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ULUSLARARASI ISLETMELERDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI

Uluslararasi isletmeler; uluslararasi: rekabette varliklarini stirdirmek icin, maliyetle-
ri en aza indirgemeye, kaliteyi artirmaya, esneklife ve yenilige tnem vermektedir-
ler. Aralarinda fark yaratacak en 6onemli 6ge insan kaynaklarina verdikleri 6nem
olacaktir. Uluslararas: isletmeler; personel seciminde, egitiminde, performans de-
gerlemede ve ucretlemede ortaya koyacaklar: politikalarla One cikacaklardir. Ister
ulusal olsun ister uluslararasi, biittin isletmeler, insan kaynag: ihtiyacini belirle-
mek, bu ihtiyaca uygun personeli ise almak, i¢csel ve dissal degisime uyum sagla-
yabilmeleri icin onlan egitmek, giidilenmelerini arirmak ve personeli elde tutabil-
mek icin, iyi bir tcret sistemi kurmak zorundadirlar. Uluslararas: isletmelerin cok
boyutlu yapisi, insan kaynaklanyla ilgili faaliyetlerinin organizasyonunu daha kar-
masik hale getirmektedir.
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1. ULUSLARARASI ISLETMELERDE

INSAN KAYNAGI

Insan kaynaklari yonetim fonksiyonu, uluslararasi bir isletme icin calisan bulunma-

s1, yerlestirilmesi, degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi ve gelistirilmesi faaliyetlerini
yerine getirmektedir. Insan kaynaklary, isletmede en tepede yer alan yoneticiden,
en alt kademede yer alan personele kadar, tiim calisanlan kapsamaktadir.

| Uluslararas: isletmelerin insan kaynaklar yo-
netimi, ulusal isletmelerin insan kaynaklan yonetimiyle ayni faaliyetleri icermesine
ragmen, uygulamadaki degisiklikler nedeniyle farkliliklar olusmaktadir. Bu farkli-

liklar, uluslararasi isletmelerin farkli cografik konumda ve farkh kiiltirlere sahip iil-
kelerde faaliyet gostermesinden kaynaklanmaktadir.
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e Coklu ticret degerleri gibi, daha fazla heterojen fonksiyonlar,

Cascio'ya gore (1992); faaliyet alanyla ilgili olarak, yerel ve uluslararas: (global)
insan kaynaklari yonetimi arasinda bes onemli farklhilik s6z konusudur. Bu farkli-
liklar (Filizoz, 2003):

 Vergilendirme ve bagh birlikler gibi, daha fazla fonksiyon,

. \
1. ULUSLARARASI ISLETMELERDE

INSAN KAYNAGI

[sgdrenin (personel) yasaminda daha fazla katulim, yerlestirme, saglik, egitim
ve eglence,

Goc eden niifus ve yerel farkhiliklar nedeniyle yonetime farkli yaklasimlar,
Toplumlar ve hiikiimetler gibi, daha fazla dissal etkilere maruz kalmaktir.
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1. ULUSLARARASI ISLETMELERDE
INSAN KAYNAGI
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1. ULUSLARARASI ISLETMELERDE
INSAN KAYNAGI

Insan kaynaklarn havuzu olusgturma: Orglineki bosalmus ya da bosalacak
pozisyonlara basvurmalan icin, nitelikli insanlan belirleme ve onlan kendi-

ne cekme.
Segme: Orgiitteki bos pozisyonlan doldurmak icin, 6rgiit tarafindan yapilan
personel secme siirecidir.
Egitim ve gelistirme: Calisanlann hem simdiki, hem de orgiitsel kariyer icin-
de, gelecekte elde edecek iste basan sergileyebilmeleri icin gereken bilgi,
beceri ve yetenekleri Ofrenme siireci.
Performans dederleme: calisanlarinin is performansim dlgmek ve degerlen-
dirmek icin orgiit tarafindan yapilan sistemli calismalardur.
Ucret ddeme: Finansal odiiller ve faydalarin yan sira, manevi ddiillerinin
toplanuni iceren, Orgiitiin Odiil paketidir.
Calisma iligkileri: Calisma Orgiitlerini temsil eden ¢alisanla isveren arasinda-
ki surekli iliskidir.
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1. ULUSLARARASI ISLETMELERDE

INSAN KAYNAGI

Isletme, uluslararas: ortama girdigi zaman, insan kaynaklari yonetiminin fonk-
siyonlan, uluslararas: insan kaynaklan yonetimi olur. Isletme, uluslararas: arenaya
girdiginde temel insan kaynaklari yonetiminin faaliyetleri de karmasik hale gelir.
Uluslararas: vonetic icin, bu karmasikhifin iki tane sebebi vardir.

e Birincisi, uluslararas: isletmelerin ¢calisanlari, farkl tilkelerden gelen calisan-
larin karnsimindan olusur.

e Tkincisi, uluslararas: yoneticiler, faaliyet gosterilen tlkenin milli kiltiir, is
kiiltirt ve sosyal kurumlarla isletmenin insan kaynaklan yonetiminin politi-
kalan arasinda, nasil uyum saglayacagina karar vermek zorundadair,
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2. ULUSLARARASI iSLETMELERDE iNSA
KAYNAGI SAGLAMA POLITIKALARI

Uluslararas: isletmelerdeki insan kaynaklar: yonetimi, birkac farkh cesit calisa-

n1 dikkate almak zorundadir. Bunlar;

e Yurtdisinda gorev yapanlar, calistiklan tilkeden baska yerden giden insanlar-
dir. Ana lilkeden gelerek yurtdisinda gorev yapanlara ana-tilke vatandas,

* Yerel calisanlar, birimin bulundugu (fabrika, satis birimi v.s) evsahibi tilkeden
gelirler. Bu tir calisanlar ewsabibi-tilke vatandaglan olarak adlandirir.

 Ana ve evsahibi lilke disinda baska tlkeden gelenlere, ticiincii-iilke vatan

daslar: olarak adlandinlir,
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2. ULUSLARARASI iSLETMELERDE iNSA
KAYNAGI SAGLAMA POLITIKALARI

Kiresellesme sonucu “impatriate”, is hayatinda kullanilan kavram olarak karsi-
miza ¢ikmaktadir. Disaridan gelenler anlaminda kullanilan inpatriateler tictinct bir
tilkeden gelerek ana lilkede calisanlardir.

Genellikle, ana ve (lclincl tlilke vatandaslan alt seviyedeki isgliciinden daha
cok yonetsel ve profesyonel kadroya alinir,

10
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2. ULUSLARARASI iSLETMELERDE iNSA
KAYNAGI SAGLAMA POLITIKALARI

Uluslararas: isletmeler, kendi ilkelerinde ve yurt disinda basar: saglamak icin,
iyi bir kadro kurmak zorundadirlar. Glintimiizde bilyik isletmelerin basansi;

e Isletme icin uygun eleman secebilmek,

e Secilen eleman: uygun yerde calisurabilmek,

 (alisani, bireysel ve oOrglitsel ihtiyaclan karsilayabilecek bicimde gelistirebil-
meye baghdir (Ozalp, 2001).

11
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2. ULUSLARARASI iSLETMELERDE iNSA
KAYNAGI SAGLAMA POLITIKALARI

[ste bu sayilan unsurlar baglaminda, uluslararas: isletmelerin, insan kaynag
saglamada dort farkh politika uyguladiklar goriilmekiedir. Bunlar;
* Etnosentrizm,

* Polisentrizm,

e (Geosentrizm,

* Regiosentrizmdir.

12
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2.1. ETNOSENTRIZM

Uluslararas: isletmelerin, bagh kuruluslannda ve ana isletmede, ana ilkeden yone-
tici gorevlendirmeleri etnosentrizmdir. Ornek olarak, bir Ingiliz isletmesinin Tiir-
kiye'deki fabrikalarinda Ingiliz yonetici gorevlendirmesi verilebilir. Her birimde
ana ulkeden insan kayna@ saglamak olarak ele alinan etnosentrizm, uluslararas
isletmelerin gelismelerinde, ilk kullandiklar yaklasimdir. Bunun neden baslangic
asamasinda riskleri en aza indirgemektir. Etnosentrik politikalann, uluslararas: is-

letmelere sagladi@ yarar yaninda sakincalar da vardir. Bu yarar ve sakincalar et-
nosentrik politikalarin tercih edilmesinde etkili olmaktadir.

13
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2.1. ETNOSENTRIZM

Etnosentrizm politikalarin uluslararas: isletmelere sagladig yararlar;
* Ana merkezin amaclarina, politikalarina ve uygulamalarina yakinlik,
e Yeterli teknik ve yonetsel bilgi,

* Ana merkez personeliyle etkin iletisim,

 Bagh kurulus faaliyetleri Gizerinde kolay kontrol ve koordinasyondur.

14
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Etnosentrizm politikalarin uluslararas: isletmeler icin sakincalar;

2.1. ETNOSENTRIZM

Yabanc dile, sosyoekonomik, politik ve yasal ortama uyum zorlugu,
Ulke disina yollanan yoneticilerin secimi, egitimi, kendilerinin ve ailelerinin
gecimlerinin saglanmasimin maliyetli olusu,

Ev sahibi tlkenin, bagh kurulusun yonetiminde, yerel yoneticilerin bulun-
mas1 konusundaki baskilar,

Yonetici ve ailesinin cevreye uyum sorunlan, ozellikle calismayan yonetici
eslerinin durumudur.

15
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2.2. POLISENTRIZM

Uluslararas: isletmenin tilke disi faaliyetlerinde (baglh kuruluslarinda) ev sahibi iil-
ke uyruklu (yerel) yonetici gorevlendirmesi polisentrizmdir. Ornek olarak, bir Al-
man isletmesinin Tirkiye'deki fabrikasinda Tirk yonetici gorevlendirmesi verilebi-
lir. Genellikle uluslararas: isletmeler, orta ve alt diizey pozisyonlar icin ev sahibi tl-
ke kokenli personel tercihi yapabilmektedirler.

16
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2.2. POLISENTRIZM

Polisentrizm politikalarin, uluslararas: isletmelere sagladig yararlar;

e Dil, kiiltlir, sosyoekonomik, politik, yasal cevreye ve faaliyette bulunulan al-
kedeki isletmecilik uygulamalarina yatkinlik,

 Ev sahibi tlkenin isteklerine etkili yanitlar verebilme,

e Yoneticilerin isletmeye maliyetinin disik olmasi,

e Yerel yoneticilere ilerleme olanaginin saglanmas: sonucu baghhgn ve mo-
tivasyonun artmasidir.

17
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2.2. POLISENTRIZM

Polisentrizm politikalarin uluslararas: isletmeler icin sakincalan ise;

 Bagh kurulusun faaliyetleri {izerinde etkili kontrol yapilamamasi,
* Ana merkez personeliyle etkili iletisim kurulamamasidir,

18
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2.3. GEOSENTRIZM

Uluslararas: bir isletmenin, yoneticilerini, ana tilke ve ev sahibi tilke disinda tictin-
cti bir tilkeden (ki bu tlke dinyamn herhangi bir yerinden olabilir) saglamas: geo-
sentrizmdir. Ornek olarak, bir ABD isletmesinin, Almanya’daki fabrikalarinda In-
giliz yonetici calisurmasy verilebilir. Uluslararas: isletme, kar saglama ve biylime
amaclarini temel kabul ettigi icin, kendisini bu amaclara gotiirebilecek yoneticinin
milliyetine 6nem vermez ve dinyanmn herhangi bir yerindeki en iyi elemarn calis-
tirmak ister (Ozalp, 2002).

19
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2.3. GEOSENTRIZM

Geosentrizm politikalarin uluslararas: isletmelere sagladig yararlar;
e Yeterli uzmanhga sahip yoneticiye ulasilmasi,

* [se en uygun personelin saglanmasi,

« Etnosentrik politikaya gore daha az maliyetli olmasidir,

Geosentrizmin politikalarin uluslararas: isletmeler icin sakincalarr,
 Ev sahibi iilke hikiimetleri, tictincii tilke kokenli yoneticisi yerine yerel yo-
neticilen tercih ederler,
* Uciinci lilke kokenli yoneticinin, yerel yoneticilerin bagh kurulustaki kari-
yerine ve ylikselmesine engel teskil etmesidir.

20
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2.4. REGIOSENTRIZM

Uluslararas: bir isletmenin bagh kuruluslanni bolgesel olarak ele alip, yoneticileri-
ni bu bolgeden saglamas: regiosentrizmdir. Regiosentrizm politikasinda “bolge”
kavramu iki acidan degerlendirilebilir:

1. Cografik bir bolgeden yonetici saglanmasi.

2. Ekonomik bir bolgeden yonetici saglanmasidir.

Omegin; bir Ortadogu tilkesinde bagh kurulusu bulunan bir uluslararas: islet-
menin, Ortadogu bolgesindeki baska bir lilkeden yonetici saglamas: ya da Alman-
ya'daki bagh kurulus icin, Avrupa Birligi Giyesi tilkelerden birinden yonetici saglan-
mast verilebilir.

21
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2.4. REGIOSENTRIZM

Regiosentrist politikalann uluslararas: isletmelere sagladig: yararlar;

* Bolge hakkinda fazla bilgi sahibi olunmasi,

e Dil, kiltir, din yakinhgidr.

Regiosentrist politikalann uluslararas: isletmeler icin sakincalarr,

» Bolgedeki llkeler arasinda gecimsizlik bulunmast,

e Bagh kurulusun bulundugu ilkenin, bolgeden secilen yonetici yerine yerel
yonetici kullanilmas: konusundaki egilimidir.

22
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2.4. REGIOSENTRIZM

insan Kaynag Saglama Politikalan

Fonlclsl:::mlan Etnosentrik Polisentrik Regiosentrik Geosentrik
Ana llke
vatandaslari tepe
yonetimine ve
Ana iilke teknik pozisyona;
vatandaslan, teknik E:::;:;:::Zm
uzmanhga ya da diizey ynetim Ana iilke
ana ilkedeki pozisyonuna; vatandaslar tepe
gecmis Ana iilke ' yonetime ve Diinya capindaki
Bulma ve performansa gére vatandaslar teknik igletme;
anahtar . pozisyonlara; nitelikleri
Secme : segimi S :
pozisyonlara etnosentrikteki Ugiincii tlke pozisyon almaya
segilir; gibi: vatandaslar orta | dayanir.
Evsahibi iilke Evsahibi iilke diizey ve asa

vatandaslan sadece
alt diizey yonetime

segilir.

vatandaslarinin
secimi ana ilke
kiiltiiriine
uygunlugu ve ana
tilke diline

yetenege dayanir.

yonetime segilir.
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2.4. REGIOSENTRIZM

insan Kaynag Saglama Politikalar

iKY
Fonlksiyon] Etnosentrik Polisentrik Regiosentrik Geosentrik
nksiyonlarn
Ana lilke
vatandaslan igin
o Cok sinirli ya da Ana llke Pm diizey egitim Kiiresel
Kiltirleraras - R ile simirls; R
E'_’lzra ﬁ?:'a}r;_ Dil gereksinimi sinirls; ﬁ?{a ve:“:hllhl cok dilliliye
Snelik Egitim yok Baz dil egitim. u ?_ﬂ ndasian siireklilik
is dili kullarr,
genellikle
Ingilizce
Ana Ulke
N vatandaslarinin i
:;DFE:"-" _ kariyerine zarar ('-';Dk & Icargrter Kariyer
clisturme: Kariyere zarar verebilir; oanaguja n. d ilerlemesi igin
Uluslararasi N N Uzun siireli "
N . verebilir. Evsahibi llke uluslararasi gérev
Gorevlerin vatandaslarinin ulushararas, gerekliligi
Etkleri ilerlemeleri kendi gorevier. .
tlkesiyle sinirhdir.
Degerlendirme - - - -
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2.4. REGIOSENTRIZM

insan Kaynagi Saglama Politikalan

IKY
Fonksivonl Etnosentrik Polisentrik Regiosentrik Geosentrik
nksiyonlan
Yurtdigina gérev
yapan yoneticinin
B gorevi icin arti Yurtdisinda N
Yurtdlgldl:ida EOreY | s demeler ve gGrev yapan ?l’\.arelugnrevler
yapan yoneticinin R icin kiiresel
Oleret | i are yararlar; yoneticiniye daha larak be
< allgmasi lein artl Evsahibi lilkenin uzun vadeli gérev olarak benzer

Gdemeler ve
yararlar

licretleri evsahibi
tlkenin
vatandaslarina
adenir.

icin daha az aru
&demeler.

odemeler ve
yarar paketleri.
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3. ULUSLARARAS| i$LI§TMELERDE TEMEL
INSAN KAYNAGI YONETIMI FONKSIYONLAR

+ Ise Alma

« Egitim ve Gelistirme

Performans Degerleme

«  Ucret Yonetimi

26
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3.1. ISE ALMA

Iyi bir insan kaynaklari yonetimi baliimii, oncelikle elinde bulunan (mevcut) insan
kaynagini bulma faaliyeti icin degerlendirmek zorundadir. Bu icsel ise alma dnce-
ligi, mevcut calisanlann motivasyonu ve ise baghhginda dnemli bir rol tstlenmek-
tedir. Bulma, secme ve oryantasyondan olusan ise alma siireci, uluslararas: islet-

melerde Ozellikle Onem tasimakitadir. Zor bir siire¢ olan personel bulma faaliyetin-
de, isletme icinde calisanlann tercih edilmesi, karsilasilacak problemlerin azalul-

masinda rol oynayabilecektir. Ancak aranan niteliklerin artmasiyla iceriden ulusla-
rarast bir gorevlendirme yapmak miimkiin olmayabilir.

27
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3.1. ISE ALMA

Ulke dis1 personelin seciminde testler kullanilmaktadir. Ancak en ¢ok tercih edi-
len yontem goriisme yontemidir. Performans diizeyiyle tist yoneticilerin ve ayni di-
zeyde calisanlannin referansy, gorlismeyle birlikte degerlendirilerek secim yapilma-
lichr. GOriismeye adayin ailesi de cagrilabilir (Yiiksel, 1999). Uluslararas: isletmeler-
de, dis gorevlendirmede basany saglayan unsurlar; kisisel uyum, digerlerine uyum,
algilama kabiliyeti, kiltirel zorluklar olarak siralanmaktadir (Hill, 2003).

28
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3.2. EGITIM VE GELISTIRME

Personel egitimi, insan kaynaklan yonetiminde dnemli bir faaliyettir. Islerin ya-
p1st degistiginde calisanlarimin becerileri de degismek zorundadir. Calisanlarin
hangi tip egitimlere ihtiyaclarn olduguna, ne zaman ve ne tir egitimler almasi
gerektigine yoneticiler karar verecektir. Isletmelerde personelin egitim ihtiyaci,
personelin nitelikleriyle isin gerekleri arasindaki dengenin personel aleyhine
bozulmasiwyla ortaya ¢ikar. Egitim, personelin niteliklerini, isin gerektirdigi dii-
zeye getirir. Performans yonetimi uygulayan isletmelerde, egitim ihtiyac analizi,
bilgileri, bu analizin ayrica degerlendirme yapilmasina gerek kalmadan da elde
edilebilmektedir.

29
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3.3. PERFORMANS DEGERLEM

Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme dizeyidir. Bir islet-
mede calisanlarin, belirli bir donem icinde, cahismalarinin ve yetkinliklerinin dnce-
den belirlenmis Olciitlere gore sistemli olarak oélclilmesi, gelisme potansiyellerinin
ortaya cikanlmasi performans dederlemedir. Uluslararas: isletmelerin cogunlugu,
tilke disinda gorevli yonetici performanslannm en iyi nasil degerlendirilecegi konu-
sunda sorunlarla karsilasmaktadirlar.

30
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3.4. UCRET YONETIMI

Calisanlar, isverenlerden, yapuklarr ise uygun bir licret ddemelerini beklerler. Et
kili ve uygun tcret sistemi, insan kaynaklan yonetimi siirecinin énemli bir parca
sichr. Bu sistem, organizasyon gorev ve amaclarnim gerceklestirmede yardimcer ola
cak veterli ve yvetenekli bireyleri ise cekmede ve elde tutmada vardimac: olacaktir.

Uluslararas: isletmelerin en ¢ok dnem verdigi konu, yurt disinda calisurilacak
personele yapilacak ddemelerdir. Uluslararas: bir isletmenin, ddeme uygulamala-
rinda iki konu 6nem kazanmaktadir. Biri 6demelerin farkli ekonomik kosullann ve
farkl ulusal 6deme uygulamalarinin nasil uyumlasturilacagidr. Diger konu da, l-
ke disinda gorevli yoneticinin nasil icretlendirilecegidir (Hill, 2003).
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3.4. UCRET YONETIMI

Yabana yoneticilere daha karmasik ticret ve 6demeler uygulanmaktadir. Bircok
uluslararasi isletme, dovizin degisim oranindan, yasam standartlarindan, yasam tar-
z1 normlanndan dogan farklardan dolay1 bu tiir yoneticilere farkli 6demeler sunma-
y1 gerekli gormektedir. Yoneticiler kisa donemli tlke disi islere gittiklerinde, tlke-
lerindeki maaslan degismeden devam eder. Ayrica yoneticilere otel odasi, yiyecek
ve ulastirma gibi kisa donemli giderleri icin 6deme yapilmaktadir. Fakat yabanc l-
kedeki is stiresi sinirsiz ya da uzun donemliyse, ticret ve ddemeler, yoneticiyi ken-
di tlkesindeki yasam standartlarina ulasmasi icin dizenlenir. Bu dizenlemeler
Ozellikle yonetici ucuz bir yerden pahali bir yere ya da yasam standard: yliksek bir
tlkeden disik bir tilkeye transfer olduysa énemli olur (Griffin-Putsay, 1998).
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