekte, kesin cizgilerle belirlenmis sorumluluk
smirlar1 ve kariyer gelisimleri ile calisandan beklenen performans diizeyi, bekleneni
gerceklestirdiginde elde edecegi kariyer firsatlari net bigimde ortaya konmaktadir. Bu
kapsamda, igletmenin yapisi icerisinde, herkesin yapacagi isler kesin sinirlarla belirli
oldugundan isletme iginde rotasyon uygulamas: yoktur. Ornegin, denetim kadrosundaki
bir kisi, vergi boliimiine gecememektedir. Isletme iginde rotasyon mantiginda ¢alisanin
bir ofisten bagka bir ofise goreve gidisinden ziyade, kariyer gelisimi yolunda terfi ile
yurt disina ¢ikma imkan bulunmaktadir. Bu uygulamalarin haricinde igletme igerisinde
yatay ylikleme olarak ifade edilen is genislemesi yada dikey yiikleme olarak ifade edilen
is zenginlesmesi yapilmamaktadir. Sadece aymi hat tistiinde ve teknik kadro
kapsaminda, performans: yiiksek olan kisiye, belli bir proje kapsaminda ve belli bir siire
i¢in ig arttirimi yapilabilmektedir.

8. Yurt dis1 pozisyonlarla ilgili olarak isletmenizde bugiine kadar “is tamimun”
calismast yapuldi mi?

9. Yurt disi pozisyonlarla ilgili olarak eger is tanimlamasi calismas: yapild ise,

a. Is tammlamalari ne kadar giinceldir ve ne kadar zamanda bir yenilenmektedir?

b. Is tammlamasi ¢alismalar: hangi bilgileri icermektedir?

c. Iy tammlamas: ¢calismaswn kim yapmaktadir?
Uluslararas1 denetim firmasinda, galiganlarmn sorumluluk alanlarimi ve kendilerinden
beklenen performans diizeyini anlamalar1 i¢in, yetkinlikler, kariyer planlamalari ve

caligan gelisimleri 1;181nda Ekim 2004°de gorev tanimlarn galigmasi yapmustir.

Bu ¢alismadaki temel is akisi soyledir: her béliimden bir Insan Kaynaklar

koordinattrii se¢ilmigtir. Koordinatérler temelde, kendi boliimleri altinda yapilan igleri
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belirlemiglerdir. Yapilan bu isler de, yurt diginda karsilign gelen pozisyonlarla
karsilagtirilmigtir. Bu karsilagtirmada daha 6nce merkezde olugturulmus gérev tanimlari
kullanilmugtir. Tiirkiye —Istanbul ofisinin bu gérev tamimlarmin olusturulma siireciyle
ilgili detayl bilgisi bulunmamaktadir.

Teknik kadro i¢in koordinatorler, ofis ¢aliganlar igin de Insan Kaynaklari, global
gorev tamimlar1 tizerinden, ilgili kigilerle gortismeler yapmistir. Goriigmeler sonrasinda,
bu ofis yapisma uyum gosterecek sekilde gorev tamimlar revize edilmis ve ilgili
caliganlara gorev tamimlari bildirilmistir. Go6rev tanimlari, isin amaci, temel
sorumluluklar, is igin gerekli yetkinlikler, igin organizasyon igindeki yeri (kendine bagh
pozisyonlar ve kendisinin raporladifi pozisyonlar), isi yapmak i¢in gerekli ekipmanlar
v.b. bilgileri igermektedir.

Tiirkiye —Istanbul ofisinin, bu ¢alismanin ne zaman tekrarlanip, giincellenecegi ile

ilgili bilgisi bulunmamaktadar.

10. Yurt dist pozisyonlarla ilgili olarak isletmenizde bugiine kadar “insan
kaynaklar: planlamast” ¢alismas: yapildy mu?

11. Yurt dist pozisyonlarla ilgili olarak eger insan kaynaklar: planlamas: calismast
yapildi ise,

a. Insan kaynaklar: planlamasinda hangi yontemler kullamimaktadir?

b. Insan Kaynaklar: azri ve talebi nasil belirlenir?

Ttim birimlerin kendileri ve uygulamalar: ile ilgili detaylar1 girdikleri programa
i1finda, Yonetim Kurulu, igletme olarak gegmis donemde nelerin yapildigim
degerlendiriken, bir sonraki donemde hangi faaliyetlerde bulunulacagim planlamaktadir.
Bu planlamalar, teklif verilecek miisteriler, planlanan denetimler, miisteriyle ilgilenecek
caligan sayis1 v.b. gibi konulari igermektedir. Bu planlar ayrica tiim isletme genelinde
degerlendirilerek finansal biitge olugturulmaktadir. Finansal biitge kapsaminda da Insan
Kaynaklar biitcesi ve yeni donemde ige kag kiginin alinacagimi belirlenmektedir.

Anket kapsaminda gorlislilen insan kaynaklar yetkilisinin gelecekte ihtiyag

duyulacak personel sayisint belirlemek adina matematiksel bir yontemin kullambip

kullanitmadig: ile ilgili bilgisi bulunmamaktadir. Ancak yapilan gériismeler sonucunda
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igletme igerisinde i¢ ve yerel kaynaklardan yararlanildig1 tespit edilmistir. Finans ve
insan haynaklar1 biitgesi dogrultusunda belirlenen rakamlara gore, her yil ve yilda bir
defa olmak tizere (Haziran aymda) yeni ige alimlar olur. Yerel kadro igin ise alim
stirecinde igletme, {niversitelerde diizenlenen Kariyer Giinleri yolu ile tamitimini
yapmaktadir. Bu asama sonrasinda ise tiim bagvurular online, internet iizerinden
yapilmaktadir. Yerel kadro ile ilgili aranan ana kriterler de;

o Ingilizce bilmek,

e isletme yada iktisat mezunu olmak ve

e sektorel deneyime sahip olmamaktir.
Bu ¢aligsmalar 15181nda tiim ise alim siireci Temmuz aymda bitmekte ve Eyliil’de is bas1
yapilmaktadir.

Genel olarak ise alimlarda uygulanan temel anlayis polisentrik modelin igerdigi
yaklagimlardir. Ornegin; Tiirkiye genelinde yeni bir ofis agilacafl zaman, Tiirkiye
icinden kadrolama yapilir. Bos pozisyonu doldurmak adina, ¢ok nadir olarak diinyanin
herhangi bir yerinden bir ¢aligan istihdam edilebilmektedir.

12. Yurt disi pozisyonlarla ilgili olarak isletmenizde atama yapimas: ile ilgili

olarak,

a. Kag¢ yi calismak gereklidir?/ b.Hangi pozisyonda ¢alismak gereklidir? / c¢. Hangi
donemde atama yapuir?/ d. Hangi bolgeye atama yapilacag neye gore belirlenir?/ e.
Kimin atanacagim kim, hangi kriterlere gore belirler?/ f Is analizi ve is tammlar
sonucu belirlenen yetkinlikler ve Fkisisel ozellikler énemli midir?/ g. Belirlenen
yetkinlikler ve kisisel ozellikler kullamiyorsa bunlar nelerdir? / h. Atamada karar
verme sijrecinde hangi yontemler kullamlir?/ 1. Atama yapilan ¢alisan kag yil yurt dist
gorevde kalir?

Caliganlara isletme biinyesine dahil olduktan sonra bazi egitim ve gelisim olanaklan
sunulmaktadir. Buradaki temel mantik, miisterilerine miikkemmeli sunabilmenin,
sektorde kalite anlaminda lider olabilmenin, dolayisiyla yenilikleri ve gelismeleri takip
edebilmenin temel sartinin, caliganlara etkin ve verimli egitim destegi saglama yoluyla
basarilabilecegidir. Bu amagla her seviyedeki ve tiim ¢alisanlara iistlendikleri gérevlerle
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baglantili ve ihtiyaclart dogrultusunda teknik ve beceri egitimleri planlanmakta ve
sonuglari takip edilmektedir.

Bu noktadan hareketle olusturulan Global Gelisim Programi [Global Development
Program (GDP)] ile, uluslararas1 bir bakis agis1 kazanilarak, yerel edinilen bilgi ve
tecriibelerin uluslararas1 alanda elde edilecek yetenekler ile biitlinlestirilmesi
amaglanmaktadir. Bu program kapsaminda istekli ve bagarili ¢aliganlara, yurtdisindaki
bir ofiste ¢aligma firsat1 sunulmakta, farkli bir iilke ve kiiltiir i¢inde tecriibe kazanmalari
saglanmaktadir.

Isletme biinyesinde, yurt digina yapilan atamalarla ilgili temel siire¢ soyledir:

Ise alim siireci sonrasinda, kariyer plam ¢ok belirgin hatlara sahiptir. Calisan greve
Asistan (Assistant) olarak baslamaktadir. Sonraki agamalarda s6yle siralanir;

e Uzman (Senior),

e Deneyimli Uzman (Experienced Senior) ve

e Sorumlu (Supervisor).

Tim bu kariyer gelisiminde, kisinin hangi yil hangi pozisyonda olacag: bellidir.
Sorumlu posizyonuna kadar gegen bey yullik siire¢ sonundaki kariyer basamagi Yonetici
Yardimcisi (Assistant Manager) pozisyonudur. Beginci yilin sonunda, ¢aligan
Yonetici Yardimcisi pozisyonunda yurt disina ¢ikma hakki kazanmaktadir. Yurt disi
gorev toplamda I8 ay stirer. 18 aymm bagariyla tamamlayan kigi, Yonetici (Manager)

olarak tilkesine geri dSnmektedir.

Bu agamada yurt dis1 gidisleri, sadece Denetim kadrosu i¢in s6z konudur. Yurt digina
gidecek kigilerin belirlenmesi siirecinde tim Yénetici Yardumcisi ve iistii
pozisyonlardaki kisiler biraraya gelmektedir. Caliganlara da, yurt dig1 gorevlerle ilgili
slirecin bagladig1 intranet yoluyla bildirilmektedir. Bu siiregte kimlerin yurt disina
gidecegini belirleyen;

e Miigterilere yapilan her denetim sonrasinda, is bilgisi, girigkenlik, miisteriyle
iletisim, zamaninda ve dofru rapor iiretebilme, farkli sehirlerde kalmanin
getirdigi kogullara uyum anlaminda esneklik, kurum yetkinlikleriyle ortiisen
yaptya sahip olma v.b. konularda kiginin iistii tarafindan yapilan performans

degerlemeleri ve
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Ingilizce yazili ve sozlii testidir.

Isletmenin diinya ¢apinda verdigi hizmetlerinin gerekliligi olarak ortaya ¢ikan

kurum yetkinlikleri de §6yle siralanabilir;

Farkl: tilke, dil, para birimi ve kiiltiire hizmetin getirdigi birikim sonucu elde
edilen uluslararas: deneyim ve uzmanlik,

Bilgi paylasim mantifinin yarattifi dayanisma, farkli alanlardaki bilgi ve
becerileri biraraya getirme,

Dile hakimiyet (Ingilizce),

Farkl1 kiiltlirlere ve deger yargilarina sahip miigterilere hizmetin zorunlu kildig:
kiilttirel empati ve esneklik,

Global dinamikleri ve ¢evresel kosullar1 analiz etme ve bu analizleri
operasyonlara aktarma,

Degisen ihtiyaglar1 zamaninda tespit edip bu dogrultuda gerekli 6nlemleri alma,
ideal ¢oztimleri hizli sekilde gelistirip is firsatlarim1 degerlendirme, ¢dziim
tiretebilme, global ve yerel tecriibeler gergevesinde strateji gelistirme,

Isle ilgili giincel teknik bilgiye sahip olma, gelismeleri takip etme,

Miisteri talep ve beklentilerini zamaninda ve eksiksiz yerine getirme ve
mitkemmel hizmet anlayiginin getirdigi miisteri odaklilik,

Analitik diisiince ve analiz yetenegi,

Uluslararas1 bakis agis1 ile yerel bilgi ve tecriibeleri, uluslararasi elde edilen
yeteneklerle birlestirme,

Yenilik¢i ¢oziimler tireterek misteriye deger ve rekabetci giic yaratacak gekilde
yardimce1 olma, firmanin yagayacagi zorlayici sartlara ¢oziimler {iretme, degisimi
algilama,

Teknolojik gelismelere ve bilgisayar programlarina hakimiyet.

Kriterlere gore uygun kisiler belirlendikten sonra, galiganlara duyurulur ve onlardan

hangi iilkelere gitmek istediklerine dair tercihlerini bildirmeleri istenir; bu asamada

doldurulan formalarda galigan, yurt digina gitmek istiyor mu, istemiyorsa nedeni nedir,

hangi tilkeye gitmek istemektedir v.b. gibi sorulara cevap vermektedir.

Bu formlarin doldurulmasi sonrasinda, tiim isletme ofislerindeki Insan Kaynaklan

Liderleri, telefonda konferans seklinde konusurlar ve hangi ofis nereden kag kisi almak
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istedigini belirtir. Yine her ofis, kendi biinyelerinden kag¢ kisinin yurt digina ¢ikmak
istedigini, c¢alisanlarin gitmek istedikleri ofisleri Yerlestirme (Deployment)

Boliimlerine bildirir.

Hangi c¢aliganin yurt digsana gidecegi ¢alismasi Haziran aymnda tamamlanir ve

Eyiil’de yurt dig1 gidisleri olur.

Yurt dig1 gorevlerde, genel anlamda, galisan gitmek istedigi ofise gitme sansina
sahiptir. Ancak eger kisinin istedigi ofis ve itilke, o ofisin personel planlamasindan
dolay1 o dénem i¢in uygun degilse, ¢alisan zorla bagka bir bélgeye gonderilmemektedir.
Caligan bu noktada, Yonetici Yardimeist pozisyonunda bulundugu yerde calismaya
devam ederek yurt digina gitme hakkim sakli tutmaktadir.

Tez kapsaminda da belirtildigi tizere, CUI’ler globallestikce ve faaliyetleri
kapsaminda uluslararasi alanda yayilmaya bagsladik¢a kadrolama sistemlerinde
farklililar olugmaya baslamaktadir. Yeni istiraklerin olusumu neticesinde, yurt digi
birimleri rekabet ortaminda ayakta tutabilecek insan sermayesi atamalar1 gergeklesir. Bu
asamada, merkezde ve birimde ana tilke galisanlarmnin tercih edildigi etnosentrik, ev
sahibi iilke ¢aliganlarinin birimlerde kadrolandigi polisentrik, diinya ¢apinda aday
havuzu olugturularak en iyilerin tabiyetlerine bakilmaksizin merkezde ve birimlerde
gorevlendirildigi geosentrik yada faaliyetlerin ayrildigi ve belli bolgelerde
kadrolamalarin yapildii regiosentrik yaklagim benimsenebilir. Uluslararasi denetim
firmasinda tercih edilen kadrolama yontemi ise polisentrik anlayigtir. Yeni ofis
kurulumlarinda, ofisin i¢inde faaliyette bulundugu iilke halki kadrolanmaktadir. Bu
noktada onemli olan bir difer konu da, uluslararasi denetim firmas1 kapsaminda
gerceklestirilen yurt dig1 atamalarin, agilan yeni ofislerin istihdamim gergeklestirmekten
ziyade, kariyer gelisimi yolunda taninan bir firsat olarak degerlendirildigidir.

i.Temelde kadrolamalarda ana iilkeden (merkezden) mi, ev sahibi iilkeden mi yoksa
tigtincii tilkeden mi ¢alisanlar segilir? Neden? /j. Gorev esnasinda ve geri doniiste
kisi ve aileye nasi destek olur? / k. Belirlenen siireden erken geri doniigler
yasaniyor mu?/

. Caligana ve aileye egitim yeni gevre ile ilgili egitim veriliyor mu?/ m. Gérev

sonrastyla ilgili kariyer planlamas: yapiliyor mu?
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Isletme biinyesinde, yurt dis1 atamalar kariyer gelisimdeki basamaklardan biri olarak
algilanmaktadir. Isletme icerisinde, yeni bir ofis kurulumunda, baska bir iilkedeki
ofisten kadrolama uygulamasi bulunmamaktadir. Cok nadir olarak bog bir pozisyon yurt
disindan  doldurulmaktadir. Bu noktada, yeni ofislerde evsahibi iilkeden kadrolama
yapildigi yani liglincti bolimde tanimlanan polisentrik modelin var oldugu ifade
edilebilir.

Insan kaynaklar1 uygulamalariyla ilgili genel bir degerlendirme yapildiginda da,
igletme  biinyesinde  Dbiitlinlegtirici  (integrative) anlayisin = varligindan sz
edilebilmektedir. Ornegin, gorev tanumlariyla ilgili tiim siiregler merkez tarafindan
yapilandirilir, ancak daha 6nce de ifade edildigi gibi olusturulan gérev tanimlarn

faaliyette bulunulan iilke kosullarina da uyarlanmaktadir.

Kariyer gelisimindeki atamalar da genel anlamda degerlendirildiginde geosentrik bir
mantigin varligindan s6z edilebilir. Kisi kariyer gelisimi igerisinde, tabiyetine

bakilmaksizin, yurt diginda tercih ettigi herhangi bir tilkeye gidebilme hakkina sahiptir.

Yurt disina g¢ikig stirecindeki bir diger 6nemli nokta olan, gidilecek yerle ilgili
calisma izni, vize v.b. gibi tiim yasal konular, ilgili yurt dis1i ofisin Yerlestirme
(Deployment) Béliimii halletmektedir. Gidis 6ncesinde galisana, Living In XXX (iilke
adi1), adinda taksi tutma, yollar, ofisteki ¢aligma kogullar1 v.b. gibi detaylarin oldugu bir
kitap verilmektedir.

Yurt digina gidislerde ev bulma konularinda yardimer olunurken, es ve ¢ocuklarin
gidis masraflar1 da kargilanmaktadir. Ancak ege ig bulmak boyutunda bir yardim sz
konusu degildir. Bu agsamada, yurt disi goreve giden kigilerle yapilan goriismeler
sonucunda, igletme biinyesinde gérev oncesi galigana yurt diginda destek olacak boyutta
detayli bir egitim verilmedigi ve bazi uyum sorunlanmn (kiiltiirel anlamda, gorev
anlaminda v.b.) yasandif1 goriilmektedir. Ayrica gbrev esnasinda merkezle iletigimin
ise simrh boyutta devam ettigi bildirilmistir. Isletme genelinde, bu uyum sorunlart
nedeni ile gorev siiresinin bitiminden 6nce geri doniisler ¢ok fazla yaganmamaktadir.
Bunun temel sebebi ise 18 ay stiren yurt dis1 gbrev sonunda, kiginin hangi pozisyonda
tilkesine doneceginin net gizgilerle belli olmasinin verdigi giiven sonucu zorluklara

katlanma ¢abasidir.
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4.4. GENEL DEGERLENDIRME

Bu ¢alismada, diinya genelinde taninmig ve Tiirkiye’de de iki ofisi bulunan ¢ok

uluslu bir denetim firmasimin, SUIKYY uygulamalar1 incelenmistir.

SUIKY ile ilgili yapilan pek ¢ok ¢aligmanin ortaya koydugu temel diisiince,
CUI’lerin global rekabet ortamunda varliklarmm devam ettirebilmek icin isletme
stratejileriyle uyumlu insan kaynaklar stratejileri geligtirme ve kurum kiiltiirii yoluyla
da olusturulan stratejilerini isletme geneline yayma zorunluluklaridir. Bu noktada,
inceleme yapilan ¢ok uluslu denetim firmasimin genel isletme ve insan kaynaklari
stratejileri arasinda bir iligki kurdugu gézlenmistir. Gegmis yil verilerinin
degerlendirmelerine dayanilarak yapilan gelecek yillara ait i planlamalari, ihtiyag
duyulan ¢alisan sayistm ve yetkinliklerini tespit etmekte kullanilmaktadir. Isletme
icerisinde yer alan intranet yoluyla da tlim diinya genelinde ofisler arasinda iletigim
saglanmakta, kurumun degerleri, beklentileri bagka bir ifade ile kisiligi tiim caliganlara
ulagtirilmaktadir. Yapilan yurt dist atamalarla da degerlerin  hareketliligi

desteklenmektedir.

Tiirkiye — Istanbul ofisi, merkezde yapilan is analizi galismalan ile ilgili detayh
bilgiye sahip degildir. Dolayisiyla bu ¢aligmada, is analizi siirecleri, analist se¢imi,
kullanilan y6ntemler v.b. konularla ilgili genis bilgi edinilenemistir. Ancak igletmede,
calisanlarin yaptiklar1 iglerde bagarili olmalarimi saglayacak gerekli becerilerin ve
pozisyonlar itibariyle gerekli yetkinliklerin belirlenmesinde kulanilan bir sistemin var
oldugu tespit edilmigtir. Bu sistemin adi, Global Mitkkemmellik Modeli’dir. Bu model,
ige alim, kariyer gelisimi, performans yonetimi, 6grenme gibi pek ¢ok insan kaynagi
sistemi igin alt yapt olusturmaktadir. Bu model isifinda, gerekli becerilerin ve
yetkinliklerin belirlenmesi amaciyla kurum i¢inde is analizi ¢alismalarimin yapildig:
ifade edilebilmektedir.

Isletme igerisinde yapilan is dizaym ¢alismalar degerlendirildiginde de s6yle bir
tablo ortaya ¢ikmaktadir; is isletme ile ¢alisan arasindaki temel bagdir. lIyi tasarlanmsg
igler de, kaliteli hizmet ve {rilinlerin Uretilmesini saglayan i giiclinii motive ederek
isletmenin maksimum g¢iktrya ulagmasim saglamaktadir. Isletme sistemleri bu anlamda
incelendiginde, islerin iyi dizayn edildigini s6ylemek miimkiindiir. Net ve agik gérev
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tanimlari yoluyla, isletmede galigmas istenen Kigsilerde arana yetkinlikler belirlidir. Ise
alman kisinin, yaptig1 isle ilgili hangi kriterlere gre degerlendirildigi, yaptigi isin biitiin
icindeki yeri agiktir. Kariyer anlaminda da, ige hangi pozisyonla baglayacaklari, zaman
icerisinde hangi pozisyona gelecekleri, ne zaman yurt digina gikacaklar1 ve yurt dist
gérev sonras1 hangi pozisyonda olacaklar belirgindir. Kisacasi kisiden beklenenler ve
bekleneni verdiginde kisinin elde edecekleri agiktir. Ancak bunun &tesinde isletme
igerisinde rotasyon, is genislemesi yada is zenginlegtirmesi gibi ¢alismalarin pek fazla
yapilmadig1 goriilmektedir. Rotasyon kapsaminda, g¢aliganin terfi yoluyla yurt disina
gidisinden bahsedilebilmektedir. Ancak kiginin bir béliimden digerine ge¢mesi sz
konusu degildir. Omnegin kisi vergi bolimiinde calistyorsa, denetim boliimiine
gecememektedir. Ayrica 6zel projelerle ilgili yapilan ¢alismalar disinda is genislemesi

ve ig zenginlestirmesi ¢aligmast yapilmamaktadir.

Isletme igerisinde yapilan is tammlan ¢alismasi merkez orijinlidir. Merkezdeki gorev
tanimlar1 yerel ofislerin yapilarina gore sekillendirilmistir. Bu noktada, daha éncede
belirtildigi gibi, insan kaynaklari uzmanlari ve koordinatorler beraber ¢aligmislardir.
Calismamin ne zaman glincellenecegi belli degildir, ancak belli periyotlarla gorev
tanimlarinin yenilemesi tavsiye edilmektedir. Zaman igerisinde faaliyette bulunulan
sektorde ve gevresel kosullarda yasanan degisimler basart igin gerekli olan yetkinlik ve
becerilerde farkliliklar yaratacaktir. Rekabette etkin bir oyuncu olabilmek adina is
analizi ve is tammlarinin giincellenmesi ve motive olmug ¢aligani1 yaratmak adina ig

dizaym ¢aligmalarinin yapilmasi gerekmektedir.

Isletme igindeki insan kaynaklan planlamas: ¢alismalart incelendiginde, genel
anlamda i¢ ve yerel kaynaklardan yararlanildigy goriilmektedir. Yeni ige alimlarda,
ofisin bulundugu iilkedeki iiniversite mezunlar1 istihdam edilmektedir. Bolge iginde
yeni bir ofis agilacagi zaman da yine o tilkeden istihdam yapilmaktadir. Oregin, yurt
disindaki yeni bir olusum i¢in Tiirkiye’den kadrolama yapma yoluna gidilmemektedir.
Bu noktada, yeni ofislerdeki kadrolamalarda polisentrik anlayisin var oldugu ifade
edilebilmektedir. Ayrica merkezde olusturulan ve faaliyette bulunulan iilke kosullarina
gore sekillenen insan kaynaklar1 uygulamalariyla (6rnegin gorev tanimlarinin merkezde
olusturulmas: ve tilke kosullarina uyarlanmas: gibi) biitiinlestirici (integrative) anlays

benimsemektedir.
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Yurt dis1 gorevler sadece kisinin kariyer planinda yer alan bir basamak olarak
algilanmaktadir. Yurt dismna gidecek kisiler de, daha oOnce belirtilen kurum
yetkinlikleriye ortlisen 6zelliklere sahip olan, belli bir diizeyde performans gdsteren,
konusma ve yazma boyutunda Ingilizceye hakim olan calisanlardir. Bu siireglerin
haricinde ayrica referans arastirmasi, gorlisme, kisilik, beceri v.b. alanlarda test

uygulama yontemleri kullamlmamaktadir.

Bu belirtilenler 1s18inda  goriilen tablo, dig arzdan ziyade i¢ kaynaklarin
kullamildigidir. Tiirkiye ofisinin, insan kaynag talebi belirlenirken, ne tip yontemlerin
kullanildigs ile ilgili detayli bilgisi yoktur. Ancak yapilan gériisme sonucunda, gegmis
y1l verilerinin ve gelecek yil planlamalarin yer aldig: bir paket program yoluyla isgiicii
rakamlarimn  belirlendigi  goriilmiisttir. Eger bu paket program igerisinde
kullamlmiyorsa, insan kaynaklari planlamalari ¢aligmalarinda varsayimlardan ziyade,
ekonomik, politik v.b. bolgesel yada global degiskenlerin degerlendirildigi sayisal
teknikler yada matematiksel formiillerin kullanilmas: tavsiye edilmektedir.

Yurt dig1 gérev Oncesi verilmesi gereken egitimlerle ilgili olarak, isletmenin gérev
aliacak iilkeyle ilgili bir kitapgik verdigi belirtilmistir. Insan Kaynaklar1 Bélimii, bu
uygulamanin uyum problemlerini ¢dzmek adma, calisgana O6nemli Olgiide destek
oldugunu ifade etmektedir. Ancak yurt dis1 goreve giden Kkisilerle yapilan goriismeler
sonucunda, igletme biinyesinde gorev Oncesi galisana detayl bir egitim verilmedigi ve
bazi uyum sorunlarmmn (kiltiirel anlamda, gérev anlaminda v.b.) yasandig1 gériilmiigtiir.
Ayrica gorev esnasinda merkezle iletigimin ise simrli boyutta devam ettigi bildirilmigtir.
Her ne kadar kisi, yurt disindan déndiikten sonra hangi pozisyonda ¢alisagini biliyor ve
bunun giivenini yastyor olsa da bu yeterli degildir. Kiginin gérev esnasinda hem Kkigisel
hem de gorevle ilgili sorun yasamamasi, igletmenin de atamadan istenilen degeri
yaratabilmesi i¢in, calisan ve ailesinin, kiiltiirel degerler, ¢alisma kosullart, yagam
sartlar1 v.b. konularda egitilmesi ve ¢aliganla iletigimin siki tutmas1 gerekmektedir.

Sonug olarak, igletmede SUIKY faaliyetlerinin pek ¢ogunun uygulandigi goriilse
de, global rekabetin kaynagi olan insan sermayesinden istenilen diizeyde
yararlanabilmek i¢in SUIKY uygulamalarmin ve bu alandaki gelismelerin incelenmesi
ve degerlendirmeye alinmasi tavsiye edilmektedir. Giiniimiiz kosullarinda rekabetin

anahtari, igletme i¢in deger yaratan ve taklit edilemeyen insan sermayesidir.
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SONUC VE DEGERLENDIRMELER

20. yiizyilla beraber, kurallar ve prosediirler zincirini iceren PY kavramindan, insan
sermayesini sadece isletme siireclerinde yer alan bir kaynak olarak degil, biitlin
kaynaklar1 kullanan temel unsur olarak géren IKY kavramina gegilmistir. Bu yeni
kavram, insan sermayesini kurum vizyon ve misyonu kapsaminda stratejik bir 6ge
olarak degerlendirmekte ve c¢aliganin Orgiitsel karar verme siirecine dahil edilmesi
gerektigini savunmaktadir. Bu degisim siirecinin dogal sonucu olarak igletmenin
etkinligini arttirmak amaciyla IKY’yi bir béliimiin gorevinden ziyade bir y&netim
yaklagimi haline getirmek, insam kalic1 ve stirdiiriilebilir rekabet avantaji, isletmeyi de
rekabet yariginin kazanami kilmak hedeflenmektedir. Bu olusumlar igletmenin
uluslararasilagma siirecine girmesiyle beraber de farkli bir boyut ve anlam

kazanmaktadir,

Cok uluslu igletmeler, ana iilke diginda da faaliyette bulunan ve faaliyetlerinin,
kaynaklarinin ve becerilerinin ana tilke kapsami digindaki unsurlar tarafindan da etkiye
acik oldugu yapilardir. Uluslararasi pazarda yasanan bu karmagik iligkiler zincirinde
isletmelerin nasil basarili olup hayatta kalacaklarmin anahtar1 ise Insan Kaynaklan
Yonetimi kavramidir. Yerel kapsamdan global boyuta gegisle beraber isletmeler farkla
sosyal, siyasi, ekonomik, kiiltiirel ve yasal degiskenlerle karsi karsiya kalmaktadir.
Degisen cevresel kosullara uyum saglayarak global alanda etkin bir igletme olabilmenin
yolu, taklit edilemeyen insan sermayesidir. Sadece insan sermayesini isletmenin temel
yetkinligine doniistiirerek stratejik planlamalarini hayata gegirmeye c¢alisan ve hedef ve
degerlerini kurum kiiltiirii yoluyla isletme biitiiniine yayabilen bir isletme, uluslararasi
rekabette varligin stirdiirerek fark ve deger yaratabilmektedir.

Stratejik planlama siirecinde yer alan bir igletmenin faaliyetleri ve kendini nasil
yenileyebilecegi ile ilgili diirlist bir 6z degerlendirme yapmasi oldukga Snemlidir. Oz
degerleme siireci, strateji ile aksiyon arasindaki farki ortaya koymaktadir. Bu yolla
igletmeler, uzun vadeli bir segim yaparak gelecekte kendilerini gormek istedikleri yeri,
vizyonlarimm ve bu hedefe ulagsmak i¢in izleyecekleri yollari, misyonlarim
belirleyebilmektedir. Vizyonun ve misyonun hayata gegirilebilmesi ise isletmenin bu
yolda ge¢mesi gereken stireglerin tanimlanmasi ile olmaktadir. Kilit nokta, bu asamada
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ihtiyag duyulan kritik bagsar1 faktorlerinin neler oldugunu belirlemek ve bunlarin kar, i¢
ve dig miigteri memnuniyetini saglayabilmedeki rollerini tanimlamaktir. Globallegme
hareketinin zorunlu kildign ve ancak IKY kavramiyla ortak bir anlayis kurarak
gerceklestirilebilecek temel hedef diinya tek bir pazarmus gibi global olarak hareket
ederken, aym anda da farkli yerel anlayislara hassasiyet gosterebilmektir. Bu noktada
farkl: kiltiirleri yok ederek tek bir beyin yaratmak yerine, farkli kiiltiirlerden bir mozaik

ve sinerji yaratabilmek olduk¢a 6nemlidir.

UIKY kavraminin barindirdigs dnemli olgularmdan biri de kilit basart faktorleriyle
beraber sosyal, siyasi, kiiltirel v.b. degiskenlerin yetkinlik, kisisel ve demografik
Ozelliklere yansimasidir. Yerel boyutta ¢aligan bir kisi ile uluslararasi alanda var olmaya
caligan bir kiginin sahip olmas1 gereken 6zellikler farklilik gostermektedir. Aymi anlayig
cercevesinde gorevler de, yeni kogullara ve degisimlere uyum gosterebilmek,
belirsizliklerle ve ani degisikliklerle miicadele edebilmek, farkli ¢evrelerden ve deger
sistemlerinden gelen farkli deneyim, bilgi ve becerilere sahip kisileri yénetebilmek gibi
yeni yetkinlikleri barindirmaya baslamaktadir. Bu gelisimin dogal bir sonucu olarak da
yerel ve uluslararas: insan kaynaklari organizasyon yapilar1 birbirinden farklilagmakta,
is analizi, ig tamumu, ig dizayni, segme - yerlestirme v.b. siiregler ¢ok daha kapsamh bir
halmaktadr.

Tezin dordiincti boliimiinde incelenen ¢ok uluslu denetim firmasindaki uygulamalar
da literatiirde yer alan anlayist dogrulamaktadir. Isletmenin uluslararasi kadrolama yolu
genel CUI kadrolama sisteminden farklihk gdstermekte ve bazi IK uygulamalarinda
eksiklikler bulunmaktadir. Ancak diinya ¢apinda faaliyetlerini bagar1 ile siirdiiren
isletme degerlendirildiginde, temelde igletmenin is stratejileriyle insan kaynaklar
stratejilerini entegre ettigi goriilmektedir. Isletme bu biitiinlesmis yap: icinde dogru
kadrolama yapmak i¢in, kurumsal yetkinlikler g¢er¢evesinde is analizi ve ig tamim
caligmalari yapmaktadir. Caliganlarin gelisimine 6nem vermekte, insam isletme icinde
Onemli bir deger olarak gérmekte ve kurum kiiltiirti yoluyla ortak bir biling yaratmaya
caligmaktadir.

Sonug itibariyle, isletmeler insan sermayesinin hedeflere ulagma yolundaki stratejik
Onemini kavrayabilmelidir. Tanimlanan kavramlar 1s18inda, faaliyetlerini uluslararasi

smirlarin Gtesine tagiyan bir igletme igin temel hedef igletmenin iginde faaliyette
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bulundugu sanayi kolunun yapisi, iiriin ve hizmetleri, uluslararas1 gelisim anlayisi ve
rekabetgi stratejileri ile uyumlu insan kaynaklar stratejilerini tespit etmektir. Bu stireci
takip eden ikinci adim da insan kaynaklar stratejilerini hayata gegirecek insan profilini
belirlemek admna, is analizi ve i tanimu c¢alismasi yoluyla gerekli yetkinlikleri
belirlemektir. Gerekli yetkinlik, kisisel ve demografik 6zellikleri belirleyebilme, temin
edebilme ve isletme i¢inde stirekliliklerini saglayabilmek olduk¢a 6nemlidir. Ancak bu
yapidaki bir igletme, rekabet glicii ve defer yaratacak gekilde gelisimini
saglayabilmektedir. Isletme ayrica dogru zamanda ve dogru yerde dogru insan
saglayacak sekilde insan kaynaklar1 planlamasi1 yapmali, deneyimi, uluslararasilagma
stirecindeki yeri, rakiplerin yapisi v.b. unsurlar kapsaminda kadrolama ydntemini
secerek uluslararasi ve yerel insan kaynaklari ihtiyacimi kargilamalidir. Belirlenen
yetkinlik, kisisel ve demografik 6zellikler ¢ervevesinde yapilan kadrolamanin basarisi
icin gbrev Oncesi egitim vermeli, ¢aliganin ve ailenin uyum sorunlarinda destek olmali
ve geri doniis sonrasinda ¢alisanin kazandigi deneyimi degere doniigtiirerek saglikli bir

kariyer planlamasi yapmalidur.
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EK 1- ULUSLARARASI DENETIM FIRMASINA UYGULANAN ANKET
SORULARI

1. Isletmeniz diinya tizerinde, kag bolgede ve tilkede faaliyet gdstermektedir?

2. Isletmenizde toplam kag personel ¢aligmaktadir? (siniflandirma yaparak belirtiniz)

3. Isletmenizde Insan Kaynaklar Politikalar neye gore belirlenmektedir?, isletme
stratejileriyle Insan Kaynaklan stratejileri ve uygulamalar: arasinda bir iligki var midir?

4. Yurt dis1 pozisyonlarla ilgili olarak isletmenizde bugiine kadar is analizi ¢alismasi
yapild1 m1?

5. Yurt dis1 pozisyonlarla ilgili olarak eger ig analizi ¢caligmasi yapilds ise,

a. Is analizi ¢alismas: ne kadar giinceldir ve ne kadar zamanda bir yenilenmektedir?
b. Is analizi ¢alismas: hangi bilgileri igermektedir?

Isle ilgili gerekli yetkinlikler

Isin organizasyon iginde nerede oldugu
Isi yapmak i¢in kullanilan ekipmanlar
digerleri..........

c. Is analizi calismasim kimler yapmaktadir?
d. Is analiz ¢alismas1 yapilirken hangi yontemler uygulanmaktadir?

Gozlem
Anket
Karma
digerleri....

6. Yurt dis1 pozisyonlarla ilgili olarak isletmenizde bugiine kadar iy dizayni / tasarimu
calismas1 yapildi m?

7. Yurt dig1 pozisyonlarla ilgili olarak i dizaymi / tasarimi ¢aligmasi yapildi ise hangi
yontem kullanildi?

e Rotasyon (yurt digt gorevle beraber caliganin —farkli birimleri gorerek-
farkl: igleri 6grenmesi saglanmakta midir?)

o Is zenginlesmesi (yurt dis1 gorevlerle beraber kisilerin yaptiklan isle
ilgili gérev sayilar artmakta midir?

o Is genislemesi (yurt dis1 gorevle beraber galisanin sorumluluklari,
Ozerkligi ve kontrol giicli artmakta midir?)

8. Yurt dist pozisyonlarla ilgili olarak igletmenizde bugiine kadar is tanimlar: ¢alismasi
yapildi mu?
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9. Yurt dig1 pozisyonlarla ilgili olarak eger is tanimi galigmasi yapildi ise,

a. Is tammlar1 ¢alismasi ne kadar giinceldir ve ne kadar zamanda bir
yenilenmektedir?

b. Is tammlan ¢aligmas: hangi bilgileri igermektedir?

Isin ad1

Is kodu

Isle ilgili gerekli yetkinlikler

Isin organizasyon iginde nerede oldugu
Isi yapmak icin kullanilan ekipmanlar
digerleri..........

c. Istamm galismasim kim yapmaktadir?

10. Yurt dis1 pozisyonlarla ilgili olarak isletmenizde bugiine kadar insan kaynaklar:
planlamas: calismasi yapildi mi?

11. Yurt dist pozisyonlarla ilgili olarak eger insan kaynaklar1 planlamasi ¢aligmasi
yapild1 ise,

a. Insan kaynaklan planlamasinda hangi yontemler kullaniimaktadir?

e Matematiksel model

e Dogrusal regresyon analizi
e Rasyo analizleri

o digerleri............

b. Insan kaynaklar: arz1 ve talebi nasil belirlenir?

e Arz Diskaynak
I¢ kaynak

e Talep Cevresel faktorler
Orgiitsel kararlar

12. Yurt dis1 pozisyonlarla ilgili olarak igletmenizde atama yapilmasi ile ilgili olarak,
a. Kag y1l galigmak gereklidir?
b. Hangi pozisyonda ¢alismak gereklidir?
c. Hangi dénemde atama yapilir?
d. Hangi bolgeye atama yapilacagi neye gore belirlenir?

e. Temelde kadrolamalarda, ¢aliganlar ana {ilkeden (merkezden) mi, ev sahibi
tilkeden mi yoksa ti¢tincii ilkeden mi segilir? Neden?
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f. Kimin atanacagini kim, hangi kriterlere gore belirler? Is analizi ve is tanimlari
sonucu belirlenen yetkinlikler ve kigisel 6zellikler 6nemli midir?

g. Belirlenen yetkinlikler ve kisisel 6zellikler kullaniltyorsa bunlar nelerdir;

Kiiltiirel uyum

Dil beceri

Global bakis agisi
Yeniliklere agiklik
Deneyim

Yag

diger....

h. Atamada karar verme siirecinde hangi yéntemler kullanilir?

o (oriigme
o Test

e Referans
e diger.......

i. Atama yapilan galigan kag yil yurt dis1 gérevde kalir?
J- Gorev esnasinda ve geri doniiste kisi ve aileye nasil destek olunur?

Ese is bulma,

Okul ayarlama

Sosyal aktiviteler

Danigman atama

Merkezle etkin iletigim saglama

k. Belirlenen stireden erken geri doniisler yasaniyor mu?
1. Calisana ve aileye egitim yeni gevre ile ilgili egitim veriliyor mu?

m.Gorev sonrastyla ilgili kariyer planlama yapiliyor mu?
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