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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Cok Uluslu isletmelerde insan Kaynaklar Stratejileri

Ash Ercan

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Ana Bilim Dah

Tezli insan Kaynaklar1 Progranm

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler, endiistri toplumunu endiistri
sonrasi toplum haline doniistiirmiistiir. Bu siirecte ekonomik, sosyal ve siyasi
bircok degisim yasanmustir. Ekonominin alt birimleri olan isletmeler de,
degisim siirecinden gecerek yonetim sistemlerini degistirmistir. Stratejik
yonetim felsefesini uygulayan c¢ogu isletme, departmanlarim ve insan
kaynaklar1 uygulamalarim yenilemistir. Kiiresellesmenin yarattigi etki ile
Cokuluslu isletme (CUI)’lerin sayilar, diinyada daha fazla sayiya ulasmustir.

Niceliksel artisin yaminda CUI’lerin faaliyetleri de degismis ve gelismistir.

Yeni toplumsal yapida ve CUI literatiiriinde uluslar arasi insan
kaynaklar: yonetimi yer almaya baslamistir. Bu kapsamda, insan kaynaklari
stratejileri ve uygulamalar1 uluslar aras1 hale gelmistir. Stratejik yonetimle
biitiinlesmis insan kaynaklar1 yonetimi giiniimiizde tiim CUI’lerde

uygulanmaktadir.

Calismada, kiiresellesmenin tanimi, unsurlari, gelisimi ve yaklasimlar
aciklanmistir. Endiistri toplumu, endiistri sonrasi toplum konusu irdelenerek,
CUl’lerin tamm, o6zellikleri, tiirleri ve stratejik yonetimleri incelenmistir.
Stratejik yonetimin insan kaynaklar: stratejisiyle ilgili baglantis1 kurularak
stratejik insan kaynaklar1 planlamasi ve CUI’lerde uluslar arasi insan
kaynaklar1 yonetiminin, insan kaynaklar: stratejilerinin nasil belirlendigi ve

uygulandigi arastirilmis ve incelenmistir.
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Anahtar Kelimeler: 1) Kiiresellesme, 2) Endiistri toplumu, 3) Cok uluslu
isletme, 4) Stratejik yonetim, 5) Uluslar arasi insan kaynaklari yonetimi, 6) Insan

kaynaklari stratejileri.



ABSTRACT
Master Thesis
Human Resource Strategies in Multinational Companies

Ash Ercan

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Department of Labor Economics and Industrial Relations
Human Resource Program

Globalization and advances in technology have changed the industrial
society into post industrial society. During this process, a lot of economic, social
and political changes were experienced. The companies which are the lowest
units of economy experienced the changing process and therefore changed their
business system. Most companies which follow the strategic business philosophy
renewed their departments and human resource practices. The number of
multinational companies increased in the world owing to the effects of
globalization. In addition to quantitative increase, also the operations of

multinational companies have changed and developed.

In the new public structure and multinational company literature, the
term “international human resource management” began to take place. In this
concept, human resource strategies and practices have become an international
issue. Today, human resource management which is combined with the strategic

management is being carried out in all multinational companies.

The definition and the elements of globalization, its development and
approaches are explained in this study. Industrial society and post industrial
society matters are considered and the definition of multinational companies is
made and their qualities, types and strategic management are examined. The
connection is made between the strategic management and human resource
management and strategic human resource planning and in multinational
companies’ how international human resource management and strategies are

identified and applied is explored and examined.
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Key Words : 1) Globalization, 2) Industrial Society, 3) Post Industrial
Society, Multinational Company, 4) Strategic Management, 5) International Human

Resource Management, 6) Human Resource Strategies.
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GIRIS

Giiniimiizde kiiresellesmenin getirdigi yenilikler, tim toplumlari, ekonomiyi
ve calisma sekillerini degistirmektedir. Kiiresellesmenin yaninda, endiistri
toplumundan endiistri sonrast toplumuna yani bir bakima bilgi cagina gecisin
yarattigi degisimler isletmelerde ve caligma yasaminda da goriilmektedir.
Kiiresellesme, endiistri toplumu, endiistri sonrasi toplum, bir arada diisiiniildiigiinde
zamanla degisen isletme tiirlerinin, yonetim sekillerinin ve tekniklerinin gelismeye

basladigim ve eski bicimlerin artik yok oldugu fark edilmektedir.

Kiiresellesme ile degisen uluslar aras1 isletme yapilari, artik ¢ok ulusluluktan
hatta kiiresel bir seviyeye gelmektedir. Bununla beraber CUI’lerin, teknoloji
degisimlerinden etkilenerek Oncelikle iiretim bicimlerini degistirdigini bunun
yaninda insan kaynaklarina farkli gozle bakmaya bagsladiklar1 goriilmektedir. Bu

kapsamda isletmeler, insan kaynaklar1 stratejilerine daha fazla dnem vermektedir.

CUTI’ler, gecmisten beri siire gelen ucuz isgiicii arayisini diinyanin her yerinde
siirdiirmeye ve sadece maliyeti diisiik beden iscisi degil ayn1 zamanda pahali bilgiyi,
ucuza getirebilmek i¢in iiciincii diinya iilkelerindeki bilgi iscilerine yonelmektedir.
Rekabet ortamimda isletmelerin bu sekilde davranmasi oldukca dogaldir. Ciinkii
pazardaki rekabet artik yirmi yil 6ncesindeki gibi sadece iiriine odakli degil, kaliteye,
miigteriye ve farkli iriin iiretmeye odaklidir. Endiistri toplumundaki tiiketim
aligkanliklari, endiistri sonrasi toplumuna geciste degismektedir. Artik kaliteli,
giivenli, cevreye duyarli, yeniden tasarlanabilen ve geri doniisiim siirecine yatkin

tirtinler isletmeleri farklilastirabilmektedir.

Bu gelismeler 15181nda, kiiresel isletmelerdeki insan kaynaklar1 stratejileri
tepeden tirnaga yenilenmekte ve isletme stratejileriyle uyumlu hale getirilmektedir.
Insan kaynaklari stratejileri, stratejik yonetimin icinde yer alan bir fonksiyon
olmaktadir. Isletmeler, vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda hedeflerini, politikalarini
belirlemekte ve bunlart bir stratejik yonetim icinde gerceklestirmektedir. Bunlar1
gerceklestirmek icin insan kaynaklari stratejileriyle belirlenen isletme kiiltiiriine

uygun, nitelikli caliganlar firmaya c¢ekilmelidir. Bunu gerceklestirmek i¢in igletme,



insan kaynaklar1 planlamasina ihtiyac duymaktadir. Insan kaynaklari planlamasi
isletmenin ihtiyaci olan isgiiciinii belirlemektedir. Bu planlama sadece sayisal olarak
isgiicli ihtiyacim belirlemekle kalmamakta ayn1 zamanda, ne tiir yetkinliklere sahip
calisanlarin olmasi gerektigini de agiklamaktadir. Endiistri sonrasi toplumda, yeni
yonetim teknikleriyle birlikte calisma yasaminda 6nemli degisiklikler olmaktadir.

Isgoren ve isveren arasindaki iliskileri de kokten etkilemistir.

Yeni teknoloji, sert rekabet sartlarinin icindeki isletmeler “beseri kaynak”
olan ve gecmiste sadece “emek” faktorii olarak iiretim siirecine katilan “insan1” artik
tim isletme yoOnetim siireclerinin ig¢ine dahil ederek, kurumun degigmesini,
gelismesini hedeflemektedir. Insan faktorii artik bir entellektiiel sermaye olarak ele

alinmaktadir.

Calismanin  birinci boéliimiinde kiiresellesme kavrami ve unsurlari
aciklandiktan sonra, kiiresellesme ile gelisen endiistri toplumu ve endiistri sonrasi
toplumlart ele alinmistir. Ayrica, Cok uluslu isletme kavrami, ozellikleri, tiirleri
incelenmis stratejik yonetim irdelenmistir. Ikinci boliimde ise, CUl’lerde stratejik
yonetim ile baglantili kurularak stratejik insan kaynaklari konusu ele alinnmig ve
uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetiminin ilgili uygulamalariyla son olarak otomotiv
sanayinin yan iriinlerini iireten bir CUI'nin Tiirkiye’deki insan kaynaklar1

uygulamalar1 aktarilmaya calisilmistir.



LBOLUM
KURESELLESME SURECINDE COKULUSLU iSLETMELER

I. KURESELLESME VE DEGIiSEN TOPLUM YAPISI
Asagida kiiresellesmenin tanimi1  ve wunsurlart incelendikten sonra,
kiiresellesmenin gelisimi, yaklasimlar1 iizerinde durulacaktir. Kiiresellesme konusu

daha sonra degisen toplum yapilari ile iliskilendirilecektir.

A. KURESELLESME KAVRAMI VE TEMEL OZELLIKLERI

1. Kiiresellesmenin Tanimi ve Unsurlari

Giiniimiizde tiim diinyay1 etkileyen kiiresellesme, 20.yiizyilda ortaya ¢ikan bir
kavram degildir. Kitalar arasi ticaretten beri varolan, sadece ismi ve sekli degisen,
tim toplumlar1 etkileyen, degisimleri saglayan teknolojik, ekonomik, toplumsal
etkileri olan paradoksal bir siirectir. Baz1 goriislere gore, kiiresellesme belli bir kesim
sermaye paydaglarinin sayesinde tiim diinyayr olumlu veya olumsuz ydnde
etkilemigtir. Ancak, kiiresellesme sadece ticari olarak degil tiim yoOnleriyle

gelismekte ve toplumlari etkilemektedir.

Kavramin aciklamasindaki cesitlilige ragmen, kiiresellesme anlayiginin
merkezinde, yeni bir ekonomik kiiresellesme fikri yatmaktadir. Ayr1 ulusal
ekonomilerin ve ulusal ekonomik yonetimin yerli stratejilerinin hizla gecerliligini
kaybettigi gercegini ifade etmek icin bu kavram kullamilmaktadir. Kiiresellesme-
yerellesme siireclerinin birbiriyle etkilesiminin toplumsal yasama ait olusu ve
toplumsal yasamin kurucu 68esini anlatmak amaciyla, “kiireselin yerellesmesi” ve
“yerel olanin kiiresellesmesi” sonucunda ortaya cikan yeni durumu “glocal”

kavramiyla agiklamustir’.

! TUTAR Hasan; Kiiresellesme Siirecinde Isletme Yonetimi, Hayat Yayinlari, Istanbul, Subat 2000,
s:18.



Kiiresellesme tanimlar1 pek cok eserde ¢ok cesitli olarak yer almistir. Tim
bilim adami ve yazarlarin goriisleriyle birebir ortiisen bir kiiresellesme tanimi
simdiye kadar olusturulamamistir. Bu yiizden tanimlar , kiiresellesmenin getirdigi

degisimler sonucu her bilim dalina gore ¢cesitlenmistir.

United Nations Development Programme (UNDP)’'m, Insani Kalkinma
Raporuna gore, “Kiiresellesme, sadece mal ve sermaye dolasiminin diinya ¢apinda
gerceklesmesi degil, aym1 zamanda diinyadaki tiim insanlarin iletisim halinde ve
birbirlerine bagimli hale gelmesini ifade eder. Kiiresellesme, sadece ekonomik degil,
aym1 zamanda kiiltiirel, teknolojik ve yonetsel bakimdan da biitiinlesme siirecidir.
Diinyanin farkli yerlerinde yasayan insanlarin karsilikli bagimli olmalar1 ve diinyanin

farkli noktalarinda meydana gelen olaylardan etkilenmelerini ifade eden bir siiregtirz.

Berg’e gore; “Kiiresellesme, ulusal {iretim, yatirim ve niifus artisina oranla
uluslar arasi ticaret, uluslar arasi yatirim ve uluslar aras1 gogiin daha fazla
bliyiimesidir. Kiiresellesme, uluslararasi ticaretin diinya iretimindeki payinin,
uluslararas1 yatirimin diinya yatirmmindaki paymin ve dogduklari yerler disinda

yasayan ve ¢alisan insan sayisinin toplam insan sayisindaki payinin artigidir’.”

Devlet Planlama Teskilat1 (DPT) Kiiresellesme Ozel Ihtisas Komisyonu
Raporuna gore; “Kiiresellesme, ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltiirel alanlarda bazi
ortak degerlerin yerel ve ulusal smirlar1 asarak diinya capinda yayilmasimi ifade
eder.” Mesafenin/mekanin daralmas1 yoniinde bir egilimi de yansitan kiiresellesme,
aynm1 zamanda, ulusal toplumlarin sinirlarini asan bir ‘diinya toplumu’nun olugmasini

tesvik eden dinamikler de igerir4.

Zengingoniil’e gore; kiiresellesme, diinyada mevcut uluslararasi, ulusal,
bolgesel ve yerel katmanlara ait siyasi, ekonomik, sosyal, ekolojik, kiiltiirel ve hatta

cografik sistemlerin, birbirlerinden farkindaliklarinin giin gectikce artmasiyla,

> UNDP; Human Development Report, Oxford University Press, New York, 1999, s:1.

3 BERG Van Den Hendrik; International Economics, McGraw-Hill, International Edition, 2004,
s:12.

* DEVLET PLANLAMA TESKILATTI; Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Plami, Kiiresellesme Ozel
ihtisas Komisyonu Raporu, DPT:2544, OiK:560, Ankara, 2000, s:3.



geciskenliklerinin ve birbirlerini etkileme giiclerinin de arttig1 ve diinya capinda bir
“farkindalik ve kiireye ait olumlu veya olumsuz gelismelere bilingli veya tepkisel

cevap verme kiiltiiriiniin olustugu, gelisen bir sﬁregtirs.

Kiiresellesmeyi, belli bir kiiltiir, ekonomi yada siyaset normunun deger
yargisinin yada kurumsal yapinin, kiiresel dlgekte yayginlik kazanarak o alanda
gecerli tek norm, tek deger yargis1 yada tek kurumsal yapi haline gelmesi seklinde

ifade etmek miimkiindiir®.

Kiiresellesme siireci, uluslar arast mal ve hizmet ticareti; dogrudan yabanci
yatirimlar1 da igeren sermaye akimlari; ¢ok uluslu isletmelerin (CUI) rolii; iiretim
aginin uluslar aras1 dlgcekte yeniden diizenlenmesi; bilgi teknolojilerini iceren yeni
teknolojilere uyum konularindaki faaliyetlerin yogunlagsmasini kapsayan siirecler

biitiiniidiir’.

Diinyada ticaret ve sermaye hareketleri ile bilim ve teknoloji alanindaki
gelismeler ulusal devletlerin sinirlarini asan boyutlara ulasmis ve transnasyonel bir
boyut kazanmaya baglamistir. Kiiresellesme olarak adlandirilan bu olgu iilkeler
arasindaki iligkilerin ve isbirliginin diizeyini ve boyutlarin1 tamamen degistirmistir.
Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki inanilmaz degisimler, ulagtirma ve iletisim
maliyetlerini Onemsiz bir hale getirmis, bdylece iilkelerin diinya ekonomileri ile
entegrasyonu daha kolay bir hale gelmistir®. Bilgisayarlar, fiber-optikler, uydular ve
elektronigin minyatiirlesmesi, hem mal ve hizmetlerin iiretim, satis ve dagitim

yontemlerini hem de kiiresel yatirim modellerini degistirmistirg.

> ZENGINGONUL Ogul; Kiiresellesme: Yoksulluk Gelismislik ve isgiicii Piyasalar1 Ekseninde,
Adres Yayinlari, Ankara, Eyliil 2004, s.18-19.

® DPT; 5:96.

" TEMIZ Hasan Ejder; Kiiresellesmenin Sosyal Boyutlar: ve Tiirkiye Acisindan Etkileri, Genel-is
Matbaasi, 2004, Ankara, s:4.

¥ AKTAN Coskun Can; “Diinyadaki Yeni Trendler Cercevesinde Devletin Degisen Rolii ve Gegis
Ekonomileri”, Kiiresellesme ve Gegis Ekonomileri Uluslar Arasi Sempozyumu, Kirgizistan-Tiirkiye
Manas Universitesi Yayinlar1:29, Kongreler Dizisi:3, Biskek-Kirgizistan, Mayis 2002, s:4.
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Kiiresellesmeyi belirleyen ii¢ temel unsur vardir. Bu unsurlar; teknolojik

gelismeler, ideoloji faktorii ve ekonomik faktor seklindedir.

Teknolojik gelismeler: Kiiresellesmeyi hizlandiran faktorlerden bir tanesi
teknolojik gelismelerdir. Iletisim, ulasim ve finans alanindaki yenilikler, uydu
kanaliyla uluslararas1 haberlesmenin kolaylasmasi sonucunda ekonomik ve siyasal
gelismelerden tiim diinyanin hizla bilgi sahibi olmas1'’, bilgisayar teknolojisinin
hizla yayilmasi, yeni teknolojilerin gelismesiyle liretim bi¢imlerinin farklilagmasi,
fordist yapidan post-fordist yapilara gecilmesi, kiiresellesme siirecini hizlandirmistir.
Ayrica, elektronik posta, faks, video konferans, uydu sistemleri ve 6zellikle Internet
gibi teknolojik gelismelerin yani sira, ulastirma maliyetleri ve siirelerindeki azalma
sadece bilginin degil, iiriin, insan giicii ve diger iiretim faktorlerinin akigkanligini da

artirmugtir’ .

Ideoloji Faktorii : Kiiresellesmeyi olusturan bir diger faktor olarak ideoloji
faktorii Dogu Blogunun yikilmasindan sonra dnem kazanmustir. Bir bagka ifadeyle
duvarlarin yikilmasinin ardindan, kiirelesmenin 6niindeki en biiyiik engellerden birisi
asilmis ve yeni liberal anlayis ¢ergevesinde Diinya Ticaret Orgiitii, Diinya Bankas1 ve
Uluslar aras1 Para Fonu (IMF) gibi kuruluglar onciiliigiinde kiiresellesme akimi
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siireci hizlanmigtir “.

Ekonomik faktor: Kiiresellesme siireci, orgiitlerin faaliyet gosterdikleri
alanlarin genislemesine ve ayricada tiim ekonomik, sosyal, hukuksal birimlerin
birbirleriyle siirdiirdiikleri iligkilerin artmasina hatta diinya iizerindeki tiim ekonomik
orgiitlerin birbirleriyle eklemlenmesine neden olmustur'®. Ekonomik kiiresellesmenin
en onemli yOnleri; ulusal ekonomik sinirlarin gecirgenliinin artmasi, ticaretin,

finans ve {iretim faaliyetlerinin uluslar arasi alanda yayginlasmasi, ulus Otesi

' SELAMOGLU Ahmet; Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynag, Tiirk Agir Sanayi ve Hizmet
Sektorii Kamu Isverenler Sendikasi, Istanbul 1998, s:6.

" AY Canan, KARTAL Burak; “Globalizasyonun Cok Uluslu isletmelerin Pazarlama ve
Yonetime Etkisi”, Yonetim ve Ekonomi, Celal Bayar Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:11, Say1:2, 2004, s:12.

2 BOZKURT Veysel; “Kiiresellesme, Kavram, Gelisim ve Yaklasimlar”, Der:Veysel Bozkurt,
Kiiresellesmenin Insani Yiizii, Alfa Yayinlari, 1.Baski, Istanbul, Ekim 2000, s:27.

" PIRA Aylin, SOHODOL Cisil; Kriz Yonetimi: Halka iliskiler Acisindan Bir Degerlendirme,
Hetisim Yayinlari, 1.Baski, Istanbul, 2004, s:40.



isletmelerin ve uluslar arasi finans kuruluglarinin giiciiniin artmasidir. Kiiresellesme
siireci tiim {ilkeleri farkli diizeylerde etkilemistir. Ekonomik faaliyette ulusal
siirlarin goreceli olarak Onemini yitirmesi, daha fazla aciklik ve pek cok iilkenin

diinya pazarinda biitiinlesmesiyle sonuglanmustir'.

Kiiresellesmenin ekonomi iizerindeki bagimsiz etkilerinden bahsetmek icgin
mutlaka iki sartin bulunmasi gerekmektedir. Birincisi, herhangi bir sey meydana
gelmeden 6nce yaratic1 ticaret mutlaka yerli iiriin fiyatlarini zorlamalidir. ikincisi,
yerli iirin fiyatlarindaki degismelerdir. Ticaretin gercekten Oonemli olan seyleri
etkileyebilmesi i¢in -arz orani, gelir dagilimi, hayat standartlar1 veya yasam kalitesi
gibi- kaynaklarin tekrar dagilimimi etkilemelidir'®. Ayrica, iiretimin kiiresellesmesi
bu siireci hizlandirmaktadir. Ozellikle imalat endiistrisinde, isletmeler uluslar arasi
tiretimlerini iirlin veya {retim asamas1 diizeyinde cesitli iilkelere yayarak,
maliyetlerini diistirmektedir. Uzmanlasmanin yan1 sira diisiik maliyetli bolgelerdeki
birimlerden sagladiklar1 ucuz iiretim girdileriyle isletmeler, kiiresel lgekte tiretim

yapamayan rakiplerinin oniine gecmektedir'®.

2. Kiiresellesmenin Gelisimi

Besyiiz yil once cep telefonlarinin, buzdolabinin, faks makinelerinin,
otomobillerin, ucaklarin veya niikleer silahlarin olmadig: bir diinyada, geng ve hirsh
Cenovali bir denizci, olan Chirtobal Colon, yiizyillar sonra herkes tarafindan Kristof
Kolomb olarak tanidigi, Amerika’y1 “kesfeden” iinlii adam olmustur. Boylelikle 450
yillik Avrupa somiirgeciligine kapiy1 acan bir doniim noktasi olmustur. Kiiresellesme
yeni bir terim olmakla beraber, kokleri somiirgecilik tarihine kadar uzanan ¢ok eski

bir sﬁregtir”.

Insanoglu “tiim diinyayr kapsayan ve etkileyen” modern anlamdaki ilk

kiiresellesme siirecine 19.yiizyilda Ingiltere’nin kendi ¢ikarlarina uygun olarak

4 TEMIZ; s:4.

" O’ROURKE Kevin H. and WILLIAMSON Jeffrey G.; “When Did Globalisation Begin?”,
European Review of Economic History, 6, Cambridge University Press, 2002, s:27.

® AY , KARTAL; s:12.
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gelistirdigi diinya diizeni olarak bilinen Pax Britannica ile sahit olmustur. Endiistri
Devrimi ile otomasyon aginin gelismesi kiiresellesme siirecine de hiz kazandirmst.
Kiiresellesen diinya 20.ylizyillin ilk yarisinda iki biiyiik insanlhik trajedisine, ikinci
yarisinda da Amerika Birlesik Devletleri (ABD) ve Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler
Birligi (SSCB) rekabetine sahne olmustu. Soguk savas boyunca askeri
kutuplasmanin yam sira, diinya ticaretinin baglica unsurlar1 olan pazarlarin ve ham

madde alanlarinin paylagilma miicadelesi de yasanmlstlrlg.

Ikinci Diinya Savasi’nin sonunda ¢ogu iilke, uluslar arasi sermaye dolasimini
kat1 bir denetime tabi tutmaktaydi. Bretton Woods ile baglantili kurumlar olan IMF
ve Diinya Bankasi, 6zel sermaye dolagiminin kisitli oldugu bir ortamda, uluslararasi
ticaret ve yatirimlara olanak saglamak amaciyla tasarlanmisti. Sermaye dolasimi
tizerindeki kisitlamalar zamanla kaldirilmis ve 1973’teki petrol krizi finans
piyasalarinin hizla biiylimesi sonucunu dogurmustu. 1980’lerin basinda, Ronald
Reagan ve Margaret Thatcher doneminde, uluslar arasi sermaye hareketleri hizlanmig
ve 1990’larm basinda Sovyet Imparatorlugu’nun yikilmasiyla finans piyasalar
gercek anlamda kiiresel hale gelmistir'®. Yeni yatrim araglarimn yaratilmasi,
bunlarin etkinligini arttiran ve yayginlastiran bir haberlesme ve bilgi islem
teknolojisinin bas dondiiriicii  bir hizla gelismesi, sermayenin dolasiminin
serbestlesmeye baslamast ekonomik yonden kiiresellesmeyi yaratm1§t1r20. Dogal
olarak kiiresellesme sadece ekonomik yonden gelisme gostermemistir. Pek ¢ok
alanda, toplumda, isgiicii piyasalarinda, uluslar arasi politik uygulamalarda da

kiiresellesme olgusu yer almigtir.

Kiiresellesme, is ¢evresi, sosyal hayat ve bilgi iletisimi ile ilgili farkli
engelleri yok eden bir siiregtir. Uluslar arasi engeller, diinya capinda serbest ticaret
anlagmalar1 yoluyla ve ulus devletler arasinda radikal bir sekilde ortadan
kalkmaktadir. Bunun 6nemli bir gostergesi olarak, 1999°’da Cin ve ABD arasindaki

ticaret anlagsmalariin baslamasidir. Kiiresellesmenin icerigindeki bir diger element

'® ERSOY Hamit ve Lale; Kiiresellesen Diinya’da Bolgesel Oluslumlar ve Tiirkiye, Siyasal
Kitabevi, Ankara, Kasim 2002, s:35.

" SOROS George; Kiiresellesme Uzerine, Ceviren: Mert Kecik, istanbul Bilgi Universitesi
Yayinlari, 1.Baski, Istanbul, Nisan 2003, s:2.

©YILDIZOGLU Ergin; Globallesme ve Kriz, Alan Yayincilik, 1.Baski, Istanbul, Kasim 1996, s:14.



zaman-uzay sikismasidir. Bu ayni zamanda ulasilabilir alt yapi sistemi ile, iletisim ve
bilgi teknolojileri aletleri ile yetenekli insanlari ayni yere toplayabilme olasiligini

getirmektedir. Kiiresel finans pazart bunun iyi bir brnegidirzl.

Tablo 1 - Kiiresellesmenin Zaman Cizelgesi

TARIH OLAY

1492 Kolomb Amerikay1 kesfetti.

1602 [1k uluslar arasi isletme kuruldu.
1765 Buhar makinesini icat edildi.

1807 Buharla ¢alisan makineler gelistirildi.
1825 Buharli lokomotif icat edildi.

1830-1850 Elektirikli telegraf icat edildi.

1940-1945 II.Diinya savas1 — roket teknolojisinin icad1 gerceklesti.

1944-1947 Bretton Woods politikalar1 giindeme geldi ve Birlesmis Milletler,

Uluslar Arast Para Fonu ve Diinya Bankas1 kuruldu.

1967 McLuhan’s kiiresel kdy ac¢iklamalar1 ortaya ¢ikti.

1969 Armstorng Ay’a ayak bast1.

1971 Mikrogip icat edildi.

1972 Cevresel faktorleri konu alan, Meadows tarafindan yayinlanan

“Biiylimenin sinirlar’” yayinlandi.

1973 Petrol Krizi meydana geldi.

1979 Diinya Meteroloji Organizasyonu tarafindan Birinci diinya ¢evre

toplantis1 yapild1.

1995 Diinya Ticaret Orgiitii kuruldu.

1999 Kars1 Kiiresellesme hareketi ortaya ¢ikti.

Kaynak: RENNEN Ward and MARTENS Pim; “The Globalisation Timeline”’, International
Centre for Integrative Studies, Integrated Assessment Vol. 4, No. 3, University of Maastricht,
Maastricht, The Netherlands, 2003, s:139.

*' TORNROOS Jan-Ake; “The Concept of Globalisation and Some Trends Forming International
and Global Business”, Edited by Niina Nummela, Publications of the Turku School of Economics
and Business Administration Series A-8:, 2002, s:4.




Tablo 1’de kiiresellesmenin gelismesini gosteren, onemli tarihsel doniim
noktalar1 belirtilmigtir. Kiiresellesmenin bes yiiz y1l kadar 6nce basladigi belirlenip,
tarihsel siiregte kendini hangi olaylarla gosterdigi kanitlanmistir. Amerikanin
kesfinden sonra, hizl1 bir teknolojik gelisim siireci devam etmis, ayn1 zamanda kitalar
aras1 da gocler meydana gelmeye baslamustir. ik kurulan Hollanda-Dogu Hindistan
uluslar arasi isgletme, The Dutch United East Indies Company, (VOC)’de sahip
oldugu gemileri ve caligsanlar ile deniz ticaretinde onemli rol oynamistir. Neredeyse
tim diinyada faaliyetlerini gerceklestirmistir. Sonrasindaki diinyalar savasi ve
bilgisayar cipinin kesfi dnemli geligsmeleri beraberinde getirmistir. Kiiresel petrol
krizi ve akabinde kurulan kurumlar ve bunlarin getirdigi bazi ayrimcilik politikalari,
diinya capinda kiiresellesmeye karsi tavir alinmasim saglamistir. Ciinkii devletler

hi¢bir zaman esit kosullar altinda kiiresellesme siirecine dahil olamamustir.

Kiiresellesme pek cok boyutta diinyay: etkilemistir. Her ne kadar ekonomik
kalkinma acisindan ©6nemli bir fenomen olsa da, kiiresellesmenin en Onemli
toplumsal sonuglarindan bir tanesi gelismekte olan iilkelerdeki yoksulluk
seviyelerinin artigidir. Bununla ilgili olarak; Diinya Bankasinin 2002 yilindaki
kiiresellesme {izerine olan raporunda, kiiresellesmenin ii¢ dalgas1 asagidaki gibi

aciklanmaktadir: 2

Birinci Kiiresellesme Dalgasi (1870-1914)

Bu yillar arasi, ABD baslica iiriinleri ihra¢ ederek ve kurumlarini,
sermayesini, isgiiciinii ithal ederek diinyadaki en zengin iilkelerden biri haline
gelmistir. [.Diinya Savas1 sirasinda, ulusculuga dogru kiiresel geri ¢ekilme ve
korumacilik politikasi, Biiyiik Bunalim ve II.Diinya Savasinda gocii, kiiresel ticareti

ve uluslar aras1 sermaye dolagimin1 dnemli Sl¢lide azaltmistir.

Ikinci Kiiresellesme Dalgas: (1945-1980)
II.Diinya Savasindan sonra, 1945°te uluslar arasi ticaret imalat {iriinlerinde

canlanmistir. Yine de ticaret liberalizasyonu segici olmayi siirdiirmiistiir. Gelismekte

2 TOKIC Damir and Stijepko; “Globalization: End Of The Third Wave?”, Journal Of Corporate
Accounting&Finance, Vol:17, Issue:6, Published Online Wiley Interscience, Wiley Periodicals, 2006,
s:3-4.
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olan iilkeler, cogunlukla Altin Caginin disinda kalirken, sadece gelismis diinya buna
istirak etmistir. Buna ek olarak, uluslararas1 sermaye dolasimi ve go¢
stmirlandirilmustir. ikinci kiiresellesme dalgas1 azalmis olsa da, kiiresellesmenin
trendleri tamamen yarida kesilmemistir. Buna karsin, 1970’lerdeki yiiksek enflasyon,

kiiresel ticaretteki degisiklikleri zorlamistir.

Uciincii Kiiresellesme Dalgasi (1980-Giiniimiiz)

Gelisen diinyada, ozellikle ABD’nin 1946-1964 arasindaki donemde dogum
oran oldukca yiikselmistir. Bu donem aras1 doganlar, 20 ve 30’larinda temel iiriin ve
servislere talepleri onemli Olgiide artmistir. 1970’lerde yiiksek oranda enflasyon
ortaya ¢ikmistir. Bu problemi ¢dzmenin tek yolu, iiriinlerin tedarikini ucuz yoldan
saglamakti. Bu durum, ii¢lincii kiiresellesme dalgasim ortaya cikarmustir. Gelismis
iilkeler, ticaret iriinleri ve imalat endiistrisine katilmasina, secilen gelismekteki
tilkelerin/bolgelerdeki (Cin,Meksika,Hindistan,Glineydogu Asya) bol ucuz isgiicii ve
arzu edilen yerlesim alanlar1 nedeni ile izin vermistir. Ayrica bu donemde, kiiresel
sermaye dolasimi ve isgiicii gog¢li boliinmiistiir. Maalesef tgiincii kiiresellesme

dalgas1 onemli kiiresel dengesizlik yaratmistir.
3. Kiiresellesme Yaklasimlari

Kiiresellesme yaklasimlariyla ilgili {iclii simiflandirma yapilmistir. Asirt

kiiresellesmeciler, kiiresellesme karsitlar1 ve doniistimciilerin fikirleri agiklanmistir.
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Tablo 2 — Kiiresellesme Yaklasgimlar

Asin Kiiresellesmeciler
Olumlu Yaklasanlar (Neo-Liberal)

Kiiresellesme yeni bir cagin baslangicidir.

Uzun donemde herkes yiiksek yasama standardina ulagacak, ekonomik
biiylimenin garantisi kiiresel piyasa olacaktir. Piyasalardan devletlerden
daha giicliidiir.

Ulus devlet 6nemsiz bir konuma gelmistir.

Kiiresel ekonomide kaybedenler ve kazananlar var.Geleneksel merkez-
cevre yapisi yerine “‘yeni kiiresel igbolimii” yiikselmektedir.

Kiiresel diizeyde kiiltiirel karisim, kiiresel yayilma ve kiiresel yonetigim
kurumlariin dogusu, koklii bir bicimde yeni diinya diizeninin delilleri ve
ulus devletin ortadan kalkis1 olarak yorumlanmalidir. Artan kiiresel
iletisim altyapis1 kiiresel uygarlifin dogusu icin ortak bir zemin

olusturmaktadir.

Olumsuz Yaklasanlar (Neo-Markist)

Bu tiir trendler sadece kiiciik bir orta-sinif elitine hizmet eder.
Kiiresellesme hem uluslar arasinda hem de uluslarin icinde esitsizlik
yaratmaktadir.

Kiiresellesmeyi  baskic1  kiiresel  kapitalizmin  temsilcisi  olarak
degerlendirmektedirler.

Kiiresellesme kontrolii devletten alip uluslar arasi yatirimci kuruluglara
vermistir.

Sendikalar ve refah sistemleri ¢okmektedir. Issizlik ve sosyal dislanma

artmaktadir. Kontrolsiiz biiyiime cevreyi tehdit etmektedir.

Kiiresellesme Karsitlari

Kiiresellesme yeni bir siire¢ degildir.

Kiiresellesme bazi diisiiniirlere gore kar pesinde kosan mega-isletmelerin,
totaliter kurumlarin tiranligidir.

Ulus devlet hala daha giiciinii korumaktadir.

Kiiresellesme beklenilmeyen bir sey degildir, fazlasiyla abartilmakta ve
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efsane haline getirilmektedir.

Kiiresellesme, bir biitiinlesmeyi degil, farkli kiiltiirler, farkli uygarliklar
yada bolgeler arasinda yeni ¢atigmalar1 beraberinde getirecektir.
Kiiresellesme siireci, ekonomik yada teknolojik gelismeler sonucunda
ortaysa ¢ikan bir olgu degil, ideolojik bir tutumdur.

Diinya ticaretinin cogu gelismis iilkelerin kendi arasinda yapilmaktadir,
bu nedenle kiiresellesme yerine uluslar arasilagma kavrami

kullanilmalidir.

Doniisiimciiler

Kiiresellesme, modern toplumlart ve diinya diizenini yeniden
sekillendiren hizli sosyal, siyasal ve ekonomik degismelerin arkasindaki
ana siyasal giictiir. Yogun ve derin kiiresellesme yasanmaktadir.

Gecmis donemlerden ¢ok daha biitiinlesmis yeni bir kiiresel pazar
olusmustur.

Ekonomi giderek fazla sekilde hizmet sektoriine bagh hale gelmektedir.
Bilgi, eglence, iletisim ve elektronik, finans ekonomisi iceren hizmetler
ekonomideki en 6nemli sektorler haline gelmektedir.

Eski yapilar yikilmakta, eski aligkanliklar unutulmakta, kiiltiirel karsilikli
etkilesime girmeye baslamaktadir.

Ulusal hiikiimetlerin giicii yeniden yapilanmaktadir.

Uluslar arasi ticaret, yatirim, gog, kiiltiirel degisim, cevresel faktor akisi
biitiin iilkeleri daha genis bir kiiresel sistem i¢ine entegre etmektedir.
Kiiresellesme, sonuglar1 tahmin edilemeyecek olan karmagik bir tarihi
siirectir, bu nedenle tek bir diinya toplumu iddiast halen gecersiz bir
teoridir.

Kiiresellesme, biitiin diinya insanlarin1 etkileyen temel ekonomik,
kiiltiirel, sosyal ve politik degisimlerin merkez kuvvetidir.

Kiiresellesme devletin giiciinii ve diinya siyasetini doniistiirmektedir.

Kaynak:Bozkurt, 2000:18-26; Zengingoniil, 2004:16-19; GUNSOY Biilent;
Kiiresellesme: Bir Varolus Coziimlemesi, Ekin Kitabevi, Ankara, 2006, s:18-

19.
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Kiiresellesmenin sonuglart olumlu ve olumsuz farkli tartismalar giindeme
getirmekte ve bilim adamlar1 birbirine zit goriisler sergilemektedir. Bu goriisler
icerisinde diinyanin kii¢iildiigli, ulus-devletlerin egemenliklerinin smirlandigi,
teroriin kiiresellestigi, yerel ve ulusal kiiltiirlerin zayifladigi, zenginin daha zengin,
yoksulun daha yoksul oldugu sik¢a sozii edilen noktalar arasinda yer almaktadir.
Kiiresellesmeyi, tiikketimleri birbirine benzerlik gosteren, tek kiiltiirlii tasarlanmig bir
diinya olarak algilayanlar da bulunmaktadir. Yani, insanlar ayni teknolojileri
kullanmakta, aym yemegi yemekte, ayn1 marka giysilerini giymektedir. Kisacasi
diinyanin bir kosesinden diger kosesine kadar her yerde aymi sembolleri, ayni
ornekleri gormek olasidir. Bu duruma Coca-Cola, Burger King, Mc Donalds gibi
markalar1 gostermek, ¢ok sik kullanilan bagvuru orneklerindendir. Bu markalar tim
diinyada bilinmekte ve bircok subesi bulunmaktadir. Kiiresellesme karsitlarina gore
kiiresellesme, tiim deger yargilarim ve giindelik yasamda kullanilan, tepeden tirnaga
her tiirlii araci tekdiizelik formasma sokan bir siirectir. Moda adi altinda sunulan
giyim tarzi, beslenme aligkanliklari, televizyon dizileri, sinema filmleri, diinya
Olceginde tek tip bir kiiltiiriin dayatilmasindan bagka bir sey olmamaktadir. Diger
yandan, kiiresellesmenin  kiiltiirler — aras1  farklilasmalari,  parcalanmalari,
kutuplagmalar1 hatta catismalart dogurdugu ileri siiriilmektedir. Olaya kiiresellesme
yanlis1 olanlarin tarafindan bakildigi zaman ise, onlara goére bu uygulama bati

toplumlarmin ortak kiiltiiriiniin bir sonucudur®.

B. TOPLUM MODELINDEKI DEGIiSiM

Kiiresellesmenin baglangic1 Ronesans’taki cografi kesiflere kadar uzanr.
Gelisme asamalar1 ise Birinci Endiistri Devrimi ve ardindan lIkinci Endiistri
Devrimiyle giiniimiize kadar gelir. 21.yiizyilda hizla gelisen ve degisen bilisim ¢agi,
kiiresellesmenin tiim diinyada tamamen yayilmasina, ekonomik, siyasal, toplumsal
alanlarda iilkeleri birbirine bagimli olmasi sonucunu dogurur. Birinci ve Ikinci
endiistri devrimi donemlerinde degisen toplumsal yapi, endiistri toplumu olarak
adlandirilir. Son kusak toplum yapilarindan endiistri sonrasi toplum giiniimiizdeki

bilisim caginda ortaya ¢ikan halen daha gecerliligi olan toplum yapisidir. Buradan da

“0ZAN Rengin; Kiiltiirler arast Ortamda Yerellik Olgusu,
http://cim.anadolu.edu. tr/pdf/2004/1130855285.pdf (05.06.2008)
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anlagilacag: lizere teknolojik gelismelerle birlikte toplum yapis1 da aym paralellikte

degisme gosterir.

Kiiresel diinya ekonomisi, 1500’lerden beri ilerleyen cok yanlh ticaret ve
diinya capinda boliimlendirilen islerdir. 1500’lerden daha Oncesinde bile, ticaret
aglari, cogunlukla tiim Avrupa-Asya, Afrika’mn bdolgelerine ulagsmis ve yiiksek
miktardaki ticaret, endiistriyel iiretim ve tarimda uzmanlasmayi desteklemistir™*.
Smirlarin ortadan kalkmasi kiiclik isletmelerin de kiiresel pazara girmesi ve yeni
teknolojilerden yararlanmalar1 daha kolay ve ulasilabilir olmustur. Kiiresel degisim
siirecini ortaya ¢ikaran faktorlerin bir kismi, diinya ekonomisindeki yapisal
degisimler gibi kiiresel diizeyde iken, bir kism1 da gelisen teknoloji ve uluslar arasi
pazar sartlarina uygun olarak isin yeniden organizasyonu gibi isletme diizeyinde

gozlenen degisimlerdir25 .

Kitalar arasi ticaretin ve bilimsel kesiflerin gelismesinin en 6nemli etkisi
ekonomide ve toplum yapisinda goriilmiistiir. Kiiresellesmenin getirdigi kitalar arasi
bilgi paylagimi siirecinde bilimsel kesifler tiim diinyada ardi ardina gergeklesmis ve
birden bire iiretim siireclerini ve ekonomiyi etkilemeye baslamigtir. Degisen liretim
yapist toplum yapilarint da degistirmistir. Tarmm toplumlar1 hizli bir sekilde endiistri
toplumlarma doniismeye baslamistir. Asagida Once endiistri toplumu sonra da

endiistri sonrasi toplum incelenecektir.

1. Endiistri Toplumu

1700’den baglayarak inanilmayacak kadar kisa bir elli yil i¢inde, teknoloji
icat edilmistir. Kelimenin olusturulus bi¢imi ile, zanaat becerilerinin esrarengizligi
olan téchne ile loji’yi, yani organize, sistematik, amacli bilgiyi birlestirdiginin
gostergesidir. {1k miihendislik okulu Fransa’da 1747 yilinda kurulmustur, ardindan
1770 dolaylarinda Almanlar ilk tartm okulunu kurarak bu siireci izlemistir. 1776’da

da yine Almanya’da, ilk madencilik okulu agilmistir. 1794°de ilk teknik {iniversite

** O’ROURKE, WILLIAMSON; s:24.
?5 KURTULMUS Numan; Sanayi Otesi Doniisiim: Kiiresellesme ve Insan Kaynaklar1 Boyutuyla,
1z yayincilik, 2.Baski, Istanbul, 2001, s:19.
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Fransa’da, Ecole Polytéchnique adiyla kurulmus, onunla birlikte de miihendislik

meslegi dogmustur%.

Endiistri devrimi bir seri teknolojik yeniligin iiretim alaninda kullanilmasinin,
ekonomik, sosyal, politik ve kiiltiirel alanlara yansimasini kapsayan bir siire¢ olarak
gerceklesmistir. James Watt’in 1765°te buhar makinesini bulmasi ve bunun enerji
kaynag1 olarak kullanilmasi, teknolojik acidan; 1789 Fransiz devriminin yarattigi
sosyal etkiler, sebebiyle de olusan yeni toplumsal yapinin olugmasi devrimin déniim
noktalar1 olmustur®’. Buhar makinesinin icadinmn ardindan yapilan buluslar endiistri

devriminin Ingiltere merkezli olarak gerceklestirdigi bir ddnem olmustur.

Endiistri toplumunun gelismesiyle birlikte Weber’in koklerini Protestan
ahlakin bagladigi, ¢ok calisma, tasarruf yapma, liikks tiiketimden kaciarak
kazandigini iiretime harcayan, kazang hirsin1 da mesru sayan yeni bir girisimci sinif

ortaya ¢cikmig, para kazanma ve ticari anlayis mesru goriilmeye baslanmustir®®.

Avrupa’da kapitalizme gecis siireci farkli ulus devletlerde, ayr1 nitelikler
tagimistir. Toplum daha cok burjuvalasirken, politik diizen bir siire daha feodal
kalarak bu degisime direnmistir. Kent merkezlerinde burjuva sinifi, toplumsal ve
kiiltiirel etkisini saglamlastirirken, politik ve yonetim aygitlarimin ¢ogu, varolan
toprak sahibi aristokratlarin eline gegmistirzg. Teknolojik ilerlemelerle birlikte bu
aristokrat sinifi yavas yavas sermayeyi elinde tutan kesim haline gelmis ve

sermayeyi, fabrikalara yatirim araci olarak degerlendirmislerdir.

Endiistri toplumunda, biiyiikk fabrikalarin olusturulmasi i¢in gereken
teknolojinin pahali olmasi, teknolojik degisiminin hizim1 yavaslatmaktaydi. Bir

teknolojinin maliyetinin diismesi i¢in uzun zaman gerekmekteydi. Bu nedenle uzun

% DRUCKER F. Peter; Kapitalist Otesi Toplum, Ceviren: Belkis Corakei, inkilap Kitabevi,
Istanbul, 1994, s:45.

? ERKAN Hiisnii; Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yayinlari,
Genel Yayin No:326, Eyliil 1998, s:3.

* ZENCIRKIRAN Memet; “Sanayi Toplumundan Enformasyon Toplumuna: Degisen Cahsma
Hayati1 ve Yeni Degerler’”, Caliyma Yasaminda Doniisiimler: (")rgiitsel Bakis, Editor: Askin
Keser, 2.Baski, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Agustos 2005, s:16.

* OZAKAR Serdar; Gel De Calis Simdi: Postmodern Calisma Hayati, Bilesim Yayinevi, Kasim
2004, s:29.
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siire ayn1 malin iiretilmesi ihtiyact dogmaktaydi. Kitle iiretimi ve kitle kiiltiiriintin
endiistri  toplumunu  karakterize eden en Onemli Ozelliklerden oldugu
soylenebilmektedir. Uretim ve tiiketimde homojenlik endiistri toplumunun 6ne ¢ikan
ozelliklerinden birisidir. Kitle orgiitleri de endiistrilesme siirecinde giic kazanan
bagka bir yap1 olmaktadir. Kitle iiretimi ve kiiltiirii toplumunda, bir kitle seklinde
diizenlenip yonetilmesini beraberinde getirmektedir”. Endiistrilesme siireci i¢inde,
organizasyonun en belirgin bi¢imi biirokrasi olmaktadir. Fabrikalardan standart
tiriinler tiretmesi beklenmekteydi. Biirokrasi de standart kararlarin {iretimine yarayan
bir makine olarak kullanilmaktaydi. Kararlar en yukaridan verilir, emirler kademeli

olarak yansimakta ve taban isi gerceklestirmektedir®.

Bu yeni anlayisa gore her is bir siirectir. Bu siireci tanimlayip kiiciik parcalara
ayrilirsa, ortaya bir dizi tammmlanmig alt gérev ¢ikmaktadir. Bu alt gérev birimleri
konusunda calisanlar uzmanlastirilir ve bir montaj hatti mantigiyla is diizenlenirse
verimlilik ciddi oranda artmaktadir. Bunun nedeni, yaparak dgrenme ve sonucunda
ortaya ¢ikan uzmanlagmadir. Taylor’un onerdigi “Bilimsel Yonetim” anlayis1 ilk kez
1910’Iu yillarda Henry Ford tarafindan, model- t adli diinyadaki ilk “seri iiretim”
otomobilin imalatina uygulanmistir. Bu otomobilin fiyati, daha 6nceki “ismarlama”
iretim donemine gore inanilmaz derecede diisiik maliyetli olmustur. Boylece daha
yaygin bir tiiketici kitlesi bu {riinii alabilir hale gelmistir. Seri liretim anlayisi, tim
diinyada refah diizeyini yiikselten en 6nemli unsur olmustur. Ik kez Ford tarafindan

uygulandigs i¢in, bu seri iiretim anlayisina Fordizm ad1 verilmistir’”,

Endiistri devrimini baglatan fabrika {iretimi, insan emegine ve calisma
kosullarina iliskin biiyiik ve koklii degismeleri de beraberinde getirmistir. Uretim
giiclerindeki bu siirekli gelismelerin, fabrikada kitlesel iiretimi olanakli kilabilmesi
icin, toplumsal diizeyde iki onemli doniisiime gerek duyulmustur. Bunlardan biri,
yeni iretimin gerekli kildig1 biiyiikk fabrikalarin is¢ci  gereksinimlerinin
karsilanabilmesi icin, topraga bagh serflik diizeninin kaldirilmasi ve boylelikle —

ozgiir iscilerin- ortaya ¢ikmasi zorunluluguydu. Obiirii ise, iiretimi kisitlayan lonca

% ZENCIRKIRAN; Calisma Yasaminda Doniisiimler: (")rgi@tsel Bakas, s: 17.
3 TOFFLER Alvin; Uyumlu Sirket; Ceviren: Yakut Giineri, Ilgi Yay1n0111k, Istanbul, 1989, s:110.
32 KIRIM Arman; Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, istanbul, Mart 1999, s:12.
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diizeninin tasfiye edilerek, bu tasfiye sonucunda agikta kalan usta ve kalfalarin,
fabrikalarin ihtiya¢ duydugu nitelikte isgiiciinii karsilamak iizere buralarda istihdam
edilmelerinin saglanmas1yd133. Ekonomik yasamin en 6nemli &zelliklerinden birisi,
artan isboliimii idi. Artan igboliimii sayesinde iiretim siirecinde, verimlilik artiginda
stirekli sigramalar yasanmistir. Yeni teknolojilerin iiretim siirecine aktarilmasi,
“fabrika” tipi bir orgiitlenme yapisi icinde gerceklestigi i¢in, yeni sermayeyi harekete
gecirmek ve yatirnm yapmak Onem kazanmistir’’. Yeni hammadde arayislari
Ingiltere’nin onderliginde gerceklesmistir. Ingiltere bu 6zelligi ile iiciincii diinya
ilkelerini ve heniiz kesfedilmemis iiclincii diinya kitalarin1 6rnegin Hindistan
sOmiirgeci faaliyetleriyle kendine baglamis ve yeni hammadde kaynaklari
yaratmistir. Ardindan Fransa ve diger Avrupa illkeleri bu yolu izlemislerdir.
Giiniimiizde bagimsizliklarim1 kazanmis olan iilkelerde Avrupalilarin biraktigi

teknolojik izler goriilmektedir.

Endiistri  devrimi, zanaat {izerine kurulmus geleneksel {iretimi
niteliksizlestirmistir. Basit isi endiistrinin merkezi haline getirmistir. Kendine 6zgii
olan igboliimiinii, nitelikli olmayan bir faaliyet {izerine kurmustur. Kisa siireli
uygulamali bir 6gretimi mecburi kilan monoton, basit, basmakalip uygulama iginin
kapasite yerine konmasi, 0zel ustaligin eski anlamini yitirmesine sebep olmustur’.
Yeni diizende ¢iraklik, kalfalik sinif1 bagimh ¢alisan endiistri is¢isi statiisiine gecerek
yeni bir is¢i sinifinin dogmasina neden olmustur (endiistri kolesi)™. Endiistri toplumu
doneminde, topragin yerine sermaye mallari, yani makineler ikdme edilmistir.
Endiistrilesmek, sermaye mallar1 olarak makine ve techizat donanimimn artigi

anlamina gelmistir3 7

Frederick Taylor’in goriisleri, yirminci yiizyillin baslarinda, is¢inin
hammadde, sermaye ve makinelerle birlikte, sadece bir diger iiretim faktorii oldugu

konusunda yaygin bir yonetim goriisiinii ortaya koymustur. Bu haliyle bilimsel

* GUVEN Sami; ToplumBilim, Ezgi Kitabevi Yayinlari, 1.Baski, Bursa, 1999, s:118.

* ERKAN; (Bilgi Toplumu) s:5.

*® SAYIN Onal; insan Faktoriiniin Sosyal ve Ekonomik Gelismelerdeki Yeri Onemi, Ege
Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Yayinlar1 No:27, fzmir, 1983, s:63.

3% GUVEN; s:120.

7 ERKAN Hiisnii; Bilgi Uygarhg icin Yeniden Yapilanma: Cumhuriyetten Giiniimiize Degisim
Siireci, Imge Kitabevi, 1.Baski, Ankara, Nisan 2000, s:143.
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yonetim, calisganin birimine biiyiik ilgi gOsteren, fakat iggbrenin memnuniyetine
hemen hemen hi¢ ilgi gOstermeyen bir yaklasim olmustur. Bilimsel yOnetim
savunuculari, bir isi yapmanin tek dogru yolunun son derece ihtisaslagsmis ve rutin
bir yol olmasi gerektigini, 6nemli bir zihinsel gayret gerektirmedigini, ¢alisanlarin
kararlara katilma yada degerlendirme yetilerini kullanmalarina gerek olmadigini,
iscilerin hemen hemen tiimiiniin hicbir okul egitimi gormemis oldugunu ve
organizasyonla ilgili problemlere uygulanabilecek hicbir beceri yada yeteneklerinin

bulunmadigini belirtmislerdir™®.

Taylorizm, isciye olabildigince kiiclik boliimlere ayrilmis is verilmesini
ongoren, ¢alisanin kisiligini hice sayan ve siirekli olarak bir bagka isci ile goriilmesi
olanakli olan, sorumluluk yaraticilik ve kisilik gerektirmeyen islerde g¢aligma
zorunlulugunu yiikleyen bir is Orgiitlenmesi igermistir”. Iscinin enerjisinin yogun
titkketimi, ayn1 zamanda yogun bir sekilde yeniden iiretimi zorunlu kilmakta yoksa
kisa zamanda, asir1 yorgunluk ve sinirsel yipranma yiiziinden toplumun, emekgi
stogunun erimesi ve yeterli sayida calisacak iscinin bulunmasi zorlasirdi*’. Taylor
ayni zamanda, bu iiretim siireci i¢inde 6rgiit yapisinda olusan dikey hiyerarsi disinda
bir yapiin olanaksizligim1 savunmustur. Uzmanlarin, aralarinda hiyerarsik bir bag
olmadan orgiitlenmeleri, her ne kadar iiretimin giiciinii ve etkinligini arttiriyor
goziikse de oOrgiitiin tiimiinii olusturan uzmanliklari, hepsini yada bir kismini
kapsayan kararlar1 vermek olduk¢a zor olup, esgiidiim yetersizliginden oOrgiit

isleyemeyecektir*'.

Endiistri devrimi yasayan iilkelerde, iscilere bireysel sozlesme Ozgiirligi
saglanirken, sendikalarin kurulmasinin yasaklanmasi, ¢aligmak zorunda olan isgileri
cok diisiik iicretlerle calismayr kabul etmeye itmistir*?. kinci Diinya savasinin

sonunda 1970’1 yillarin ortalarina kadar 30 y1l boyunca, gelismis iilkelerin hepsinde,

¥ GOK Sibel; 21. Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim A.S, 1.Basi, Istanbul, Ocak
2006, s:9.

¥ GUVEN; s:138.

“ YILDIZOGLU; s:89.

T SAYIN; s:66.

2 GUVEN: s:123.
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yiiksek iicretli isler, vasifsiz beden islerinde yogunlagmistir. Endiistri sonrasi

toplumunda ise yiiksek iicretli islerin cogunlugu bilgi islerine verilmistir®.

Tablo 3 - Fordizm ve Sonrasimin Karsilastirmasi

FORDIZM SONRASI
IKTiSADi DUZENLEME |KEYNESCI MONETARIST
PIYASALAR KITLESEL OZEL
YASAM TARZI KONFORMIST COGULCU
SISTEMLER MERKEZI ADEMI MERKEZIYETCI
ORGUTLENME BUROKRATIK HIYERARSISIZ
DUZENLEME ULUSAL KURESEL
ONCU SEKTOR TUKETIM FINANS
VASIFLAR VASIFSIZ COKVASIFLI
ISCILER KITLE COKDEGERLIKLI
OZELLIKLER KATI ESNEK
URETIM MONTAJ HATTI ESNEK
TOPLUM REFAH DEVLETCILIGI | OZELLESTIRME
iTiCi GUC KAYNAKLAR TALEP

Kaynak: MUNCK Ronaldo; Emegin Yeni Diinyasi: Kiiresel Miicadele, Kiiresel Dayanisma,
Ceviren:Mahmut Tekge, Kitap Yayinevi, 1.Basim, Istanbul, Ocak 2003, s:118.

Tablo-3’de Fordizm ve sonrasina ait degisimler dikkati cekmektedir.
Fordizmle birlikte endiistri toplumunda meydana gelen degisimler, post-fordist
doneminde gelismis ve kokten degisime ugramustir. Goriildiigi lizere sadece
toplumsal diizeyde degil, siyasal, sosyal, ekonomik diizeyde ayrica orgiitlenmede,
yasam tarzlarinda 6nemli degisiklikler olmustur. Neredeyse birbirinden tamamen zit
yonde iki ana boyut ortaya cikmistir. Buradaki en 6nemli itici faktor, iiretim siireci
olmustur. Fordist sistemden esnek yapiya gecildigi anda tiim yonleriyle toplumlari,

calisma ve yasam tarzlarini hatta hiikiimetlerin politikalarini bile etkilemistir.

Endiistri toplumu, tarima dayali geleneksel toplumu geride birakarak;
teknolojisi, ekonomisi, sosyal ve kiiltiirel sistemleri tamamen eskisinden farkli yeni
bir toplum yapis1 yaratmistir. Endiistri iiretiminin pay1 artmakta ve %50’lere kadar

cikmigstir. Baslangicta, temel mal iireten sektor olan gida ve tekstil gelisirken, daha

‘.B DRUCKER F. Peter; Gelecek icin Yonetim 1990’lar ve Sonrasi, Ceviren: Fikret Ugcan, Tiirkiye
Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Nisan 1995, s:139.
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sonra demir celik, kimya, otomobil ve ucak endiistrisi gibi ara ve yatirim mallar1
endiistrileri gelismistir. Endiistri toplumunun son doneminde, endiistri sektoriintin
payt %50’ler dolayindan %40’larin altina diiserken, hizmetler sektoriiniin pay1
%60’ 1arin iizerine ¢ikmistir. Boylece endiistri toplumunun son agamasi olarak hizmet

toplumuna ulagilmustir*.

Ozetle belirtmek gerekirse endiistri toplumu ig boliimiiniin, uzmanlagsmanin,
standartlasmanin,  kentlesmenin, cemaatin  gerileyisinin, rasyonellesmenin,
biirokratiklesmenin, sermaye birikiminin, modernlesmenin, benzesmenin, teknolojik
gelismenin, vasifli isgiicliniin, ¢ogulculugun, formel iligkilerin, toplumsal
farklilasmanin, bireyciligin, para egemenliginin ve c¢ekirdek ailenin hakimiyetinin

arttigl toplumlard1r45 .

Fordizm Krizi; 1970’lerin basinda altin-dolar iliskisine bagli uluslar arasi
para sistemi Bretton Woods ¢okmiis, sabit kur sistemi yerini dalgali kur sistemine
birakmustir*®. 1975’lerde ortaya ¢ikan petrol krizi, sermayenin olduklari bolgelerden
farkli yerlere yonlendirmis ve kitle iiretimini de krize sokmustur. Bilindigi iizere,
kitle tiretimi i¢in yiiksek miktarda sermaye ve isgiicii gerek olup, iiretilen iiriinleri de
devamli satin alacak miisteriler yani toplumun biiyiik bir kismina ihtiyag
duyulmustur. Asir1 iiretim bunalimlar1 fazlalasmistir. Uretim, mali kriz birbirini
etkileyerek biiyiimiis sonucta kitle iiretiminin iirettigi tiriinleri satin alacak bir toplum

ayakta kalamamustir.

1950’1 yillarda baslayan siki orgiitsel disipline dayali “organizasyon insani”
anlayis1 yerini karar ve yonetim siirecinde etkisi olan “birey”’e birakar?’.
Endiistrilesmis iilkeler agisindan, fordizm krizi aslinda bir endiistri toplumundan
endiistri sonras1 toplumuna doniisiim siirecidir. Endiistri toplumunun karakteristigini
olusturur hale gelmis olan kitle {iretimi-tiiketimi, mavi yakali iggiicii, merkezilesme,

dev endiistriyel iiretim tesisleri, asir1 igboliimiine dayanan geleneksel endiistriyel

* ERKAN; (Bilgi Toplumu) s:7-8.

4 BOZKURT Veysel; Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, Sistem Yayincilik, 3.Basim, Istanbul,
2000, s:20.

“ YILDIZOGLU; 5:92.

4 KURTULMUS; s:25.

21



iretim yerine, daha yiiksek teknolojiye dayanan, esnek iiretim bi¢cimini benimsemis,

degisikliklere acik, endiistri sonrasi toplumun yﬁkselisidir“.

2. Endiistri Sonras1 Toplum

Diinya, 250 yillik endiistri ¢agindan yeni bir ¢caga gecmektedir. Bu cag, esasta
tarim ve endiistri donemlerinin bircok temel Ozelliginden farklilasmis ve yeni
yasamsal pratikler iireten elektronik bir ¢ag haline gelmektedir. Bilgi c¢agi,
doniistiiriicti giiclinii insan zihninden ve karsilikli bedenlerin sinerjisinden alan,
temelde insani gelismisligin sermayesine dayanan bir toplumsal doniisiim olarak
sekillenmektedir®. Endiistri toplumundan endiistri sonrasi toplumuna doniisiimiin,
cok daha hizl1 gerceklesmesinin temel nedeni, yeni teknolojilerin gelisme hiz1 ile
insanlarn = bu  teknolojilere =~ uyum  esnekliginin  yiikksek  olmasindan

kaynaklanmaktadlr5 0,

Endiistrilesme siirecinin son asamasi olan refah toplumu, tiiketim toplumu,
1960’larda doruga ulagsmistir. Ancak, ABD ve Bati Avrupa’da 1967°de ekonomik
durgunluk yasanmis, 1968’de genglik hareketlerinin etkisiyle tepki ve baskaldir1
dogurmus, 1973’de petrol krizi yaganmistir. Ekonomik kriz, yeni teknolojileri ve
organik bilgiyi kullanmak i¢in ortam ve firsat dogurmus, petrol krizinin yarattigi
etkileri agma c¢abasi i¢inde bulunan bati iilkelerine, yeni teknolojileri uygulamak i¢in

firsat yaratmistir'.

Yeni toplumu ; George Lichtheim “burjuvazi sonrasi toplum”, Herman Kahn
“ekonomi sonrasi toplum”, Daniel Bell “endiistri-sonrasi toplum”, Peter F.Drucker
“bilgi toplumu”, Paul Holmes “kisisel hizmet toplumu”, Ralf Dahrendorf “hizmet-

smifli toplum” veya “kapitalizm-sonras1 toplum”, Y.Masuda ise “‘enformasyon

* BOZKURT; (Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye) s:117.

4 MEDER Mehmet; “Bilgi Toplumu ve Toplumsal Degisim”, Pamukkale Universitesi, Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 2001, Say1:9, s:73.

% KUTLU Erol; Bilgi Toplumunda Kalkinma Stratejileri, Anadolu Universitesi Yayinlar1 No: 1209,
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlar1 No: 167, Eskisehir, 2000, s:11.

' UZUN Cengiz; Stratejik Yonetim ve Halkla iliskiler, Dokuz Eyliil Yayinlari, 1.Baski, izmir,
Subat 2000, s:89.
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toplumu” olarak adlandirmaktadir’®. Toffler ise bilgi toplumunu “Uciincii dalga”

olarak isimlendirmektedir.

Drucker’a gore, bilgi kelimesinin anlaminda 250 y1l 6nce baslayan degisiklik,
toplumu da ekonomiyi de degistirmektedir. Formel bilgi, hem kisisel bir kaynak,
hem de kilit ekonomik kaynak olarak goriilmektedir. Giiniimiizde bilgi, anlamli tek
kaynaktir. Geleneksel “iliretim faktorleri” yani toprak (dogal kaynaklar), emek ve
sermaye, ortadan kalkmig degildir. Ama onlar artik ikinci plana diismektedir. Bu yeni
anlamdaki bilgi de ise yarayan bilgidir, sosyal ve ekonomik sonuglar getirebilecek

bilgidir™.

Bilgi paylasildikca ¢ogalan bir nitelik ve dinamik kazanmaktadir. Zira satilan
bilgi, ayn1 sekilde sahibinde kalmaya devam edebilmektedir. Buna gore bilgi, kiiltiir,
din, dil, ik, cografi konum farklarindan dogan engelleri ortadan kaldirmakta ve
dolastikca artan, deger kazanan, pozitif sinerji yaratan, tek kiiresel kaynak haline

gelmektedir™.

Endiistri sonrasi toplum, dinamizmini bilgiden alan, merkezi ve Onciisii insan
olan, toplumun ihtiya¢ duyulan vasiflarla donatilmig olan uzmanlardan olustugu,
temel iretim sektoriinii hizmetler sektoriiniin olusturdugu ve kisiler arasi bir

rekabetin gegerli oldugu bir toplum yap1s1d1r55.

Endiistri sonrast toplumda, iiretim dogrudan bilgi kullanimi ile degil, bilginin
kullanimiyla zenginlestirilmis ve etkinlestirilmis bir sekilde, ama yine tarim yada
endiistri liretim sekillerinden birinde olmaktadir. Endiistri sonras1 toplumunda amac,
tiretmek ve dolayisiyla deger olusmustur. Olusturulan deger paylasimi i¢in endiistri
sonrast toplumu’nun heniiz kendine ozgii bir yontemi olmadigindan endiistri
toplumundaki paylasim modelleri gecerliligini korumustur. Endiistri sonrasi
toplumunun, endiistri toplumundan farkliligi, tiretimin temel unsurlar1 olan sermaye,

isgiici, enerji, hammaddenin yanmina ve belki en Onemlileri arasina, bilgi’nin

2 BOZKURT; (Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye) s:20-21.

» DRUCKER; (Kapitalist Otesi Toplum) s:66.

3 DUREN Zeynep; 2000’li Yillarda Yonetim, Alfa Yayinlari, 2.Baski, Istanbul, Kasim 2002, s:57.
S KUTLU; s:14.
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eklenmis olmasidir. Yiiksek deger katma ozelligi ile bilgi, geleneksel iiretim ve is
bicimlerini temelden degistirme olanagini yaratmistir. Bilgi teknolojileri ve iizerinde
calisan enformatik sistemler araciligr ile e-is, e-calisma, e-ticaret, e-0grenme gibi
siirecler 6n plana cikmis ve iiretim sekillerinde 6nemli degisiklikler yapilmasina

neden olmustur®.

Uretim uluslar arasilagmis, degisik iilkelerde iiretilen parcalarin baska bir
lilkede monte edilmesi CUI kavramini giindeme getirmis, boylece bilim ve
teknolojiden kaynaklanan sosyo-ekonomik nedenlerin olusturdugu ortam sonucunda,
diinya mesafe tanimayan tek bir pazar haline doniisme yoluna girmis ve ticaretin
uluslar arasi niteligi artmistir’.

Bat1 toplumu 1970’1i yillardan itibaren “bireyselligi” kesfetmeye baglamistir.
Sonugcta her birey kendi farkliligin1 yasama arzusu gelistirmeye baslamistir. Bu da,
baskalariin kullandig iiriinlerin aynisin1 kullanmak istememe seklinde bir piyasa
baskist olusturmustur™®. Endiistri toplumundaki fordizmin kati iliskilerine karsi
endiistri sonras1 toplumunda olusan iiretim organizasyonu esnek organizasyon
bicimidir. Endiistri toplumunun yar1 becerili insan yiginlarinin iirettigi standartlagsmis
iriinlerden uzaklagilmig; buna karsin robotlarin bilgisayarlarin daha yaratici ve

stirekli yenilenmelere firsat veren esnek iiretim sistemine gegilmistirsg.

Erkan’a gore endiistri toplumundan endiistri sonrasi toplumuna gecerken;
Hiyerarsik yerine esitlik; Uyum ve uygunluk yerine kisisel nitelik ve yaraticilik;
Standardizasyon yerine farklilik; Merkezilesme yerine, merkeziyet¢ilikten
uzaklagsma; Etkinlik yerine etkililik; Uzmanlagma yerine biitiinsellik, ¢cok disiplinlilik
seklinde degerler sisteminde yeniden yapilanma gergeklesmektediréo. Endiistri
toplumunda 6zel miilkiyet, rekabet ve kir maksimizasyonu on plandayken, endiistri

sonrast toplumda miisterek katilim ve sosyal yarar belirleyici olmaktadir. Siifh

* TEKELQ ilhan, OZOGLU C.Siileyman, AKSIT Bahattin, IRZIK Giirol, INAM Ahmet; Bilgi
Toplumuna Gegis: Sorunsallar / Goriisler/ Yorumlar/ Elestiriler ve Tartismalar, Tiirkiye
Bilimler Akademisi Yayinlari, 1.Basim, Ankara, Aralik 2002, s: 265-266.

7 UZUN; 5:90.

3 KIRIM; s:13.

% ERKAN; (Bilgi Toplumu) s:121.

% ERKAN; (Bilgi Uygarhg) s:147.
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toplum yapis1 yerini ¢ok merkezli fonksiyonel toplum yapisina birakmaktadir®'.
Endiistri sonrasit toplumunu, Onceki toplumlardan ayiran bes temel 6zelligi

bulunmaktadir.

Bilgi ¢agy;
® Bilgiye dayal1 toplumun yiikselisinden meydana gelmektedir,
o Isletmelerin bilgi teknolojilerine dayal1 olarak faaliyet gostermelerine neden
olmaktadir,
e I siirecleri verimlilik artisin1 ortaya ¢ikarmaktadr,
¢ Bilgi teknolojilerinin kullaniminin basarisinin etkinlik ile 6lgmektedir,
e Pek cok iiriin ve hizmetin, bilgi teknolojileri ile i¢ ice ge¢mesini

saglamaktadir.

Endiistri sonras1 toplumda, bilgi ve iletisim teknolojisinin yarattigi ortam
icinde ekonomik faaliyet kiiresellesme egilimine girmektedir. iletisim sistemlerinin
ilke sinirlarim kiiciiltmesi, bolgesel gruplagmalara dayali biitiinlesme egilimlerinin
beraberinde getirmektedir. Kiiresellesme siirecinde, girdilerin temini ve c¢iktilarin
pazarlanmasi ic¢in giindeme gelen piyasalar artik diinya ¢apinda diisiiniilmektedir.
Endiistri toplumunda fabrika iiretimi, oncelikle ulusal sinirlar i¢indeki pazarlara
yonelik ve onlara hitap ederken, endiistri sonrasi toplumda diinya standartlari

belirleyici konuma yiikselmektedir®.

Endiistri toplumunda stratejik kaynagi olusturan “sermaye”, yerini endiistri
sonrast toplumuna gecis siirecinde “bilgi”ye birakmakta ve bilgiyi lireten kurumlar

toplumun temel eksenini olusturmaya baslamaktadir®.

' ERKAN; (Bilgi Toplumu) s:105.

62 CUKACI Yusuf Cahit; Entellektiiel Sermayenin Ol(;ﬁlmesi,Yﬁnetilmesi, Muhasebelestirilmesi
ve Bir Arastirma, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmamis Doktora
Tezi, fzmir, 2003, s:12.

% OZCAGLAYAN Mehmet; Yeni iletisim Teknolojileri ve Degisim, Alfa Basim Yaymn, 1.Baski,
Istanbul, Temmuz 1998, s.27-28.

% EKIN Nusret; Bilgi ekonomisi’nde Elektronik Ticaret, Istanbul Ticaret Odasi, No:1998-61,
Istanbul, 1998, s:41.
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Endiistri toplumu veya endiistri sonras1 toplum olsun, hakim toplum tipi artik
kiiresellesmekte ve diger toplum tiplerini kendisine benzer yapilara doniistiirmekte
iken bu degisim siireci homojen bir “kiiresel toplum” olusturma giiclinden
yoksundur. Endiistri sonrasi toplumu, endiistri toplumlu, tarim toplumlu ve ilkel

toplumlarin hepsi birden ayn1 anda varligini siirdiirebilmektedir®.

Sermayedar/girisimci sinif endiistrilesme siirecinde kendi karsitini, is¢i sinifi
olarak yaratmistir. Siyasal rejimin gelismesi siirecinde, her toplumsal siifi temsil
eden bir siyasal parti, parlamentolarda, temsili sistem i¢inde kendi sinifinin sdzciisii
olma roliinli oynayabilmistir. Endiistrilesmis toplumlarda, sermayedar sinifinin
karsisinda zayif giigte kalan is¢i sinifi, orgiitlenme ve sosyal devlet cergevesinde
korumaya alinmigtir. Toplumu olusturan bu tiir yap1 bugiin elestiriye ugramustir.
Dayandig1 gerekgeleri ise, toplumsal smifin aslinda olmayisi, bireyin varolusudur.
Endiistri sonrasi toplumunda sermaye énemsizlesmis, yaratici birey 6n planda oldugu
gibi, bu yeni yaklasima gore, sermaye uluslar arasi1 pazarda o kadar bollasmistir ki,
neredeyse kitlig1 kalmamistir. Dolayisiyla, 21.yiizy1l i¢ine girdigimiz bilgi ¢agi,
endiistri cagindan farkli olarak, artik girisimci/sermayedarin degil, bilgi iliretme
yaraticiligma ulasmis bireylerin yarattifi cagidir. Sermaye/is¢i celiskisi tarihe

karlsmlstlr“.

Smif degisimleri sonucu, endiistri toplumundan endiistri sonrasi toplumuna
geciste ‘kol giiciine dayali’ veya ‘mavi yaka’ islerine kiyasla, ‘kol giiciine
dayanmayan’, ‘beyaz yakal’ calisan sayisi artmaktadi®. Hizmet sektdriiniin
gelismesiyle de egitim, idare ve biiro islerinin artistyla da beyaz yakali is¢ilerin
yapacaklari islerin sayisinda ¢ok biiyiik artislar ortaya glkmaktadlrég. Endiistri sonrasi
toplumunda egitilmis, nitelikli insanin, yani entelektiiel sermayenin ©On plana
cikmasi, yeni bir birey tipinin olustugunu ortaya koymaktadir®. Beceri

gerektirmeyen tekrarlama islerini yaptiklar1 icin yliksek {icret alan makine

% GUNSOY; s:45.

% KAZGAN Giilten; Kiiresellesme ve Ulus-Devlet: Yeni Ekonomik Diizen, istanbul Bilgi
Universitesi Yayinlari, 3.Baski, Ekim 2002, s:36.

¢ GIDDENS Anthony; Sosyoloji: Elestirel Bir Giris, Ceviren:Ulgen Yildiz, Phoneix Yaymevi, 1.
Baski, Ankara, Ekim 2001, s: 55.

% BOZKURT; (Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye) s: 25.

% ERKAN; (Bilgi Uygarhg) s: 166.
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operatorlerinin yerini, tasarlama, denetleme, proses ve iiriinlerin bakimi yada
enformasyon yonetimi dolayisiyla yiiksek iicret alan bilgi iscileri almaktadir”’.,
Endiistri sonrasi toplumunun, 6zellikle bilgi islerinde ¢alisan kisiler, yiiksek vasif
seviyesine sahip olduklar1 icin, isi yavaslatmalar1 veya birakmalar1 durumunda
isletme biiyiik zarar gormektedir. Bu nedenle personel tatminini saglamak isletmenin

onde gelen konularindan birini olusturmaktadr’".

Hizmet sektoriindeki gelismeyle birlikte, insam1 bir makine parcasi olarak
goren ve degerlendiren goriislerin yaninda, caligma hayatinda kati biirokratik
kurallar, asir1 igbolimil, is¢iye giivenmeyen, sorumluluk vermeyen hiyerarsik bir
yonetim sistemi yer almaktadir’?. Bununla birlikte, hizmet sektoriinde calisanlarimn
egitim ve meslek formasyon seviyeleri yiiksek olmaktadir. Endiistri devriminin
baslangicinda isci sayis1 durmadan artmakta, endiistri otesi toplumunda isci sayist
azalmakta, buna karsin beyaz yakalilarin isgiicii i¢indeki oranlar1 yﬁkselmektedir73.
Ote yandan endiistri sonrast toplumda istihdamin hizmetler sektdriinde
yogunlasmasi, istihdamin yapisinda standart tam giinlii istihdamdan atipik istihdama

dogru bir degisiklige yol agmaktadir’.

Endiistri sonras1 toplumunda bilgi lizerine caligsanlar “bilgi iscisi” olarak
adlandirilmistir. Baslangigta miithendisler, teknisyenler ve profesyonelleri nitelemeye
yonelik olarak kullanilirken, kapsami oldukca genislemis ve son donemlerde “altin
yakal1 is¢i” olarak tanimlanmaya baglanmigtir. Bilgi is¢isi veya altin yakali ¢aliganin
diger mavi ve beyaz yakadan farki, altin yakali ¢alisanin, teknolojik bilgisini ve ayni

zamanda mavi yakali iscideki teknigi de kullanmasidir”.

" DRUCKER; (Gelecek icin Yonetim) s:141.

"' ZENCIRKIRAN; s:25.

2 EKIN; s: 42.

B SAYIN; s:85.

" KUTLU; s:22.

7 ISIGICOK Ozlem; “Cagimmzn Yeni Gercegi: Hizla Artan Altin Yakah Bilgi iscisi Talebi ve
Sonuclarr”, Cahsma Yasaminda Déniisiimler: Orgiitsel Bakis, Editor: Askin Keser, 2.Bask1, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara, Agustos 2005, s: 70.
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Bilgi yonetimi iscilerinin bicimlendirilmis bilgi, teknik ustalik, profesyonel
deneyim gibi beceriler yaninda, bilginin kiiltiirel, politik, kisisel yOnlerini iyice
anlamis olmak gibi yeteneklere sahip olmasi beklenir. Bu tip calisanlar bazen hat
calisanlar1 arasina alimir. Bu sayede c¢alisacaklart konuda bilgi birikimine sahip
olmalar1 saglanir. Bazen de var olan c¢alisanlar, gérevleri degistirilerek bilgi yonetimi
is¢isi haline getirilir. Kitaplik gorevlileri, bilgi sistemi departmam ¢alisanlar1 bu

kapsamda bilgi yonetiminin uygulanmasi i¢in hizmet edenleri olusturur’®.

Kurtulmus’a gore endiistri toplumu ve endiistri sonrasi toplum arasindaki
ekonomik ve ¢aligma hayatina yonelik farkliliklar1 sdyledir; ekonominin endiistri
sektorii yerine hizmetler sektorii etrafinda oOrgiitlenmeye baslamasi, istihdam
piyasalarinda vasifsiz-orta vasifli kol giicii yerine iistiin vasifli iggiicliniin dnemli
hale gelmesi, bireysel tatmin fonksiyonu acisindan, ihtiyag¢lar hiyerarsisindeki temel
bireysel ihtiyaclarin tatmininden karmasik ihtiya¢larin tatminine yonenilmis olmasi,
tiretim teknolojisinde “iiriin esasli” stratejileri yerine, kiiresel pazarlarda rekabeti
esas kilan iiretimde cokluk, cesitliligi ve esnekligi Ongodren “pazar esash”

stratejilerin uygulanmaya baslanmasidir’’,

Endiistri sonrasi toplumunun calisma hayatina yonelik degerleri genel olarak

sOyledir: 7

® Yaraticilik

® Yenilikgilik

e Rekabet

e Bireycilik

e Verimlilik

e Kendini gelistirme ve farkliligini ortaya koyabilme

e Her alanda kalite

e Esnek calisma

® Yasam kalitesini yiikseltme

* BARBAROS Bercestin; Bilgi Yonetimi ve Entelektiiel Sermaye iliskisi, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yayimnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, fzmir, 2005, s:46.

7 KURTULMUS; s:104.

8 ZENCIRKIRAN; s:28.
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e Risk alabilme ve bireysel sorumluluk yiiklenebilme
e Degisime ayak uydurma
® Vizyon sahibi olma

e Zaman verimli kullanma

Kiiresellesmeyle ortaya cikan koklii yapisal degismede, endiistri toplumu
yerini tamamen yapisal farklar1 gosteren endiistri sonrasi toplumuna birakmakta ve
nitelik farklar1 gosteren yeni yapilar olugsmaktadir. Yeni toplumda, fabrika ve maddi
tiretim, toplumun temel Ozelligi olma niteligini yitirmekte, yerine sembolik
unsurlarin onem kazandigi, bilgi /hizmet iiretimi Onem kazanmaktadir”’. Temel
ekonomik kaynak, yani iiretim araclar1 artik sermaye, dogal kaynaklar ve emek de

degildir. Yeni kaynak Bilgi’dir.

Kiiresellesmeyle birlikte, isletmeler de degisen toplumsal yapiya ve esnek is
sireclerine adapte olmak zorunda kalmislardir. Sadece yurti¢i tiretim yapan bazi
biiyiikk sermayeli isletmeler kiiresellesmenin etkisiyle uluslar arasilik diizeylerini
artirmuslar ve CUI ve kiiresel isletme olma yoluna girmislerdir. Drucker’in belirttigi
gibi kapitalist 6tesi toplumun yani endiistri sonrast toplumunun adem-i merkezi olma
zorunlulugu vardir. Kuruluglar hizla kararlar verebilmeli, performansa yakin,
piyasaya yakin, teknolojiye yakin, toplumdaki degisikliklere yakin, cevreye yakin,
demografiye yakin, bilgiye yakin olmali, bunlarin hepsini yeni firsatlar olarak

degerlendirmelidir®”.
IL CESITLi YONLERIYLE COK ULUSLU iSLETMELER
Asagida CUI kavrami, ozellikleri ve CUI tiirleri incelendikten sonra,

CUl’lerde stratejik yonetim, stratejik yonetim kavrami amaci, temel 6zellikleri ve

stiregleri iizerinde durulacaktir.

P KUTLU; s:19. )
% DRUCKER; (Kapitalist Otesi Toplum) s:90.
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A. COK ULUSLU iSLETME KAVRAMI

Teknolojik gelismeler ve uluslar aras1 diizeydeki serbestlestirme faaliyetleri
sonucunda, son yillarda iiretim, tiiketim ve finans alaninda yeni sistemlere dayanan
bir kiiresel ekonomi ortaya ¢ikmaktadir. Ekonomik ve sosyal entegrasyonun kiiresel
diizeyde artmasi yerel, ulusal ve bolgesel dlcekte onemli degisikliklerin meydana
gelmesine neden olmaktadir. CUI’lerin sermaye ve iiretimin kiiresellesmesini
hizlandirmalari, kitle iletisim araglarimin kontrol ederek kiiresel diizeyde tiiketim
kiiltiirtini yaymalar1 ve tiim iktisadi faaliyetlerde belirleyici konuma gelmeleri
dikkatleri bu igletmelerin faaliyetlerine ve meydana getirdikleri etkilere
yoneltmektedir®'. 1870 sonrasindaki teknik ve orgiitsel gelismeler, benzer iiriinlerin
bir¢ok cesidinin ayni isletme tarafindan hem yurti¢inde hem yurtdiginda iiretilmesini

olanakli kilmaktadir®?,

Modern CUI en acik belirtisi, endiistri devrimiyle beraber uluslar aras
imalatin  gelismesidir®. Tarihsel gelisimine bakacak olursak CUl’lerin sayilari
II.Diinya Savasi sonrast katlanarak artmistir. Uluslar arasi yatirimin ilk dalgasi
Amerikan isletmelerinden gelmistir. Bu isletmeler diinya capinda petrol endiistrisi,
madencilik ve tarima yatirnmlar yapmis, bu sektorleri biiyiik lciide hakimiyeti altina
almigtir. Daha sonralar1 Avrupali ve Japon uluslar arasi isletmeler de kiiresel dlcekte
onemli rollere sahip olacaktir. Gergek uluslar iistii giic, Kuzey Amerika, Bat1 Avrupa
ve Japonya iigliisiindedir. Savas sonras1 donemde CUTI’ler, diinya capinda kapitalist

iliskilerin temel koruyucular1 haline gelmislerdir®.

Uluslar arasi kuruluslardan Birlesmis Milletler, CUI’lerin tanimim, su sekilde
yapmaktadir. CUI, ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli ve faaliyet alanlarina
bakilmaksizin iki yada daha fazla iilkede faaliyet gosteren, isletme birimleri arasinda,

kiiresel stratejiyi olusturmak {izere uyumlu, koordineli ve ortak politikalarin

8! AKTAN Coskun Can, VURAL istiklal Y.; Cokuluslu Sirketler: Global Sermaye ve Global
Yatirnmlar, Cizgi Kitabevi Yayinlari, Mayis 2006, s:2.

82 BATMAZ Nihat, TUNCA Halil; Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlari ve Tiirkiye (1923-
2003), Beta Basim, 1.Bast, istanbul, Mayis 2005,s:9.

% HIRST Paul, THOMPSON Grahame, Kiiresellesme Sorgulamyor, Dost Kitabevi, 2.Baski,
Ankara, Mart 2000, s:45.

8 MUNCK; s: 4.
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saptanmas1 saglayan, bir yada birden fazla karar alma merkezinin etkin kontroliine
dayali bir karar alma sistemine sahip, bilgi, kaynak ve sorumluluklar1 birimleri

arasinda paylasan ekonomik isletmelerden olusan ticari bir tesebbﬁstﬁrgs.

Genel olarak CUI, bir ana merkez ve bu merkezi bulunan ve bu merkeze bagh
olarak degisik iilkelerde faaliyet gosteren sube, isletme veya istiraklerden
olusmaktadir. Merkez izledigi stratejiler gercevesinde, bagli isletme ve subelerin
yOnetimini organize etmekte ve denetlemektedir. YOnetim, organizasyon ve denetim
islevlerini ana merkez iistlenmektedir. Ana merkeze bagh olarak faaliyet gosteren
bagh isletmeler ve subeler ise elde ettikleri kazang¢larin tamamini veya bir kismini
merkeze transfer etmektedir®. Bu kapsamda bir elestiri getirilmektedir, her ne kadar
bu isletmeler i¢in ¢cok uluslu terimi kullanilsa da isletmenin bir biitiin olarak sahiplik
ve yoOnetiminin {ilkeler arasinda dagildigi anlamina gelmemektedir. Aslinda, bu
nitelikte isletmelerin sahipligi ve iist diizey yoneticileri genellikle merkezlerin
bulundugu anavatan iilkelerde ve hatta belirli bir grubun elindedir. Boylesi igletmeler
ashnda tek uluslu olarak simiflandirilmalidirlar®’. Ancak CUI’lerin en 6nemli
ozelliklerinden biri, yOnetimde veya isletme sahipliginde ulusallik tasiyan
ozelliklerin bulunmamasi gerekmektedir. Ornek olarak, General Motors (GM),
Microsoft, BP (British Petroleum) bu isletmelerin kokenleri bellidir ancak ¢ok uluslu
hatta kiiresel olarak adlandirilmaktadirlar. Bu da gosterir ki; CUI’ler ana iilke
hiiviyetlerini kaybetmeseler bile kiiresel pazarda yerelleserek, ¢ok uluslu sistemleri
ve Orgiit aglar1 sayesinde sahiplikte cok cesitlilige gidebilmektedir. Giintimiizde
tamamen ana iilke hiiviyetini kaybetmis bir CUI halen daha bulunmamaktadir. Bu da
cok dogal bir olaydir. Bu tiir igletmelerin kurulduklari, gelistikleri ana iilkelerinin

ozelliklerinden ayrilmalar1 bir hayli zor olmaktadir.

Diinyadaki ilk modern CUI, 1950 yilinda Alman isletmesi Uni ve Ingiliz

Isletmesi Lever Brothers tarafindan kurulmustur. Iki isletme birleserek Unilever

% SATIROGLU D. Kadir; Cokuluslu Sirketler: Striiktiirel ve Fonksiyonel Bir Evrim Yaklagim,
Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlar1:536, Ankara, 1984, s:22.

% SEYIDOGLU Halil; Uluslar Arasi iktisat Teori Politika ve Uygulama, Giizem Yayinlari,
Istanbul, 2001, s:678.

8 SATIROGLU; s:8-9.
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ismini almig ve 60 farkl tilkede faaliyet gbsteren88 kozmetikten gidaya diinyanin en

biiyiik perakende isletmesi haline gelmistir.

CUTI’ler birden fazla iilkede sahiplik, kontrol ve iiretim yonetimi imkanlarini
kullanan isletmelerdir. Dunning’e gére CUI, dogrudan yabanci sermaye yatirimlari
yaparak, birden fazla iilkede gelir getiren aktif degerlere sahip olan veya bunlar1
kontrol eden dolayisiyla ana iilke diginda mal ve hizmet {lireten yani uluslar arasi

iretim yapan isletmelerdir®.

CUI tammlanirken, koken iilkelerinde gerceklestirdikleri faaliyetlerin aynisini
ve ayni oranda yurtdisinda yatirimda bulunduklar1 bolgelerde de faaliyetlerini
gerceklestirme sartinin aranmasi, bu ydnde tanmimlamalarin olmasina ragmen,
gercekei olmayacaktir. Diger bir ifadeyle, bir isletmenin ¢okuluslu olarak
nitelendirilebilmesi i¢cin, sadece endiistri {iretiminde bulunmasi anlamina
gelmemektedir. Sadece yurtdisinda satis veya arastirma-gelistirme (AR-GE)
birimleri bulunduran isletmeler de bu kategoriye dahil olmaktadir. Aksi halde,
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin kapsam disinda kalmasi s6z konusu
olmaktadir. Dolayisiyla burada énemli olan kriter, yurtdisinda faaliyetin biiyiikliigii
degil, yurtdiginda faaliyette bulunulmasidir”. Bu isletmeler, ya disarida yeni bir sube
kurarak veya mevcut bir yerli isletme satin alarak yada sermayesini arttirarak

yayllmaktadur9 g

CUI, “ birden fazla ulusal niifuz sahasinda subelere ve bagl lere sahip olan ”
diye tanimlanir’”. Bu tipte yabanci iilkelerdeki faaliyetler yap1 ve politika olarak yerli
faaliyetlerle esit tutulur. Yoneticiler igletmenin amaglarina ulasabilmek icin isletme

kaynaklarini iilke smirlarini dikkate almaksizin dagitir. Isletmenin merkezi koken

8GULTEKIN Fikret; Cokuluslu isletme ve Uluslar Arasi isletme,
http://fikretgultekin.com/yukseklisans/%C3 %87 okuluslu %20%C4%B 0%C5%9Fletmeler. pdf
(05.05.2008)

¥ BATMAZ, TUNCA; s:9.

% HEKIMLER Alpay; Almanya’da Faaliyet Gosteren Cokuluslu Sirketlerde insan Kaynaklar
Yonetimi: Yonetime Katilim Boyutuyla, Legal Yayincilik, 1.Baski, Istanbul, Haziran 2006, s:6-7.

' SEYIDOGLU; s:679.

2 HIRST, THOMPSON; s:15.
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iilkededir”. CUTI’ler, sermayenin birden fazla iilkenin girisimcisine ait olmasi, ayni
anda birden fazla ulusal/bolgesel pazara hitap etmesi, yatirimlarinin diinyanin cesitli

bolgelerine yayilmasi gibi 6zellikleri tagir’”.

Gelir yaratic1 ekonomik faaliyetlerini birden ¢ok iilkede siirdiiren ve bagh
kuruluslar1 arasinda, igletme biitiinliigliniin saglanmasi bakimindan, karar verme ve
kontrol mekanizmalar1 yoluyla temel faaliyetlerde entegrasyonu gerceklestirmis

bulunan isletmelere CUI denilebilir’.
CUTI’lerden bahsederken kullamilan bazi kavramlar1 agiklamakta yarar vardir;
Koken Ana Ulke: CUI’nin ana merkezinin yer aldigy, ilk kuruldugu iilkedir.

Ev Sahibi Ulke: CUl’lerin dogrudan yatirim yoluyla faaliyet gosterdikleri, hizmet

ve iiretim gerceklestirdikleri iilkeyi ifade etmektedir.

Uciincii Ulke: Ana ve ev sahibi iilke disinda yer alan CUI’lerin iiretim ve hizmet
faaliyetlerinin herhangi birindeki faktorlerden bir tanesinin saglandigr iilkedir.

Genelde bu iilke bilgi is¢ilerinin transfer edildigi iilkelerdir.

Ana Isletme: Ana isletme, yatirimi yapan asil isletmedir. Bu isletmeler, bir yandan
bagli isletmelerin miilkiyetlerini ellerinde bulundururken, ayni zamanda bu
isletmelerin yonetiminde de soz sahibidirler. Cesitli 6rnekler vermek gerekirse;
Adidas’m koken iilkesi ABD’dir. Bosch’un koken iilkesi Federal Almanya’dir.

Honda’nin Tiirkiye’ ye yaptig1 yatirimlar tilkemiz ev sahibi iilke konumundadir.

Bagli/Yavru Isletme: Diger iilkelerde sahip olunan fabrika veya isletmelerdir.
Merkezi isletmenin subeleri olarak da tammlanabilmektedir. Bu subeler kendi

iclerinde bagimsiz olabilmektedir.

% KUTAL Giilten, BUYUKUSLU Ali Riza; Endiistri iliskileri Boyutunda Cokuluslu Sirketler ve
insan Kaynagi Yonetimi Teori ve Uygulama, Der Yayinlari, Istanbul, 1996, s:27.

* KURTULMUS; s:126.

% SATIROGLU; s:16.
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Dogrudan Yabanc1 Yatirim: Bir isletmenin ana merkezinin bulundugu iilke disinda
yeni bir sirket kurmas1 veya mevcut bir yerel isletmeyi satin almak veya sermayesini
artirmak suretiyle kendine bagli bir isletme haline getirmesi olarak tanimlanabilir.
Dogrudan yabanci yatirimlarin en Onemli Ozelliklerinden biri, ortaklik kurdugu
isletmenin miilkiyeti kismen yada tamamen elinde bulundurmakla kalmamasi, ayni

.. . e . . 4. 96
zamanda onun yonetim ve denetimini de ele ge¢irmesidir™ .

Kiiresellesme sadece yabanci pazarlardaki satislar1 degil ayn1 zamanda
dogrudan yatirim yoluyla yabanci kaynaklarinda kullanimini kapsamaktadir. Bu
kaynaklar sadece isgiicii (emek) ve dogal kaynaklardan degil giderek yiikselen insan
sermayesi, entelektiiel kazanim ve fikirlerden olugsmaktadir. CUi’ler, Oonem kazanan
aktivitelerin gruplar halinde organize edildigi ticaret aginin merkezinde “en onemli

isletme” olarak operasyonunu gergeklestirmektedir97.

Bir isletmenin iiretimini, kurulu bulundugu iilkenin sinirlarinin Otesine
tasimak iizere ana merkezinin disindaki iilkelerde iiretim tesisi kurmasi veya mevcut
liretim tesislerini satin almasi bir dogrudan yabanci sermaye yatirmmidir. Bir ana
merkezin koordinasyonu altinda, farkli iilkelerde faaliyet gosteren isletmelere ¢ok
uluslu adi verilmektedir’. Uluslar arasi isletmelerin, cok uluslu isletmeler diizeyine
gecmesinin ve dogrudan yabanci yatirnm yapmasinin cesitli sebepleri mevcuttur. Bu
sebepler, kendi iilkelerindeki doymus pazarlari, diger iilkelerde yaratmak ve kiiresel
bir kar elde etmek, yurtdisindaki ucuz hammadde ve ucuz isgiiciinden yararlanmak

veya farkli sektorlerde yatirim yaparak iiriin bazinda cesitlendirmeye gitmek olabilir.

B. COK ULUSLU iSLETMENIN OZELLIiKLERI

CUI, kiiresellesmenin etkisiyle birlikte gelismis ve eski CUI kavrami
degismeye baslamistir. Artik tek cesit ve tek 6zellikli bir ¢ok ulusluluk s6z konusu
degildir. Uluslar arasi igletme, CUL kiiresel isletme, ulus Otesi ve uluslar iistii

isletme olarak adlandirilir. Cokulusluluk dereceleri bu isletmelerin, ka¢ yavru

% TEMIZ; s:15.

7 CARLSSON Bo, MUDAMBI Ram; “Globalization, Entrepreneurship, and Public Policy: A
Systems View”, Industry and Innovation, Vol:10, Number 1, March 2003, s:103-104.

% SEYIDOGLU; 5:664.
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isletmesi olduguna, hangi pazar ve bolgelerde yer aldigina, ¢okuluslu strateji veya

kiiresel strateji uygulamasina gore degismektedir.

CUI’lerin ¢ok ulusluluk dereceleri her ne kadar bir birinden farkliymis gibi
goziikse de aslinda giiniimiizdeki kiiresellesme dalgasiyla birlikte, uluslar arasi
isletmeler once CUI’ler haline gelmis ve son degisimle kiiresel/ulus otesi isletmeler
haline gelmislerdir. CUI ve ulus 6tesi isletmelerin arasindaki kiigiik bir fark, ulus
oOtesi/kiiresel isletmenin yonetim ve faaliyet fonksiyonlar1 anavatanin bulundugu
iilkeden yonlendirilmemektedir. Aslinda 6rneklere baktigimizda CUI’lerde yavas bir
sekilde ulusallik niteliklerini yitirmeye baslamistir. Ornegin Sony’nin Diinya Chief
Executive Officer (CEO)’su bir Amerikalidir. Isletme, faaliyetlerini sadece Japonya
ve ABD’de degil, 6zelikle geng niifus popiilasyonunun yiiksek oldugu iilkelerde de

faaliyetlerini yiiriitmektedir.

Uluslar Arasi Isletme, terimi ise genellikle boliim veya sube diizeyindeki
faaliyetlerini bir merkez etrafinda toplayan ve direk yatirim dahil, yabanc1 pazarlara
girmek icin tiim potansiyel stratejileri uygulamay1 diisiinen bir isletme tipi olarak

yorumlanmaktadlrgg.

CUl'ler ve Kkiiresel isletme arasindaki ayirim, kiiresel isletmenin bazi
tanimlama Ozellikleriyle olusabilmektedir. Bu ozellikler, kiiresel isletmelerin pazar
paylari, yapisal oOzelliklerine gore yapilan tanimlamalarda, isletmelerin faaliyette
bulundugu iilke sayis1 veya miilkiyetin dagildig iilke sayisi, isgdrenlerin ait oldugu
ulusa gore yapilan ayirim, performans yaklasima gore yapilan ayrimlarda karlhilik
orani, Birlesmis Milletler’in kiiresel isletme tamiminda, bu isletmelerin hukuki

statiileri ve tabi olacaklar1 hukuk kurallar1 esas alinmaktadir'®.

% SATIROGLU; s:11.
1% TUTAR; (Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi) s:71.
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Literatiirde, isletmelerin ¢cokulusluluk seviyelerini degerlendiren bircok kriter
tanimlamigtir. Bu kriterler soyledir; ot

1. Kontroliinde veya sahibi olduklar1 yavru isletmelerin boyut ve sayilarina
gore,

2. Madenler, fabrikalar, bankalar, ofis ve hoteller gibi deger yaratici faaliyet
gerceklestiren iilkelerin sayilarina gore,

3. Isletmelerin kiiresel servetleri, gelirleri veya yabanci yatirimlarinda
calisanlarin sayilarma gore,

4. Yonetimlerinin uluslar arasilik derecesine gore,

5. Yiksek deger tasiyan faaliyetlere gore, (Ornegin AR-GE’nin uluslar
arasilagtirilmasi, bu oOlgiiden kast edilen yabanci iiretimin kalite veya
genigligine ulasilmasidir.)

6. Sistemin getirdigi avantajlara gore, (CUI’lerin devletten sagladig1 yararlar ve
faydalar sona erince, ekonomisini diger iilkelerde gerceklestirebilen lerdir.)

CUTI’ler belirlenmektedir.

CUl’de iiretim, yatirim, pazarlama gibi faaliyetlerin ana iilke disindaki
yogunlugu, uluslar aras1 diizeydeki bir isletmeye gore olduk¢a fazladir. Kiiresel
isletme ise uluslar arasilasmasi en iist seviyeye ulasmis, yabanci pazar yerine bakis
acisima sahip olan, is stratejisi, Orgiit yapis1 ve insan kaynaklar1 sistemiyle ilgili
uygulamalarinda diinya capinda benzerlik, standardizasyon ve koordinasyonun

agirlik kazandigi isletmelerdir'®.

CUi’lerle, ulus otesi ve uluslar iistii isletmeler bir bakima tamamen kiiresel
isletmelerdir. Aslinda CUI’lerde giiniimiizde kiiresel isletmelere yakinlagmakta ve
kiiresel isletme olmaya bir adim daha yakinlasmaktadir. Cok ulusluluktan cikip
tamamen kiiresel olan isletmelerin basinda Sony, Samsung, Nokia gelmektedir.
Dikkat edilecek olursa bu isletmelerin ¢ogunlugu bilisim sektoriinde yer almaktadir.
Ciinkii Coca-Cola, Pepsi, Nestle isletmeleri gida sektorii oldugu igin diinya

pazarlarindaki farkli bolgelerde o bolgeye iliskin ayr1 reklam, pazarlama, insan

' DUNNING H. John; Multinational Enterprises And The Global Economy, Addison-
Wesley, 1993, s:3.
' AY , KARTAL; s:13.
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kaynaklari stratejileri uygulamak zorundadir. Fakat biligim sektorii tim diinyada ayn1
sekilde reklam, pazarlama ve insan kaynaklar1 faaliyetleri yapmaktadir. Ciinkii
onemli olan bilgi teknolojisidir. Bu isletmelerin uyguladiklar: kiiresel stratejiler, iiriin

standardizasyonu tiim diinyada kabul gérmiistiir.

CUI, iiretim faaliyetlerini saglayan ve aym zamanda yatirmin ilave karhiligin
gerceklestirmesi icin farkli iilkelerde iireten ve pazarlama faaliyeti yapan bir
organizasyondur. Bu tamma gore, cokuluslu isletme degisik iilkelerde yavru
isletmeler ve bayilerle faaliyet gdsteren ve toplam satislari, varliklar: veya isgiiciniin

%20’ si ana iilke disinda olan bir isletme olarak tanimlanabilir'®.

Kiiresel Isletmeler, literatiirde agirlikli olarak CUI terimi kullamlsa da kiiresel
isletme, global player gibi tanmimlamalar aslinda daha ¢ok biiyiik 6lcekli, yatirimda
bulunduklar1 ve faaliyet goOsterdikleri iilkelerin yogunlugu isletmenin degeri,
istihdam edilen isgiicii sayis1 bakimindan CUI’ler skalasinin en iistiinde yer alan,
bir¢ok iilkenin milli gelirden daha fazla gelire sahip isletmeler kast edilmektedir.
Ornek olarak otomotiv sektoriinde Amerikan kokenli GM ve Ford, Alman kokenli
Volkswagen ve iki igletmenin birlesmesi ile dogan DaimlerChrysler, elektrik ve
elektronik endiistrisinde Siemens ve Robert Bosch, Japon kdkenli Sony ve Toshiba,
kimya iskolunda Bayer, Fransiz kokenli Aventis, Ingiliz BP bu isletmelerden

sayilabilir'®,

Bu tiir igletmeler, ortamdaki degisikliklere karst uyum gii¢leri yiiksek olup
gelecegi etkileyebilecek kiiresel egilimlere kars1 son derece duyarhidir. Gelismis bir
is stratejisi gerektiren, son derece geligmis bir organizasyon yapisina sahiptir. Farkli
bir diislince yapisina sahip ve uyum yetenegi yiiksek yoneticiler ve isletme kiiltiirii
gerektirir. Merkezilerini, gerektigi durumlarda kendi anavatanlarinin disina tagimakla

kalmazlar, farkli iglevler, farkli iiriin ¢izgileri yada farkli iskollar1 icin birkag

' TAGRAF Hasan; “Kiiresellesme Siireci ve Cokuluslu isletmelerin Kiiresellesme Siirecine
Etkisi”’, Cumhuriyet Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:3, Say1:2, 2002, s: 38.
1% HEKIMLER; s:8.
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merkeze birden sahip olabilir. Bu karmasik kurumsal yapilarda, farklilastirma ve

biitiinlestirmekte kullanilir'®.

Kiiresel igletmeler, “ana lilke” gozetmeksizin faaliyet gosteren, ana kararlarini
kiiresel bakis acisiyla veren ve bir ¢ok farkli iilkeden iist diizey yOneticiyi istihdam
eden, isgorenleri ¢cogunlukla farkli etnik, dinsel ve ulusal temellerden gelen ve bu
sekilde kiiresel operasyonlarini biitiinlestiren isletmelerdir. Bu tiir isletmeler, biitiin
diinyay1, kaynaklarin elde edildigi, {iretim binalarinin kuruldugu ve {iriinlerin
pazarlandig1 bir alan olarak gormektedir ve bir ulusal iilke ile tanimlanamayan
isletmelerdir'®. Kiiresel isletmeler, hammaddeyi uygun herhangi bir iilkeden satin
alarak, emegi daha diisiik bir degere basak bir iilkeden temin ederek, iiriinii baska bir

tilkenin pazarinda satisa sunabilmektedir'"’,

Kiiresel model, isletmeler tarafindan diinyanin tek bir pazar olarak
goriilmesini ve iilkeler arasinda tiiketici zevk ve tercihlerine gore farkliliklarin
dikkate alinmamasimi1 ifade etmektedir. Bu isletmeler az sayida bolgede tiretim
tesisleri kurmaktadir. Operasyonlar merkezilestirilmis oldugu i¢in, bagli kuruluslarin
faaliyetlerin genellikle pazarlama ve hizmet islevleri ile simrlidir. Ornegin Sony,
merkezilestirilmis liretim tesisleri ve kiiresel pazarlama stratejileri yardimlariyla

kiiresel televizyon piyasasinda birim maliyetlerini biiyiik 6lciide diistirmiistiir' ®®.

Ulus Otesi (Transnational) Isletmeler, uluslar arasi smirlarin dtesine gecebilen
isletme anlamina gelip CUI’lerin politik, ekonomik hatta ideolojik smirlart
tanimadigini belirtir'”. Ulus otesi yapida, kiiresel koordinasyon ve biitiinlesme
ihtiyaci, aym isletmenin farkli is kollarinda, fonksiyonlarinda ve her fonksiyonun
icindeki aktivitelerde farklilik gosterebilir. Ornegin kiiresellesme ve biitiinlesme

ihtiyac1t Unilever’in kimya boliimiinde daha yiiksek oldugu halde, deterjan boliimii

1% GURUN Fethi; Globallesme ve Cokuluslu Sirketlerin insan Kaynaklar1 Yonetimine Etkileri,
Kamu—Is Yayinlari, Ankara, 2001, s:18.

% BOLAT Tamer, SEYMEN Aytemiz; “Cok Uluslu isletmelerin Kavramsal Acidan
incelenmesi”, Kiiresellesme ve Cok Uluslu Isletmecilik, Editorler: Oya Aytemiz Seymen, Tamer
Bolat, Nobel Yayin Dagitim, 1.Basim, Mayis 2005, s:57.

7 TUTAR; (Kiiresellesme Siirecinde isletme Yénetimi) s:70.

"% BOLAT, SEYMEN; s:57.

199 SATIROGLU; s:9.
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icin yerel farklilagtirma daha ©n plandadulm

. Uluslar otesi isletmelerde ise,
sermayenin, pazarlarin ve yatirimin ¢ok uluslu olmasina ek olarak sermayenin ulusal
kimliginin yitirdigi ve isletmelerin diinya Olceginde uygulamaya koyduklari

kendilerine 6zgii kurum kiiltiirleri 6ne ¢ikar'"'.

Ulus otesi isletme, ana isletmenin bulundugu koken iilke diginda birden fazla
ilkede faaliyetlerinin gerceklestiren ve hem bolgesel, hem de kiiresel sartlara gore
kararlar alabilen isletmeleri ifade etmektedir. Giiniimiizde ulus 6tesi isletme kavrami
CUI yerine kullanilmaktadir. CUI arasinda sikga goriilen ve isletmenin varligini
stirdiirebilmeleri acisindan zorunluluk hale gelen isletme birlesmeleri sayesinde bu
isletmelerin ¢ok ulusluluk (koken iilke) kavrami ortadan kalkmakta ulus Gtesi

isletmeleri olusturmaktadlr1 2

Bu modeli uygulayan isletmelerde, emegin ucuz oldugu iilkelerde, emek
yogun iiriinlerin tiretildigi kiiresel 6lcekli iretim tesisleri, kalifiye isgiiciiniin agirlikta
oldugu iilkelerde ise, sermaye yada ileri teknoloji yogun iiriinlerin iiretildigi tesisler
kurulmaktadir. Ana pargalar merkezilesmis iiretim tesislerinde iretilmekte, daha
sonra nihai iirliniin olustugu yerel ihtiyaclara gore degisen yerel fabrikalara
gonderilmektedir. Ornegin Caterpillar Tractor, kiiresel iiretimi merkezilestirme
yoluyla bir ulus otesi isletmedir. Isletme, iiriinlerini pek ¢ok aym pargay:
kullanabilecek sekilde tasarlamis ve hem kiiresel talebi karsilamak hem de o6lcek
ekonomilerini gerceklestirmek icin, smirli sayida ve biiyiikk Olcekte parca liretim

tesisi kurmustur' .

Uluslar iistii igletmeler, halen mevcut olmayan ve hicbir iilkeye mensup
olmayan, uluslar arasi bir anlagma ile kurulan, uluslar arasi bir kurulus nezdinde
tescil edilmis ve bu kurulusa bagli olan, bu kurulus tarafindan denetlenen, bu

kurulusa vergi deyen ve bdylece milliyetini hukuken kaybeden isletmedir'',

19 AY, KARTAL; s:17.

"' KURTULMUS; s:126.

12 TEMIZ; :20.

3 BOLAT, SEYMEN; s:59.

14 KUTAL, BUYUKUSLU: s:27.
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[leri endiistri iilkelerinde ulusal biitiinliigii saglamis isletmelerin biiyiik 6lcekli
uluslar aras1 faktor hareketleri yoluyla kendi iilkelerinin cografi ve hukuki
sinirlarindan  kurtularak baska bagimsiz iilke smirlart icinde yatirim ve iiretim
faaliyetlerinde bulunmalari, CUl’lerin dogusu ve yayilmasina yol acan faktorlerin

basinda gelmektedir'"”.

CUI’ler, tiim diinya iilkelerini pazar olarak gormekte ve gesitli iilkelerde
dogrudan yatirim yapmaktadir. Birden ¢ok iilkede bir yada birden fazla birbiriyle
baglantili yada birbirinden bagimsiz malin tiretimi, dagitimi ve pazarlamasiyla ilgili
ekonomik faaliyetlerde bulunmaktadir''®. CUI, faaliyette bulunduklar1 iilkelerde
olusturduklar1 genellikle esnek ag yapilar1 ile 6zellikle, vergi, yatirim ve gelirlerini o
iilke disina kaydirabilme, yeni yatirimlar icin yer belirleme gibi konularda

kendilerine avantaj saglamaktadlrm.

Gelismekte olan iilkelerde CUI, cok hizli bir ilerleme saglamakta ve giiclii
iktisadi yapilar1 ile bu iilkelerin gelismeleri acisindan birer baski unsuru
olusturmaktadir. Ozellikle dogal kaynaklarin kullanimi ve diisiik iiretim maliyetleri,
bu iilkeleri CUI igin cekici unsurlar konumuna getirmektedir. Farkli bir goriise gore;
bu iilkelerdeki yabanci yatirim faaliyetleri siirdiiriilebilir kalkinma agisindan olumsuz
gelismelere yol acmaktadir. Bu diisiinceye gore CUI, gelismekte olan iilkelerin

"stirdiiriilebilir kalkinmalarini” engelleyen faktor olarak gelismektedirng.

Isletmelerin ¢okuluslu hale gelmesinde etkili olan temel faktorler CUI'in
lilkesindeki (koken iilke) kosullarm iticiligi CUI'in yatirim yaptig1 iilkenin gekiciligi
seklinde siralanabilir. Avantajlari, iiretimlerini Ol¢cek ekonomilerine, sermaye
giiclerine ve AR-GE faaliyetlerine dayandirmis olmalaridir. Bagh isletmeler, ana
isletme i¢in biitlin diinya tlizerinden bir bilgi akis1 saglamakta ve {iriin i¢in en uygun

ulusal isletme, degerleme bicimi, karsilastrmali maliyet avantaji, tiiketici zevkleri

"5 SATIROGLU: s:11.

"% [SIK Hiiseyin; Cokuluslu Sirketlerde Ortiilii Kazang ve Ortiilii Sermaye, T.C Maliye Bakanli31
Arastirma, Planlama ve Koordinasyon Kurulu Bagkanligi, Yaym No:2005/370, Ankara, 2005, s:15.

"7 ZENGINGONUL; 5:68.

"8 SULUN Dilara; “Uluslarotesi Isletmeler’”, izmir Ticaret Odasi, Dis Ekonomik iliskiler
Miidiirliigii Yayini, Nisan 2005, s:3.
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hakkinda bilgi vermektedir Koken iilkeler endiistrilesmenin yiiksek oldugu

tilkelerdir. Bu iilkelerin endisesi, i¢ piyasa kosullarinin yetersizligi ve mevcut pazar

paymn1 korumasidir. Bir digeri ise liretilen malin uluslar arasi nitelik tagtmasidir' .

CUl'in iilkesindeki kosullarin iticiliginden kaynaklanan nedenler c¢ok
sayidadir. Tokol’a gore, bu faktorlerden ilki i¢ piyasanimn yetersizligidir. ¢ piyasanin
yetersizligi iilkenin ekonomik yapisi sonucu iiriin ticaretinin yetersizliginden veya
isletmenin iiretim kapasitesinin {ilkenin mala olan talebinin iizerinde olmasindan
kaynaklanabilmektedir. Ikinci neden mevcut pazari koruma endisesidir. Uglincii
neden {iiretilen malin uluslararasi nitelik tasimasidir. Bu durum 6zellikle petrol ve

maden ihrac1 ve plantasyon isleri gibi bazi iskollarinda ortaya ¢ikmaktadir'?'.

Kabul eden iilkenin cekiciliginin faktorlerini degerlendirildiginde, kabul eden
tilkenin genis bir i¢ pazara sahip olmasi en 6nemli faktordiir. Yatirim yapilan iilkenin
imalata yiiksek glimriik tarifeleri uygulamasi, ithalata belli kontenjanlar uygulayarak
cesitli sinirlamalar getirmesi veya bazi mallarin ithalini tamamen yasaklamasi,
ihracat¢i1 isletmelerin pazar kaybetmemek icin bu iilkeye yatirimda bulunmaya
zorlanmasi sayilabilir. Bir diger faktor, kabul eden tilkede isgiiciiniin ucuz olmasi ve

122 CUI, herhangi bir iilkede yatirim

kamu otoritesi tarafindan saglanan avantajlardir
yaparken beraberinde sermaye, teknoloji ve yonetim bilgisi getirir. Ev sahibi iilke
kiiresel pazarlara kolayca erisme olanagima sahip olan CUI’e mal ve hizmet tedarik
eden yerli isletmeler sayesinde bolgesel ve kiiresel piyasalara erisim olanagina

kavusabilir'**.

CUl'lerin var olmalarmin temel nedenini kiiresel iletisim ile iiretim ve
dagilimda, rekabette avantaj elde etmektir. Rekabette avantajlar ise dis faaliyetlerin
yatay ve dikey alanlarda artmasi ile olmaktadir. Bir cok CUI, dikey entegrasyon ile

yabanc1 piyasalarda sik¢a olan kusurlart 6nlemek ve yabanci iilkeden hammadde ile

" BATMAZ, TUNCA; s:11.

120 GERSIL San Giilsen; “Kiiresellesme ve Cokuluslu isletmelerin Calisma iliskilerine Etkileri”,
Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 6, Sayi:1, 2004, s:149.

2! TOKOL Aysen; “Cokuluslu Sirketler ve Endiistri iliskilerine Etkileri”, is Giic Endiistri
Hiskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Hakemli e-dergi, Cilt:3, Say1:2, 2001.

122 GERSIL; s:149.

12 AKTAN, VURAL; s:18.
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ana mal iiretimlerinin tedariklerinde basar1 saglayabilmektedir. Boylece, onlar daha
iyi dagitim ve hizmet i¢in iletisimi gerceklestirebilmektedir. Yatay entegrasyon ile
CUl'ler tekelci giiclerini koruyarak, iiretimlerinin yerel kosullarda begenilmesini

saglamayi istemektedir'**,

CUI, yatinm yapmak istediginde bunun gesitli sebepleri vardir. Bunlar; kar
maksimizasyonu, birden ¢ok iilkede faaliyette bulunmak sartiyla ortaya ¢ikan riskleri
dagitmak, yurti¢i piyasasimin olusturamayacagi bir Olcege ulagmak, uluslar arasi
alanda ortaya cikan arbitraj olanaklarindan yararlanmak, sahip olunan iistiin teknoloji

yardimiyla yerel isletmeler iizerinde avantaja sahip olmaktir'?.

CUl'ler faaliyetleri ile iiretim ve tiiketimin kiiresellesmesini saglamakla
birlikte, sahip olduklar1 parasal, teknolojik ve iiretim giicleri ile olumlu ve olumsuz

baz1 sonuglara neden olmaktadirlar.

CUl’lerin olumlu etkilerine deginilmek gerekirse; Diinya ticaretinin
artmasina katki saglarlar. Karsilastirmali tistiinliikk prensibine uygun olarak iiretimi
tesvik etmek yoluyla iiriin maliyetlerini azaltirlar. Yeni mallar iireterek iiretimin
uluslar arasilagmas1 vasitasiyla satis imkanlarini yayglnlastmrlarl%. Yabanci
isletmeler 6zellikle-CUI’ler- uluslar aras1 pazarlara daha yakin olduklarindan iilke
icinde iiretilen mallar1 daha kolaylikla ihra¢ ederek, ddemeler dengesine olumlu
katkida bulunurlar. Yabanci yatirmmlar, yeni is alanlar1 yaratarak istihdam sorunun
coziimiinde olumlu katki saglar. Yabanci isletmeler, liretim siireci icinde isgiicii ve
yoneticileri egiterek ekonomide vasifli isgiicli ve yoOnetici ag¢igimin kapanmasina
yardimc1 olabilir. CUl’'ler hazir ve denenmis modern teknolojileri az gelismis
lilkelere transfer ederek, endiistri kesiminde bu sigramayi saglayabilir. CUI’ler bir
yandan yerli girisimcilere 6rnek olup daha fazla kisiyi {iretim alanina cekerken,
yarattiklart rekabet nedeniyle ekonomi icindeki mevcut tekelci egilimlerin

onlenmesinde etkin bir rol oynayabilirler. Yabanci isletmeler iiretimde kullandiklar1

' GENCLER Ayhan; “Kiiresellesme, Cok Uluslu Sirketler ve Sendikalar” is Gii¢ Endiistri
Hiskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Hakemli e-dergi, Cilt:5, Say1:2, 2003.

135 AKTAN, VURAL; s:36.

120 GENCLER ; Cilt:5, Say1:2.
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yerli girdiler nedeniyle bir cok yeni endiistrinin kurulmasinin veya mevcutlarin

iretim kapasitelerini tesvik eder'”’,

CUI’lerin olumsuz etkilerine deginilmek gerekirse; Yabanci dis yatirimlarin
sonucu olarak isletmenin ana iilkesinde islerin kaybina ve dolayisiyla istihdamin
azalmasina neden olur. Ev sahibi iilke i¢indeki sermayeyi arttirir (yerel endiistrileri
yatirim sermayesinden yoksun birakir) ancak, ev sahibi iilkelere ihracat karlarimi da
yiikseltir. Bor¢lu yaratir ve zayif olami borcu saglayana bagimli hale getirir.
Uriinlerin iiretimlerini tekellestirerek ve diinya piyasalarinda dagitimlarini
denetleyerek ele gecirilmelerini smirlar. Az gelismis iilkelere uygun olmayan
teknoloji ihra¢ eder. Ucgiincii diinya iilkelerini birinci diinya teknolojisine bagimli
hale getirirken, az gelismis iilkelerdeki endiistrilerin ve yerel teknik uzmanlagsmalarin
gelisimini engeller. Enflasyona katkida bulunacak kartellerin yaratilmasina ortak
olur. Reklam yoluyla bazi mallara olan yerel talebi arttirma yoluna gidebilir. AR-GE
alanindaki faaliyetleri ana iilkeye cekerek iiretimde bulundugu iilkeyi kendisine
bagimli tutabilir. Teknolojik baghiligi arttirabilir. Boylelikle yerel kaynaklarin,

128 CUI’nin yatirmlarinin

yeteneklerin ve girisimlerin gelismesine engel olusturabilir
igsizlik sorunun ¢oziimiine olumlu bir katki saglayacaklar1 da siiphelidir. CUI’ler
gerek getirdikleri teknolojinin kapital yogun olmasi ve gerekse c¢esitli sosyal
sorunlarla karsilagmamak i¢in miimkiin oldugu kadar iiretimde kapital/isgiicii oranini
yiiksek tutmaya c¢aligmalar1 nedeniyle onemli sayida isci istihdam etmektedir'*’.
Yerel otoriteler tarafindan yeterince kontrol edilememektedir. Uyguladiklari iicret ve
sosyal politikalar toplumun katmanlar1 arasindaki farkin a¢ilmasina neden
olmaktadir. Kendi iclerinde gerceklestirdikleri hesaplamalar ile (ana isletmeden
pahaliya satin almak ve buraya ucuza satmak gibi) kérlarimi istedikleri gibi
gizleyebilmekteler ve 6deyecekleri vergileri boylece kendi istekleri dogrultusunda
ayarlama imkanmna sahip olmaktadir. CUI’ler sadece, kendileri igin belirlemis
olduklar1 hedeflere ulasmak icin caba gostermektedirler ve yatirnm yaptiklari

iilkelerin dnceliklerini dikkate almamaktadir'>°,

27 ALPAR Cem; Cokuluslu Sirketler ve Ekonomik Kalkinma, Ankara iktisadi ve Ticari ilimler
Akademisi Yayini, 2.Basim, Ankara 1978, 5:69-70.

' GENCLER; Cilt:5, Say1:2.

12 ALPAR; s:71.

9 HEKIMLER; s:16.
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C. COK ULUSLU iSLETME TURLERI

Diinya ekonomisi o¢zellikle II. Diinya Savasindan sonra Onem kazanan
ekonomik uygulamalar ile daha fazla liberal igerikli olup, keynesyen ekonomik
politikalar bu donemden sonra liberal politikalara doniigmiistiir. Sosyal devlet olgusu
zayiflamig, iktisadi liberalizasyon, piyasa ekonomisi kavramimin yogun bir sekilde
uygulama bulmasina ve dolayisiyla piyasa ekonomisi kurallarmin uygulamasina
olanak tanimigtir. Bununla birlikte gelisen teknolojik buluslar igletmelerin hareket
alanini arttirmis boylece “Cokuluslu Isletme” kavrami giindeme gelmeye baglamustir.
Boylece, CUI’ler ikinci Diinya Savasi sonrasi de gelisimi ve 6zellikle 1960’larda ¢ok
yayginlagmis bir igletme tiiriidiir, uluslararasi igletmelerin biiyiimiis, gelismis bazi

kendine 6zgii niteliklerine sahip bir ¢esididir'".

CUI’lerin varliklariin iigte ikisi ana bolge/iilkelerindedir ve mal ile
hizmetlerinin gene iicte ikisini ana bdlge/iilkelerinde satmaktadirlar. Cokuluslular
ayrt ulusal zeminlerden hareket etmektedir ve —i¢ piyasalarinda, stratejileri ve
calismalar1 acisindan ihracatlar1 ve dis rekabet diizeyleri belirleyici olsa da- koksiiz

sermaye degildir13 2,

CUTI’lerin tiirleri dort gesittir. Bu cesitlendirme, CUI’lerin izledigi politikalar
dogrultusunda ortaya ¢ikmustir. Isletme stratejisine gore CUI’lerin tiirleri

belirlenmistir.

Etnosentrik model, ana iilkeye yonelik bir yonetim sekli olarak bilinir.
Subeler agirlikli olarak ana isletme personeli tarafindan yonetilmektedir. Burada,
isletme yonetiminin yerel iilke personelinin teknik ve yonetim kapasitesinin otesinde,
ileri bilgi ve beceriler gerektirdigi diisiincesi vardir. Yabanci iilkedeki subenin hemen
hemen tiim {iist diizey yOnetim kadrolar1 ana iilke uyruklu personel tarafindan
doldurulur'®®. Bu isletmeler, faaliyetlerini ve stratejilerini koken isletmeye yonelten

isletmelerdir. Bu tiir isletmeler, pazarlamada, AR-GE’de, insan kaynaklari

BISULUN: s:1.
32 HIRST, THOMPSON; s:16.
133 SEYIDOGLU; s:682.
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stratejilerinde, finansmanda, koken iilkenin tercih edildigi ¢cok uluslu igletme tiiriinii

ifade etmektedir'>*,

Polisentrik model, ev sahibi iilkeye yonelik bir orgiitlenme seklidir. Burada
her yabanci sube adeta yar1 bagimsiz bir isletme gibi calisir. Ana isletme daha ¢ok
mali konular iizerinde bir denetim uygular. Ancak en {iist diizeydeki yOonetim
kadrolar1 ana tilke yurttaglarina ayrilmistir, diger kadrolarda ev sahibi iilke elemanlar1
ga11§t1r11u135. Faaliyetlerini, ev sahibi iilkelere yoneltmislerdir. Ev sahibi iilkelerdeki
yavru igletmeler, yine kendilerini kabul eden ev sahibi iilkelerin pazarlarina arzda

bulunmak amaciyla kurulmus isletmelerdir'*®.

Bu modelde temel felsefe, diinyanin ¢esitli iilkelerindeki, kiiltiirleri tamamen
farkli yabancilarin ihtiya¢ ve beklentilerinin anlagilmasinin giic oldugu, bu nedenle
de faaliyetlerinde etkin oldugu siirece, bagh isletmelerin 6zerk bir seklide hareket
etmelerinin daha rasyonel olacagidir. Bu yap1 icinde, merkez isletme yoneticileri,
yabanci yoneticilere giivenir ve bagl isletmelerin performans: yiiksek oldugu siirece
geri planda kalmayi tercih eder. Bagl isletmelerdeki ev sahibi iilke yoneticileri, ayni

zamanda kendi elemanlarini segme ve yetistirme 6zerkligine de sahiptirm.

Rejiosentrik model, CUI tiiriinde, kendi stratejik ilgileriyle yavru
isletmelerininkini bolgesel temelde karigtirmaya ¢alisan modeldir. Genelde bu tip
CUI’ler, bolgesel ofisleri calistirmayr tercih etmektedirler. Bolgesel CUI’lerin
merkez yonetimi ve bolgesel ofisleri ortak sekilde calisarak, ulusal ihtiyac ve
istekleri karsilamak ve bolgesel entegrasyonun avantajlarim dengelemek i¢in diizenli
olmak zorundadir. Pazarlamanin, bolgelerin diginda degil, bolgeler dahilinde standart
olmas1 gerekmektedir. Bolge merkezli yaklasim izleyen isletmeler de, iiriin ve
bolgesel uyumun yan yana zithk olusturdugu matriks yapida bir karar alma

yontemini uygulanmaktadir'®,

13 BOLAT, SEYMEN; s:64.
135 SEYIDOGLU: s:682.

136 GURUN; s:22.

3T BOLAT, SEYMEN; s:65.
133 DUNNING; s:224.
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Geosentrik model ise tiimiiyle evrenseldir. Yonetimde ana iilke uyruklugu
egemen olmaktan ¢ikar. Yonetim kadrolar1 beceriye gore farkli uluslardan kisiler
tarafindan doldurulur. Subeler daha bagimsiz ve iginde bulunduklar1 iilkenin
ekonomik ve sosyal kosullariyla daha biitiinlesmis durumdadir'”. Diinya merkezli
isletme modelinde, isletme hicbir iilke ile 6zel iliskide bulunmaz. Bagh isletme
yoneticilerinin basarili olduklar: takdirde, ana iilke isletmesinde de gorev alabilir. Bir
bagka ifadeyle, bu yapida yonetim kadrolar1 liyakate gore doldurulmakta ve herhangi

bir milliyet farki gozetilmez'*’.

Yonetim kararlari, tiim diinyadaki gelisme ve sorunlar1 analiz ettikten sonra
ana isletme tarafindan verilir. Ancak; ev sahibi iilkelerdeki yavru isletmelerin ihtiyag
ve gereksinmeleri de goz Oniinde bulundurulur. Hatta, kararlar alinirken ev sahibi

tilkenin vatandasitymis gibi davramlir'*'.

D. COK ULUSLU iSLETMELERDE STRATEJIiK YONETIM
1. Stratejik Yonetim Kavram

Strateji, Latince yol, cizgi anlamina gelen stratum kelimesinden tiiretilmistir.
Bir bagka kaynaga gore yunanli general strategos’un sanatini ve bilgisine yonelik
kullanilan strategos kavramlaridir'*?. Kelime anlami itibariyle, “sevketme, yoneltme,
gonderme, gotiirme ve giitme” demektir'®’. Strateji, isletmenin uzun dénemde
faaliyetlerini ve yapisin belirleyici seklide yon verecek stratejik kararlara bir dl¢iitler
secimi sunar'**. Strateji, isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleri ile dig cevrenin
firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetlerdirm. Ekonomi biliminde

strateji, sonuclandirilacak bir sorunun verileri tarafindan belirlenmis rasyonel bir

1% SEYIDOGLU; s:682.

40 BOLAT, SEYMEN; s:65.

141 GURUN; s:23.

142 AKAT llter, BUDAK Goniil, BUDAK Giilay; isletme Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim,
1.Baski, Istanbul, Ekim 1994, s: 422.

' GUCLU Nezahat; “Stratejik Yonetim”, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt:23,
Say1:2, 2003, s:66.

" TASKIRAN Necati; isletme Stratejileri ve Politikalar1, Dokuz Eyliil Universitesi ktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi, 3.Baski, Izmir, Mart 2003, s:4.
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davranigla smirlandirir. Yonetsel anlamda ve isletmenin kir maksimizasyonu
yoniinden strateji, matematik ve istatistik yontemlerle programlanabilen ve optimal

secimleri saglayan bir arac olarak taninr' .

Amag; bir igletmenin gelecekte ulagsmayr diisiindiigii durumu ifade eder.
Amag belirleme, stratejik yonetim siirecinin baslangicindan 6nce gelen bir asamadir.
Amaglar, isletme kaynaklarin1 gelecekte ulagsmak istenen durumu gerceklestirmek
lizere diizenlenmesine, yani strateji olusumuna temel teskil etmektedir, strateji ve

misyon amaglarinin gerceklestirilmesinde bir amag konumundadir'®’.

Misyon; “paylasilan degerler” veya “ortak inang¢lar” demektir. Herhangi bir
orgiitiin hayatim1 devam ettirilebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in tiim politika ve

48 isletmelerde

faaliyetlerini de iceren bir dizi saglam inancin olmasi gerekir
misyon, stratejistlere ve calisanlara yol gosteren bir rehberdir. Isletmenin misyonu,
isletmenin i¢inde ve digsinda tiim sosyal paydaslara isletmenin isi, degerleri,
felsefesiyle ilgili bir bi¢imsel aciklama 6zelligindedir. Misyon, var ettigi deger ve
felsefe normlari ile calisanlar arasinda ortak bir baglayici elemandir'®. isletmenin
hangi mal veya hizmet sektoriinii sectigi yada hangi is kolunda oldugunu, temel iiriin
veya hizmetlerin neler olacagini, tiiketici ve pazar ihtiyaclarim teknoloji

10 fsletmenin veya isin kendisini tammlayabilmek i¢in “ne

gereksinimini ifade eder
tiir bir isletmeyiz?” sorusunun cevabin vermesi gerekirm. Bir misyonun en dnemli
fonksiyonu, calisanlara ortak bir yon vermesidir. Orgiit misyonu, paylagilan degerler
ve ortak inan¢lardan olusur. Herhangi bir orgiitiin varligini devam ettirebilmesi ve

basarili olabilmesi ic¢in, tiim politika ve faaliyetlerini iceren, belli inanglar

6 OZBEK Oguz; “Stratejik Planlama ve Yonetim”, Editorler: Cevat Elma, Kamile Demir,
Yonetimde Cagdas Yaklasimlar, An1 Yayincilik, Ankara, Ocak 2000, s:302.

"“7 EREN Erol; isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim, 6.Basi, Eyliil,
Istanbul, 2002, s:9.

¥ OZBEK; s:307.

Y JLGEN Hayri, MIRZE S.Kadri; isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymncilik, 1.Basim,
Istanbul, Subat 2004, s:126.

15 EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:13.

BLUZON; s:11.
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hiyerarsisine sahip olmasi ve bu inang¢larin ayn1 zamanda kurumsallasmasina da 6zel

. . .« 4. 152
onem verilmelidir ~~.

Bir misyon ornegi vermek gerekirse, Otis Elevator’in vizyonu, “Bizim
gorevimiz, her miisteriye insanlar1 ve esyalar1 yukar1 ve asagiya tasima, kisa yollar1

kullanarak diinyadaki ayni isletmelerden daha fazla giivenligi saglamaktlr”153.

Vizyon, strateji olmadan simanmamig diisiinceler ve ham hayallerdir.
Vizyonun nitelikleri sbyledir:154

e Her yonetici ve lider icin orjinaldir,

e Gelecekte yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetlerin algilanmasi ve
degerlendirilmesini gerektirir.

e Vizyon yOnetici tarafindan agiklanip bagkalar1 tarafindan anlasilip,
paylasildikca deger kazanir.

e Kurulusun gelecegine iligkin faaliyetlere bakis acisidir.

® Vizyon yoOnetici ve stratejistlerin yaraticilik, yenilikgilik, riski goze
alma, katilimc1 ve paylasimer olma nitelikleri konusunda bilgi verir ve

orgiit kiiltiiriiniin niteligini belirler.

Vizyon, gelecekte ulasmayr ¢ok istedigimiz bir durumun, varmak istedigimiz
noktanin resmidir, oraya ulasma siireci degildir. Ornegin, Ford’da “Kalite Birinci
Istir” sozii, kalitenin ne olduguna iliskin net bir vizyon ortaya koyar. Vizyon, bir
orgiitiin degerlerinin, amaglarmin ve hedeflerinin en temel ifadesidir. Uyelerinin
duygularina ve diisiincelerine bir seslenistir. Vizyon, orgiitiin bugiin bulundugu yeri
net bir bicimde ifade eder ve gelecek i¢in bir yol haritasi sunar' ™. Vizyon kurulusun
bir hedefe odaklanmasini ve bu hedefe yonelmesini saglayan ara¢c olarak
tanimlanabilir ve belirsizlik yada beklenmedik durumlarla karsilasildiginda

kurulusun ne yapmas1 gerektigini ortaya koyar. Vizyonun paylagmasi ve

152 TUTAR Hasan; Kriz ve Stres Ortamunda Yénetim, Hayat Yayinlari, Istanbul, Temmuz 2000,
s:163.

13 THOMPSON Arthur A., STRICKLAND III A.J. Jr; Strategic Management Concepts and Cases,
McGraw-Hill Irwin, Twelfth Edition, New York, United States of America,1991, s:9.

'3 EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:12.

1% AYTAC Tufan; “Okul Vizyonu Nedir Nasil Gelistirilir”, Editorler: Cevat Elma, Kamile Demir,
Yonetimde Cagdas Yaklasimlar, An1 Yayincilik, Ankara, Ocak 2000, s:2-3.
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gerceklestirilmesi icin lider yada yoneticilerin bunu diger Orgiit iiyelerine

156

benimsetmeleri gerekir Kisaca, vizyon isletmenin gelecekte kendini hangi

durumda gérmek istemesidir.

Tanimlanamayan, dl¢iilemeyen ve somut olarak algilanamayan ve iiyelerince
benimsenmeyen Orgiit amaglarinin, gerceklestirilmesi giictiir. Bu nedenle, bir 6rgiitiin
amaglarinin basarilmasi, etrafinda bir araya gelmeyi gerektiren, orgiitsel vizyon ve

misyon sayesinde ger(;eklest'1ril'1r15 7,

Politika; karar vericiye yol gosterir. Politika kararlari, astlara kolayca

alabilecekleri ilkeleri belirler'®

. Uzun dénem planlamadan olusur ve yol gostericidir.
Yeterli olciide tammlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmig, belirlilik ortaminda
alman, igletmenin fonksiyonlari ile ilgili devamli kararlardan olusur. Politika sik sik
degismez, strateji devamli degisken olmasi nedeniyle, kontrol altinda bulundurulmasi
gereken, ne yonde degisecegi kesin olarak bilinmeyen bir ortamda aliir’. Politika
ile strateji arasindaki 6nemli fark olarak; politikalarin karar vermede bir diisiinme
rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaglarin olusturulmasi ve
kaynak kullanma kararlarimin verilmesini sagladigi sbylenebilirmo. Isletmeyi
amaclarina yonlendirecek strateji ve faaliyetlerle uyumlu ve genellikle degismeyen
durumlarla ilgili olarak alinmasi gereken kararlar ile gerceklestirilmesi gereken
faaliyetlere rehberlik eden, calisana iki sinir arasinda takdir hakki veren bir yol

olarak politikay1 tanimlanabilir'®".

Stratejik YOnetim; stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im c¢abalarim planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi igin
orgiit ici her tiirli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirlige
konulmasini, daha sonra da stratejilerin uygulamadan once ve uygulandiktan sonra

amaglara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey

" ULGEN, MIRZE; s:180.

ST TUTAR ; (Kriz ve Stres Ortamunda Yonetim) s:163.
¥ TASKIRAN; s:8.

' EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:14.

190 GUCLU; s:68.

"' ULGEN, MIRZE; s:35.
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kadrolariin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamldlrm.

Stratejik yOnetim,
organizasyonun giiclii ve zayif yonleri 1518inda, c¢evresel tehdit ve firsatlarin
degerlendirilmesini vurgular. Isletmenin gevresi siirekli degistigine gore planlar bir
defaligina yapilarak, degismez kaliplar haline getirilemezler. Boylece stratejik
yonetim, isletmenin belirledigi stratejileri, tiim isletme fonksiyonlarina kendi

acilarindan orgiitlenerek top yekiin uygulamas1d1r163.

2. Stratejik Yonetimin Amaci ve Temel Ozellikleri

Kiiresel isletmeler ge¢miste, CUI asamasinda, konjoktiire ¢ok iyi uyum
sagladiklar1 i¢in gelismislerdir. Bugiin ise, “kiiresel paradoks”un getirdigi siyasal
boliinmeler siirecinde diinyanmin bircok yerinde yasanan ve kolay kolay kontrol
edilemeyen ekonomik ve siyasi istikrarsizliklar, isletmelerin stratejik planlama

yapmasinin dnemini arttirmaktadir'®,

Stratejik yonetimde isletme veya Orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmek {izere,
tiretim kaynaklarin1 (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde,
makineler gibi) etkili ve verimli olarak kullanma siireci olarak tanimlanabilir.
Stratejik yOnetim, isletmenin genelde giinliik islerinin yonetimi ile ilgili degil
isletmenin uzun donemde yasamini siirdiirebilmesi i¢in miimkiin olan, ona rekabet
istiinliigli saglayabilecek ve finansal agidan kér getirebilecek konular iizerinde

yogunlasir'®.

Stratejik yonetim, cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani
vermektedir. Bu nedenle isletme nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi
konusunda hazirhik yapma firsatt bulmaktadir. Stratejik yonetim, koordinasyon
saglamada ortak bir hedef olusturarak, isletmenin alt boliimlerinin birbirlerinden

ayrilarak, farkli amaglara yonelmesine engel olmaktadir'®®,

12 EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:18.

163 EFIL ismail; isletme Yénetimi: Yonetim Diisiincesi, Fonksiyonlar1 ve Yeni Yonetim
Teknikleri, Aktiiel Yayinlari, 1.Baski, Eyliil 2004, s:16.

'* TUTAR; (Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi) s:151.

'% ULGEN, MIRZE; s:25-26.

1 GUCLU; s:74.
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Stratejik yonetimde asagidaki sorularin analiz edilmesi biiyiikk ©6nem
tasimaktadir. Strateji NE’dir? NICIN olusturmalidir? NEZAMAN olusturulacaktir?
NEREYE ulasmak hedeflenmektedir? NASIL olusturulacaktir? KiM (LER)

tarafindan olusturulacaktir? '%.

Stratejik yOnetim kavraminin amaci, isletmelerin, daha degisken o6zellik
kazanan ¢evresel kosullara uyumunun saglanmasidir. Stratejik yonetimle hedeflenen,
isletmeleri c¢evresel degiskenlerle birlikte diisiinmek ve yoOnetsel kararlar1 olasi

cevresel degisimleri g6z oniinde tutarak karar verilmesidir'®®.

Stratejik yonetimin bazi dnemli 6zelikleri mevcuttur. Bunlar: 169

a. Stratejik yOnetim, Orgiitteki en iist yOonetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir.

b. Isletmenin vizyonuna yoneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli amaclar
gelistirir.

c. Stratejik yonetim isletmeyi bir biitiin olarak algilar.

d. Stratejik yonetim i¢in isletme acik bir sistemdir.

e. Stratejik yontemin belirledigi amaglar, alinan kararlar, faaliyetleri i¢inde en

alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

Stratejik yonetimin amagclarini siralamamiz gerekirse: '
a. Stratejik yonetim, uzun donemdeki faaliyetlere ve nihai sonuclara
yogunlasan bir isletme yonetim siirecidir.
b. Stratejik yOnetim, uzun donemde yasamimi devam ettirebilmek icin
kendisini tehdit eden cevre unsurlarini inceleyerek uygun onlemler almaya
yoneliktir.
c. Stratejik yonetim, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve kar araligim yliksek

tutabilen bir sistemdir.

157 BFIL; s:16.

1% DUREN; s:10.

19 JZUN:; s:3-4.

0 ULGEN, MIRZE:; s:26.
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d. Stratejik yOnetim siireci, bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve

uygulamay1 kapsayan analitik bir siirectir.

CUl’de kiiresel stratejileri konusundaki ¢agdas yaklasimlar, ana rekabet
istiinliikleri, isletmelerin goriilmeyen degerleri ve orgiitiin yetenekleri gibi kiiresel
pazarlarda uzun donemli basarilar1 etkileyecek anahtar hususlar1 ortaya

e CUI’ler kiiresel isletme seviyesine gelirken onem verilen pazar,

cikarmaktadir
tiim diinya pazar1 olmaktadir. Isletmenin uluslar arasi tiim faaliyetleri stratejik Gnem
sahibi durumuna gelmektedir. Kiiresel isletme, sinirsiz yonetim anlayisiyla, merkez
ile baglh isletmelerin koordinasyonunun {iist seviyede oldugu “biitiinlesik ag” veya
matriks gibi orgiit yapilarina sahip, orta ve iist kademedeki her ¢alisanin diinyadaki

her subede caligabilecegi bir sistemler faaliyetine devam etmektedir' %,

Cok uluslu yada ulus-otesi isletmeler, tek stratejik yon ve egilime sahip
olmak yerine “gevsek baglantili fakat biiylik oranda benzer” yar1 otonom birimler
olarak ¢alismaktadir. Isletmelerin  kazanglarini arttirmak asil  amacindan
uzaklagmadan, yerel yapilara uyum saglayacak esneklikleri gostermeleridir. Kati,
merkezi talimatlarin yerini, kosullara uyumu gozeten, isletmelerin temel politika ve
vizyonlarina ters diismeyen, ancak iilkeden {iilkeye degisebilen farkliliklar

uygulanmaktadlr173

. Bu da literatiirde gecen “kiiresel diisiin, yerel hareket et”
felsefesiyle bagdasmaktadir. Aslinda tiim CUI veya ulus otesi isletmelerin temel
stratejisi bu yondedir. CUI’ler kiiresel diisiiniip, yerel kapsamda uygulama, diinyanin
pek cok bolgesinden cok cesitli kaynaklardan yararlanma amaciyla temel ve

fonksiyonel stratejilerini olusturmaktadir.

Kiiresel isletme stratejik faktorlere gore secimlerini yapabilir. Bu faktorler
bes grupta agiklanabilir. Pazara giris, standardizasyon, iiriinlerin sunumu, faaliyetlere
eklenen orjinallik, pazarlama yaklasimi ve rekabet¢i tutumdur. Bu unsurlar,

isletmenin izleyecegi kiiresel veya uluslar arasi stratejiye gore cesitlendirilir' ™.

"' KURTULMUS; s:84.

12 AY, KARTAL; s:14.

13 OZAKAR; s:84.

'™ ERBAYANDUR E.Giil, “Two Sides of the Globalization Medal”; Yasar Universitesi, Uluslar
Aras1 Isletme, Ekonomi ve Yonetim Konferansi, Izmir, Mart 2006, s:4.
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CUl'yi olusturan ve diinyanin gesitli iilkelerine dagilan ve o iilke
geleneklerine olan bagh isletmeler ve subeleri, tek bir yonetim altinda ana isletme
tarafindan saptanan kiiresel stratejiyi uygulamaktadir. Ana merkez ile baglh
isletmeler ve subeler arasinda siirekli bir iletisim bulunmaktadir. iletisim sayesinde
stratejide, hareket tarzlarinda, teknolojide, finansmanda ve insan kaynaklarinin
kullaniminda birlik saglanmaktadlrm. Kurulus, iilke se¢imi, ekonomik biiyiikliik,
bagh isletmeler tarafindan gerceklestirilecek iiriin cesidi, baglt isletmeler arasindaki
ticaretin yonii, hacmi ve bilesimi ile bagh igletmeler tarafindan milli pazarlar i¢in
iretilecek mal ve hizmetler konusunda alinacak stratejik kararlar ana isletme

tarafindan kararlastirilmaktadir'’®.

CUI yerel rekabet avantajlarini gelirlerini veya karlarini maksimumlastirmak
icin ¢aba sarf ederken, kiiresel bir isletme cesitli yerlerde yaptig1 yogun faaliyetlerini
diinya c¢apinda paylasma ve biitinlesme yoluyla yine diinya capinda
maksimumlagtirmak i¢in ¢aba sarf edecektir. Kiiresel isletmeler nerede ne faaliyeti

yapacagina karar verip diinya capinda o faaliyeti paylasma ve biitiinlesmektedirler'””.

Bunun yaninda kiiresel strateji de rekabetci hareketler tiim iilkeler bazinda
biitiinlestirilmelidir. Farkli iilkelerde aymi tarz hareket es zamanli olarak veya
sistematik bir sira benimsenir. Kiiresel strateji CUI’nin uzun dénemde ¢ikarina da
olsa bile ilgili isletmenin ig¢inde bulundugu sektdér buna imkan vermeyebilir.
Misterilerin kiiresel beklentisi, kiiresel stratejiye gecirte onemli bir faktordiir.
Ornegin, (GM) ve Ford, Bosch ve Goodyear gibi tedarik¢ilerden giderek artan 6lciide

kiiresel sozlesmeler istemektedir'’®.

Stratejileri genellersek burada 6nemli ii¢ ayr strateji bulunmaktadur:'”

175 ISIK; s:15.

17 BATMAZ, TUNCA; s: 10.

" EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:327.

'8 AY, KARTAL; s:14.

1" EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:330-331.
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Cok uluslu strateji; cesitli iilkelerdeki birimler birbirinden bagimsizdir, her
birim digerlerinden bagimsiz olarak kendi pazarinda faaliyet gosterir. Uluslar arasi

merkez diger birimlerden farkl bir 6zellik tagimaz.

Kiiresel strateji; ¢esitli iilkelerdeki birimler bir merkeze baghdir ve onun
kontrolii altindadir. Uluslar aras1 merkezi cesitli iilke pazarlan i¢in standart iiriin
arayislar1 ve calismalar1 yapar. Olcek ekonomisi yaratmak icin iiretim faaliyetleri de

bir merkezden gerceklestirilir.

Melez (hybrid) strateji; cesitli lilkelerdeki birimler faaliyetlerini yine bir
merkezden ve ayrica birbirleriyle siirekli iliskide bulunarak gergeklestirir. Cesitli
tilkelerdeki birimler sadece karsilastiklar1 6zel durumlara uyabilir. Cok hareketlilik
miisteri ihtiyaclar1 i¢in karsilikli dayanisma soz konusudur. iletisim imkanlarmdan
yararlanma oranlari olduk¢a yiiksektir. Tiim oOrgiit nerede olursa olsun, ilgili
kaynaklar1 kullanir. Kiiresel rekabet geregi miisteriyi kagirmamak ic¢in hizli hareket

eder.

Kiiresel dlcekte iiretimde bulunup, kiiresel agin esnekliginden yararlanarak
diisik maliyetli ve belirli konularda uzmanlagsmis iilke birimlerine faaliyetlerini
kaydirabilmek, az diizeyde ayarlamayla basarili olabilen standart tiriinler sunabilmek
ve hiikiimetler, sendikalarla pazarhik giiclinii kuvvetlendirmek maliyetleri
azaltacaktir. Kiiresel stratejiyi benimseyen elektronik isletmelerinin iiretim
faaliyetleri ucuz ama nitelikli emegin bulundugu Giineydogu Asya’ya
yonlendirmeleri 6nemli bir 6rnektir. Tiiketici tercihindeki artig, kalitenin yiikselmesi
ve degisik iilke birimlerinde yenilik ve girisimciligin desteklenmesi, kiiresel
stratejinin avantajlaridir. Kiiresel stratejinin dezavantajlar1 ise, artan koordinasyon
sorunlar1, raporlama ihtiyaclari, asir1 merkeziyetgilikle azalan yerel motivasyon ve
moral, yonetim maliyetlerinin asir1 biiyiimesidir. Kiiresel sorunlar yerel sorunlarmis

gibi ¢6ziim aranirken yonetim karmagasina diisiilebilir®.

180 AY , KARTAL; s:19.
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3. Stratejik Yonetim Siirecleri

Stratejilerin, stratejik yonetimin baslangic evresinde, misyonun tanimladigi

sinirlar iginde ele alinmasi ve hazirlanmas: gereklidir'®'.

a. Planlama ve Analiz

Birinci asama planlamadir. Strateji diisiinme siirecidir. Bu siire¢ sonucunda
stratejiler olusturulur'®*. isletmelerde stratejik planlar, Orgiitin tim birimlerine
yonelik, biitgenin hazirlanmasina yon veren, pazarlama, iiretim, finansman gibi temel
islevleri arasinda denge kuran, performansi gelistirici yapisal degisiklikleri iceren
uzun donemli planlardir. Bu planlarda, {iriin ve cesitleri, pazar ve miisteriler,
teknoloji, {iretim kaynaklari, pazarlama, yatirim, personel gibi konulardaki
beklentileri ve gereksinimleri degerlendirerek belirlenen amag¢ ve gorevlere yer

. 183
verilir

. Isletmenin CEO’su, yonetim kurulu iiyeleri, planlama yoneticisi ve
isletmenin iist diizey kurmaylarindan olusan ve adina stratejistler denilen grup iist
diizey beyin takimi, isletmenin verilmis amaglar1 dogrultusunda ¢evre analizi, igletme
degerlemesi, alternatif stratejilerin incelenmesi ve uygun stratejinin se¢imi iizerinde
calisilir. Bu calismalar ve secim sonucu izlenecek strateji veya stratejiler belirlenir'**.
Dis ve 19 cevre analizi, isletme disindaki firsatlari, tehditleri, icsel olarak da
zayifliklar1 ve {istiinliikleri belirlenip, isletmenin karar mekanizmalar1 tarafindan
goriisiildiikten sonra strateji belirlenmesine yardimci olur. Ust yonetim orgiit
kiiltiirtini de goz Oniinde tutarak stratejilere karar verir. Stratejiler kapsaminda

vizyon, misyon, politika gibi yonetim islevlerinin temelini olusturacak kavramlar

belirlenir.

CUI agisindan ele alirsak, stratejik yonetim dogal olarak iki asamalidir. Tlk
asama, merkez tarafindan verilen strateji kararlari, ikinci asamada diger iilkelerde
bulunan bolgesel merkez ve/veya isletmenin verdigi yerel strateji kararlaridir. Bu
siirecte, merkezde verilen kararlar daha cok hangi iilkelerde, bolgelerde yatirim

yapilacagl veya yatirimlarin hangi bolgelere kaydirilacagi, kiiresel diizeyde isletme

! ULGEN, MIRZE; s:126.

%2 GUCLU; s:77.

183 OZBEK: s:306.

'8 EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:19.
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kiiltiiri ve imaj1 genel olarak belirlenir. Tabi bu stratejiler daha sonra yatirim yapilan
tilkeye veya bolgeye gore esnetilip, degisiklik gosterebilir. Yine de ¢ok bilinen
isletmeler, kiiresel anlamda ozelliklerini korumakla ylikiimliidiir. Stratejilerini ve
politikalarin1 buna gore belirler. Kurum i¢in markamin yasanabilir siiresini uzatmak
ve gelistirmek nemlidir. CUI’lerin genel stratejileri ncelikle iirettigi iiriin ve marka
imajiyla ilgilidir. Daha sonra belli bash politikalar gelir. Ornegin Insan Kaynaklar1

Stratejileri, Pazarlama dagitim stratejileri gibi.

b. Se¢cim ve Uygulama

Ikinci asama secim ve uygulamadir. Stratejilerin faaliyetlere sonuclara
doniigtiiriilmesi asamasinda dort temel sorun mevcuttur. Bunlar, organizasyonel
yapilanma, dogru uygulama sistemleri uygulama, uygun yonetim stilini kabul etme,

ve organizasyonel kiiltiiriin ybnetilmesid'ur185

. Politika olusturma ve uygun yap1
aragtirma ¢abalaridir. Burada planlanan stratejinin orta ve alt yonetim kademelerine
benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenecek politikalarin
olusturulmas: ve en uygun orgiitsel yapimn kurulmasi ile ilgili calismalardir'®®. Bu
satha stratejik yoOnetimin hareket safthasi1 olarak adlandirilir. Stratejilerin
uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe yonetimiyle paylasilan ve hatta alt kademelere
kadar yayilan bir sekilde tepe yonetiminin sorumlulugunun bir parcasidir. Hayata
gecirilmesinde kisisel disiplin, baglihk ve Ozveri 6n planda olup, basar1 igin
motivasyon sarttir. Hedeflerin belirlenmesi, politikalarin tespiti ve kaynaklarin

tahsisi bu siirecte yer alir'®’,

Stratejik uygulama siirecinde igletmeler su konulara odaklanirlar: 188
e Radikal degisikliklerin gerektigi durumlarda, yeni bir misyon
taniminin yapilmasi ve amaglarin yeniden belirlenmesi,
e Stratejilere uygun Orgiitsel yapinin kurulmasi ve her tiirlii isletme

kaynaklarmin ve sistemlerinin harekete ge¢irilmesi,

185 BFIL; 5:308.

1% EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:20.
87 JZ0UN; s:18.

1% ULGEN, MIRZE; s:72.
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e Kurulan oOrgiitsel yapida gorev yapacak, stratejileri
gerceklestirebilecek nitelikte insan kaynaklarinin secimi, atanmasi ve
egitimi,

e Stratejilerin uygulanmasim saglayacak stratejik degisimleri ve
uygulamalar1 gergeklestirebilecek nitelikte yOnetim bicimlerinin,
uygun liderlik veya liderin tayini ve uygun Orgiitsel iklimin

hazirlanmasidir.

Bu asamada yoneticinin, i¢ ve dig ¢cevre baskilarina karsi koyabilme, kararli,
tutarhh ve inandirici olma yeteneklerine sahip olmasi gerekmektedirlgg. Ciinkii
stratejileri uygulayacak olan, astlarina kurum kiiltiirii sayesinde secilen stratejileri

uygulatacak olan yoneticilerdir.

c. Kontrol ve Denetim

Secilen stratejinin olusturulan politikalar ve kurulacak oOrgiitsel
yapinin, igletmenin amaclar1 ile uygunlugunun karsilastirilarak kontrol edilmesine
iliskindir'. Amag, hedeflerin gerceklestirilme derecesini 6lgmek ve sapma tespit
edilmesi halinde diizeltici faaliyetlerin devreye sokulmasini saglamrm. Secilen ve
uygulanan stratejinin, isletmenin amaglarma ne olgiide ulastigi degerlendirilir'*?. Bu
asamada hedeflerin istenilen seviyede gerceklestirilip gerceklestirilemedigini
belirlemek ve istenmeyen sonuclar1 diizeltmek i¢in gerekirse stratejileri ve hedefleri

tekrar gdozden gecirilir.

Sekil 1 - Strateji Se¢me Asamalari

Cevre Strateji Strateji
Analizi Secimi Kontrol
Strateji ve ve

Planlama Uygulamasi Denetimi

"% AYKAC Burhan; insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan Kaynaklarimn Stratejik Planlamasi,
Nobel Yaymn Dagitim, Ankara, 1999, s:78.

1% EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:20.

' EFIL; 5:309.

B2 (5Z0N; s:20.
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Sekil 1’de goriildiigii lizere, ¢evre analizi-strateji planlama, strateji se¢imi ve
uygulamasi, kontrol ve denetim kendi aralarinda iliskilidir. Cevre analizinin yapilip,
strateji plan1 ortaya konulduktan sonra strateji se¢imi yapilir ve bu siirecten sonra

kontrol devamli olarak secilen strateji uygulamalarini kontrol eder.

Yonetim, isletmenin iistiin ve zayif yOnlerinin ayni sekilde devam edip
etmedigini, dis firsatlarin halen gegerliligini koruyup korumadigin ve dis tehditlerin
halen tehdit olusturup olusturmadigini belirlemelidir. isletmenin planlanan ile halen
gercek olan hedef ve amaclarimi kargilastirarak gelismeleri degerlendirmelid'1r193 .

Geri besleme isletme i¢inde tiim birimler tarafindan saglanmalidir.

Stratejik kontrol etkinligi, stratejik yOnetimin her evresinde yapilmasi
gereken bir faaliyettir. Stratejik plan, strateji se¢ciminden baslayarak, analiz se¢im ve
uygulama evrelerinin her birinin kontrolii ve gerekiyorsa diizeltmeler sarttir.
Analizlerin dogru yapilip yapilmadigi, alternatif strateji kriterlerinin dogru belirlenip
belirlenmedigi, orgiitsel yapi, liderlik ve diger stratejik uygulamalarin dogrulugu ile

ilgili kontroller her safhada yapilmak zorundadir'**.

Alt birimler bazen, amaglanan stratejinin gerektirdigi davramiglarin aksi olan
tavir ve tutumlart sergileyebilir. Bunun nedeni, plan, politika ve programlarin
stratejiyle iyi biitiinlesmemesi olabilecegi gibi, basar1 Olciitlerinin yetersizligi, geri
besleme ve bilgi akisi sisteminin iyi islememesi, Orgiiti olusturan yonetici ve
personelin yeterli Ol¢iide motive edilememis, Odiillendirilmemis olmasindan
kaynaklanabilir. Diger bir neden de calisanlarin eski stratejilerin etkisinde kalmig

olmasidir'®’.

Iki yeni trend CUI'lerde stratejik planlamayi daha biitiin bir hale getirmistir.
Bu trendler, bircok endiistrinin kiiresellesmesi ve paydaslarin daha aktif olmasidir.

10 yil 6ncesine kadar, ¢ogu CUI, kiiresel entegrasyon veya diger paydaslarin

193 JZ0UN; s:21.

% ULGEN, MIRZE; s:73. }

19 EREN Erol; Stratejik Yonetim, Anadolu Universitesi Yayinlari, 2.Baski, Eskisehir, Eyliil 2004,
$:339.
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faaliyetleriyle ciddi sekilde ilgilenmemistirl%. Kiiresellesmenin hizi, CUI’lerde
stratejik yonetimde yukarida belirtilen unsurlar1 dikkate alarak diinyamin diger

bolgelerindeki faaliyetlerle ilgilenmelerini gerekli kilmigtir.

'% WORTZEL Heidi Vernon and Lawrence H., Global Strategic Manament The Essentials, John
Wiley& Sons Inc., Second Edition, Canada, 1991, s:74.
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IL.BOLUM
COK ULUSLU iSLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI STRATEJIiLERi
VE
BiR COK ULUSLU iSLETME ORNEGI

I. STRATEJIK YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI STRATEJiSi
ILISKISI

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha
etkin kullanarak rekabetci iistiinliiklerini arttirabilecekleri konusu iizerinde duran,
piyasaya yonelik bir yaklagimdir. Dolayisiyla stratejik insan kaynaklar1 yonetimi,
insan kaynaklar1 politikalarinin orgiite etkinlik ve karliligin arttirilmasi seklinde
tanimlanmig bir amaci oldugunu ifade etmektedir. Buna goére, insan kaynaklari
yonetimi (IKY), insan kaynaklarmmin diger kaynaklarla birlikte nasil saglanacagi,
istthdamin nasil tedarik edilece§i ve yoOnetilecegine iligkin kavramsal bir

yaklasimdir'””.

1970 sonrasinda cevre kosullarindaki degisim {iretim sisteminde, isin
niteliginde ve dogal olarak igyerinin organizasyonunda degisim ve yeni gelismelere
uyumu zorunluluk haline getirmistirwg. Bu gelismeler, geleneksel yonetim
anlayisinin degismesi ve giderek yeni yonetim sistemleri kurulmasina yol acmistir.
Egitimli kalifiye “insan” Onemi {iiretim siireclerinde daha da etkili olmaya

baslamustir.

Verimliligin arttirilmast i¢in yapilan caligmalarda, orgiite nitelikli personel
secilmesi i¢in gelistirilen teknikler, personelin motivasyonunun ve moral giiciiniin
yiikseltilmesi i¢in alinan Onlemler, orgiitsel stres ve catismanin azaltilmasi icin
yapilan uygulamalar, kalite cemberleri ve toplam kalite yonetimi yoluyla {iriin veya

hizmet kalitesinin attirilmasi ¢abalari, merkeziyet¢i orgiit modelinden katilimc1 6rgiit

7 SENKAL Abdulkadir; “Yeni Bin Yilda insan Kaynaklari Yénetiminin Degisen
Fonksiyonlar1”, Calisma Yasaminda Doniisiimler: (")rgiitsel Bakas, Editor: Askin Keser, 2.Baski,
Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Agustos 2005, s:160.

% SELAMOGLU; (Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynag) s:32.
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modeline gecme girisimleri, orgiitteki insan kaynaklarina verilen 6nem en belirgin

bicimde ortaya ¢aligsmalardan bazilardir'®’.

CUl’lerde insan kaynaklarmin, en ©nemli yeri isletmenin, stratejik
yonetimindeki rekabet ortamma yonelik insan kaynaklari politikalaridir. CUT’ler
diger isletmelerden ayr1 olarak, insan kaynagini, rekabeti artirmak, sektdrde fark
yaratmak, bu baglamda etkili ve verimli entelektiiel sermayeyi elinde tutmak
istemektedir. Bunun da sebebi 21.ylizyildaki rekabetin “bilgi” odakli olmasidir. Bilgi
teknolojilerinin hizina yetisebilmek icin kalifiye yetismis insan giicline ihtiyag
duyulmaktadir. Bunun yani sira, CUI, yogun rekabet ortaminda karliligmni ve talep
esnekligini arttirmak i¢in iilke avantajlarim kullanarak iiretim maliyetlerini diisiirme
cabasi icindedir. Bu yilizden, emek iicreti diisiik lilkelerde yatirim yaparak maliyetleri

biraz olsun diisiirmek istemektedir.

CUI’lerin kurulmalarinin esas sebebi, degisik iilkelerde olusan deneyimlerini
bir merkezde toplayip bunlardan yararlanma, ayn1 cesit hizmetler i¢in gereksiz yere
her iilkede benzer yatirim yapmamak, uygun bir stratejik yapilanma ile kaliteli ve
ihtiyaca uygun hizmetler tiretmektir’®™. Isletmeler artik calisanlarinin bilgi, yetenek
ve yaraticiliklarim en iyi sekilde kullanarak, miisteri isteklerini en iyi sekilde
karsilayacaklar1 yaklasimlar  gelistirmelerinin isletmelerinin devamliligi  ve
kaliciliginin saglanmasi icin gerekli kosul oldugunun farkina varmislardir. Bu
gelismeler IKY’ni daha stratejik olmaya, kiiresel bir bakis acisi gelistirmeye ve
isletmenin biitiiniiyle kiiresel gelismelere uyum saglamasi icin gereken degisimi

yonlendirmesi i¢in sorumluluk almaya ybneltmektedir2m.

Gergekgi bir IKY, ancak isletme stratejisi cercevesinde ortaya cikabilir.
Bunun icinse stratejik diistinmenin isletmenin en 6nemli becerilerinden biri haline

gelmelidir. Insan kaynaklar1 biriminin strateji olusturma siirecinde mutlaka rol almasi

199 AYKAC; s:22.

200 ISIK; s:15.

YFILiZOZ Berrin; “insan Kaynaklarn1 Yonetiminde Uluslar Arasi Yaklasim Gerekliligi”,
Cumhuriyet Universitesi, Iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 4, Sayi:1, 2003, s:167.
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gerekir. Ancak icinde yer aldig strateji olusturma siirecinde ortaya ¢ikan “stratejik

202

niyet” cercevesinde bir insan kaynaklar1 politikasi olusturulabilir™".

Sekil 2 - Orgiit Gelistirme Yeniliklerinin Organizasyon Bazinda Dagihm

STRATEJIK YENILIKLER

Acik sistem planlama

Orgiit gelistirme

Orgiitleraras: gelisme

Kiiltiir degisimi

Stratejik degisim

Kendi—kefdini yonlendiren orgiitler

STRATEJIiK HUSUSLAR

Hangi Fonksiyon, Uriin, Hizmet ve Pazarlar?

Rekabet Avantaji Nasil Kazanilir?

Cevre ile stratejik kararlarin alakasi nedir?

Hangi deger yargilar1 6rgiitiin ¢calisma esaslarini etkiler?

4

Teknolojik Teknolojik nsan kaynaklar insan kaynaklan
Yenilikler: Hususlar: ile ilgili Yonetimi Yenilikleri :
Isletmeler aras1 birlesmeler, Isgiiciiniin Hususlar: Hedef se¢imi
Boliimlerarasi enteerasyon departmanlar arasi Odiil sitemleri
grasy dagilim nasil? Basarilt elem.a.nlar Kariyer planlama ve
ve farklilagmalar, Calisma nasil cezp edilir? gelistirme
havatinn kalitesini Departmanlar nasil o Stres yonetimi
Ayatinii attiesti koordine edilir? Hedefler ve 6diil

yiikseltilmesi igin ve 51st.en.1le.r1
. . . Mal ve hizmetlerin cekicimi?
isyerinin yeniden tiretimi nasil
orgiitlenmesi, Yiiksek planlamr? Calisanlarin

L kariyeri nasil
teknolojilerin adaptasyonu i nasil dizayn planlanir ve

edilir? gelistirilir?

N v

insan yonetimi ile ilgili hususlar
Iletisim, Problem ¢6zme, Karar verme, Karsilikl iliskiler

Yonlendirme
A

v

insan yonetimi yenilikleri:
Grup kurma, ortak karar komiteleri, orgiitsel catisma
toplantilari

Kaynak: KURTULMUS; s:184.

202 KIRIM; s:126.
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Sekil 2°de belirtildigi lizere stratejik yenilikler icinde isletmenin gelisimiyle
ilgili yapilmas1 gereken degisim anlatilmaktadir. Bu degisim siirecleri stratejik
hususlar ile birebir baglantilidir. Stratejik hususlar belirlenirken, teknolojik ve insan
kaynaklari ile ilgili hususlardan yardim almaktadir. Ayrica stratejik hususlara, insan

yonetimi direkt etkilesim halindedir.

Stratejik yaklasim, insan kaynaklarmi sirlt bir alanda uzmanhik ve destek
hizmeti sunan bir birim olmaktan c¢ikararak organizasyonla biitiinlesmis, onun
vizyonunu, misyonunu ve amaclarin1 tiim birimlere ve bireylere tasiyan ve
paylasilmasini saglayan gii¢lii bir merkeze doniistiirecektir. Stratejik yonetim anlayisi
icinde c¢aligmak, insan kaynaklar1 boliimiinii, kendi terminolojisini kullanan ice
doniik bir birim olmaktan ¢ikararak i¢ ve dis miisterilerin dilini konusan, disa acik,
anlagilan ve anlagan bir birim olmasini kolaylastiracaktir. Boylece, calisanlart ve
diger birimleri birer taraf ve hatta rakip olarak goren bir anlayis yerini, onlart i¢

miisteri ve stratejik is ortagi olarak goren bir anlayisa birakacaktir™.

Stratejik yOnetim c¢ercevesinde insan kaynaklar1 stratejilerinin yerini
belirleme adimna, bazi sorularin cevaplandirilmast gerekir. Eren ve Pfeffer’den

yararlanilarak hazirlanan strateji belirlemede etkili olan sorular soyledir: 204

1. Isletmenin stratejisi nedir? Isletme, kendisini rakiplerden farkli kilmak igin ne

yapiyor? Ayirt edici dzellikleri ve yetenekleri nedir?

2. Isletmenin stratejisini etkin bir sekilde uygulayabilmesi icin tiim diizeydeki
elemanlarinin hangi tiir yetenek, tavir ve davranislar1 olmasi beklenir? Yetkinlikleri

hangi yonde olmalidir?

3. Isletmenin su konulardaki ilke ve uygulamalar1 nedir?
a. Ise alma sistemi (hangi kaynaklardan ve ne tiir araglarla isgiicii istihdam edilebilir,

isletmeye ne tiir iggiicii ¢cekilmelidir)?

*% BARUTCUGIL ismet; Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaymncilik Ltd. Sti.,
Istanbul, Mart 2004, s:57.

** EREN; (isletmelerde Stratejik Yonetim) s:370, PFEFFER Jeffrey; Rekabette I"Jstiinliigiin Sirri:
insan, Ceviren: Sinem Giil, Sabah Kitaplari, Istanbul, 1995, s:177.
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b. Secim sistemi (ise yerlestirmede hangi yol ve yontemleri benimsemeli, personelin
niteliklerine ve calistiracaklar1 is konularia gore ne tiir testler uygulanmali, miilakat

yontemleri nasil olmalidir)?

c. Ucret sistemi; hiyerarsik seviyeye yada birimlere gore iicret farkliliklari, bilgi ve
beceriye dayali iicret, performansa dayali licret, gibi yaklagimlar1 iceren ne tiir ticret
sistemleri belirlenmelidir? 1§giler icin, saat basi, aylik, parca basina, primli, tesvikli,
kaliteye dayal1 licretlendirme sistemlerinden hangisi uygulanmalidir? Bunun i¢in tim
taraflarin (personel, sendika, igveren) itirazsiz kabul edilebilecekleri bir is degerleme

yontemi ve uygulamasi nasil gerceklestirilebilir ?

d. Isletmede ne tiir bir kariyer sistemi olmalidir? Insan kaynaklar1 ihtiyaci
belirlenerek, ne yonde bir terfi sistemi olusturulacaktir? Organizasyonun yapisina

gore de tinvanlarin nasil kullanilacag belirlenmelidir?

e. Egitim sisteminde nelerin olmast gerektigi belirlenmelidir. Mevcut personelin
hangileri yeni stratejinin gerektirdigi bilgi, beceri ve davraniglar1 gosterebilmeleri
icin egitilmelidir? Hangi personeli teknik bilgi ve beceriler, hangi personeli
yoneticilik ve beseri iliskileri giiclendirme, hangilerini de kurumsal kiiltiir, stratejik
vizyon kazandirmak icin egitime tabi tutmaliyiz? Kurum i¢i ve dig1 egitim
secenekleri, egitim arag ve yontemleri neler olmalidir? Ise yeni giren personelin
ortamla kolayca biitiinlesebilmesi i¢in, nasil bir ise alisirma ve gegici rotasyon

programlar1 uygulamr?

f. Is giivencesi, isten ¢ikarmalar ve isletmenin elemanlarina karsi sorumluluklari,
sendikalarla iligkiler ve toplu pazarlik konularinda catigsmali, uzlagsmaci, katilimei1 ve
bunun gibi politikalardan hangisi izlenecektir?

g. Iste uzmanlasma ve Isboliimii seviyeleri nasil olmalidir?

h. Performans sisteminin nasil olmasi gerektigi aciklanmalidir?
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4. Yeni stratejinin gerektirdigi aligkanliklar davramis bicimleri ve disiplini igin
personel nasil hazirlanmalidir? Kiiresel strateji izleyen uluslar arasi isletmelerde
isgiicli  cesitliliginin  yarattigr  kiiltiirel farkliligi isletme kiiltiirii ile nasil

bagdastirabilir?

5. [lsletmenin iiretim kapasitesine, piyasa ve rekabet sartlarina uyumunu
saglayabilmek, is¢ilerin sosyal ihtiyaclarina daha fazla cevap verebilmek i¢in kati
calisma kurallarinda nasil yumusama ve esneklik saglanabilir? Mevcut yasalara gore,
is¢i alma ve ¢ikarma, gezici is¢i ¢alistirabilme veya kismi zaman esasina gore (part-
time) ig¢i calistirabilme, calisma siirelerinde yada ise baslama ve bitirme

zamanlarinda esneklik ile fonksiyonel esneklik gerceklestirilebilir mi ?

6. Sosyal olanaklar; kres, kafeterya, kantin, spor tesisleri, prim ve ikramiye
sistemleri, personel tasima servisleri ve bunun gibi sosyal olanaklar1 personeli
isletmeyle biitiinlesmesine ve gelecegini bu isletmeye baglayarak daha ozenli

calismasini saglayici tesvik politikalarin nasil olacagidir.

Insan kaynaklar stratejiktir. Ciinkii, istihdam politikalar1, isletmenin amacina
ulagma isteginden kaynaklanmaktadir. Aym zamanda, IKY isletme politikalarina
onemli katkilarda bulunmaktadir. Bu nedenle IKY politikalar1 degisik oOrgiit

kiiltiirlerine uygulanabilecek diizeyde esnek olusturulmalidir®® .

Isletme stratejisiyle entegrasyon; Insan kaynaklari stratejileri iizerinde etkisi
olabilen anahtar is konular1 genelde sunlar1 kapsamaktadir: 206

e Masraflart kisma veya biiylimeyi ilgilendiren amaclar, isletme

edinme, birlesmeler, geri cekilerek yatirim yapma, cesitlendirme,

iriin/pazar gelisimi

25 TUTAR; (Kiiresellesme Siirecinde Isletme Yonetimi) s:118.
26 ARMSTRONG Michael; Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page
Ltd, 10th Edition, London, 2006, s:134.
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e Yeniliklerle iiriin/servis farkhiligi, {iiretim kazanimlari, gelismis
kalite/miisteri hizmeti, maliyet azaltimina yol acan rekabet avantajini
yiikseltme teklifleri

e Daha pozitif, performans-odakli kiiltiir gelistirmek icin duyulan

ihtiya¢ ve baglilik elde etme, ortaklik, iletisim, ilgi, baglilik ve takim

calismast gibi konularda organizasyonun felsefe degisiklikleriyle

baglantili kiiltiir yonetimi.

Is stratejileri insan kaynaklar1 faktorleri tarafindan etkilenebilmektedir. Insan

kaynaklari is stratejilerinin ige yaramasiyla ilgilenmektedir. Fakat ig stratejisi anahtar

insan kaynaklar1 firsatlarini ve limitlerini hesaba katmak zorundadir.

Tablo 4 — insan Kaynaklar Stratejileri ve Uygulama Kosullari

INSAN KAYNAKLARI STRATEJISI
TiPi VE OZELLIKLERI

UYGULAMA KOSULLARI

GOREV ODAKLI STRATEJIiLER

Biitiiniiyle isletme birimlerine yonelik
stratejilerdir.
e Alt kademelere yiiksek derece
odaklanma
e sgiicii planlama, isin yeniden
ile

tasarimi is ve uygulama

usullerinin ~ yeniden  gbzden
gecirilmesine yonelik icerik

e Maddi hedefli 6deme yapist

e Icten ve distan istihdam

* Giiclii isletme kiiltiirii

e Fonksiyonel beceri egitimi ve

becerinin

cok yonlii

formellestirilmesi

GELISTIRiCi STRATEJILER

Bu strateji, belirli bir pazara yonelik

durumda ve pazar/iiriin/hizmetlerde

temel degisimlerin yasandig1 ortamlar

icin  gecerlidir.  Insan  kaynaklar

stratejileri yapisal sistemle ve

hizli

ilgili

kiiltiirel degisime uyum

gosterebilecek bir kapasiteye sahip
olacak sekilde belirlenmelidir. Isletme
birimlerine, otonomi, maksimum yetki

devri, gercek biiyiikliige ulasma ve dis

giiciinden yararlanma (tagseron) gibi
uygulamalara yogun dikkat
gostermelidir.
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Insan kaynaklar1 stratejisi; isletme insan
kaynaklar1 birimleri ve isletme birimleri
ile igbirligi icinde birlikte hareket
etmektedir.
e Birey ve takimin gelistirilmesine
odaklanma

e [stihdamda miimkiin olan en

yiiksek oranda i¢c kaynaga
dayanma
® Genis gelistirme programlari

e Esas ve gercekci Odeme ve
odiillendirme
e Biitiinlesik organizasyon

gelistirmeye oncelik verme

e Parasal olmayan motivasyonlar

CEVRIM STRATEJISI

Insan kaynaklar1 stratejisi kisa donem
ist  yOnetimin

Bu

icin liderliginde

yonlendirilir. donemde  insan
kaynaklari, sistem, yapi ve metotlarin
sorgulanmasi, yeniden yapilanmasi veya

eskilerinin iptal edilerek yenilenmesi s6z

konusudur.
e Tiim organizasyonu ve
kariyerleri  etkileyen  biiyiik
yapisal degisim

e Kiiciilme

e Kilit pozisyonlara disardan yatay
istihdam

e Yeni diisiince yaratma amach

takim olusturma

Pazarlar  biiyiidiigi ve iriin/pazar

yeniligi istendiginde kullanilmaktadir.

Insan kaynaklar1 stratejileri
organizasyonlar arasi sinerji ve ‘Pazar
liderligi” kiiltiirii yaratmalidir. Bireysel

gelismeye, biitiinlesik isletme kiiltiirii

yonetimine, giiclii bir i¢ isgiicii piyasasi
gelistirmeye ve  takim  ruhundan
yararlanmaya biiyiik Onem

verilmektedir.

Bu strateji isletme cevresinde biiyiik
degisim yasandi8inda, igletme stratejileri
koklii sekilde degistiginden
kullanilmaktadir.

Insan kaynaklar1 stratejileri, gereksiz
insan kaynaklar1 uygulama ve yapilarini

kirmali, ortadan kaldirmali ve yeni bir

kiiltir  tanimlamalidir.  Belli  bash

eylemleri zorunlu kiiciilme, yatay

istihdam, yeni insan kaynaklar1 sistemi,

kokli caligma ve igin  yeniden

yapilanmasidir.
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e Eski kiiltiiriin tasfiye edilmesi

GELENEKSEL STRATEIJI

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 merkezi

olarak yonetilir.

e isgorenlerin merkezden [sletmenin sabit/pazar/iiriinlerde mutlak

yonlendirilmesi monopol oldugu durumlarda ve sadece

e Prosediirlere.  kurallara  6nem cok sinirh kitle iiretimi yapiyorsa insan

verme kaynaklar1 stratejileri, prosediir

o Organizasyon metot etiitleri kontroliiniin saglanmas1 icin bir arag

e Esnck olmayan ic tayin politikasi olarak kullanilir. Formel, detayli is

. tanimlari, diizenli is¢i-igveren, endiistri
e Operasyonel ve gozetim amacl

" iliskileri temel hedeflerdir.
egitim

e Endiistriyel sozlesmelere ve 6diil
sistemlerine dayali bir insan

kaynaklar1 yapisi

Kaynak: KECECIOGLU Tamer; Stratejik insan Kaynaklarn Yonetimi : iKY ile Rekabetci
Avantaj Kazanmak, Sistem Yayimcilik, Birinci Basim, Istanbul, Eyliil 2003, 5:95-96.

Tablo 4’de aciklandigr {izere farkli uygulamalara farkli stratejiler
gelistirmektedir. Rekabet¢i stratejiler, maliyet diisiirme stratejileri, yenilike¢i

stratejilerinde uygulanan insan kaynaklari stratejileri farklidir.

Orneklendirmek gerekirse, yenilikgi bir stratejinin basariyla uygulanabilmesi
icin calisanlarin igbirligine yatkin ileri diizeyde yaratici, uzun donem diisiinmeye
egilimli, risk alan ve belirsizliklerden rahatsiz olmayan kisiler olmasi gerekmektedir.
Kalite iyilestirme stratejilerinin 6ne c¢iktig1 organizasyonlarda caliganlar iiretim veya
hizmet siireclerine odaklanmali, riskin azaltilmasina ve Ongoriilebilirlige Snem
vermelidir. Buna karsin, maliyet diisiirme stratejisinin basarili uygulanmasi,
calisanlarin kisa doneme odaklanmasini, riske duyarli, 6ngoriilebilir sonuca yonelik

diisiinen ve kendi baslarina ¢calismaktan mutlu olan kisiler olmasini gerektirir207.

27 BARUTCUGIL; (Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi) s:63.
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Stratejik olarak yonetilen bir kurumun; performans yonetimi ve siirekli
gelismeyi merkez alan, yalin, takim calismasma dayali bir yapida olmasi; kurum
hedef ve stratejilerine odaklanmis, yetkilendiren, katilimei, motivasyonu yiiksek, iyi
bir iletisimci, vizyon ve hedef koyan, siire¢ sorumlusu, tedarik¢i ve miisteri iliskisini
tiim ¢aliganlar i¢in arttiran bir yonetim tarafindan yonetilmesi; ¢calisanlarimin genel ve
cok yonlii yeterliliklere sahip, yetkilendirilmis, katilimci, motivasyonu yiiksek, iyi
birer iletisimci olmalar1; birey ve takim performansma ve yeterliliklere yonelik
odiillendiren iicret ve maas yonetimine sahip, aminda bilgilendiren, egitim ve
gelistirmeye yonelik sistemlerinin olmasi, yeniden tasarlanmis siireglerle ekip
faaliyetleri gerektiren ¢aligmalarin yapilmasi, kendilerine ait siirecin biitiiniinden
sorumlu takimlarla yiiriitilen calismalarin yapilmasi, katma deger yaratan

calismalarin yapilmasi gerekmektedirzog.

Insan kaynaklar1 strateji gesitleri ; Iki basit tip insan kaynaklari stratejisi
tammlanabilmektedir. Ilki etkili stratejiler diger ise IKY nin farkli yonleriyle ilgili

stratejilerdir.

Etkili stratejiler, kisilerin nasil yonetilmesi konusunda organizasyonun genel
amaclarim tarif etmektedir. Ayrica organizasyonun ihtiyaci olan insanlar1 elinde
tutup onlart cezbetmek icin hangi adimlarin atilmasi gerektigi ve calisanlarin
olabildigince gbreve bagliligin, motivasyonunu ve iste kalmalarin1 saglamaktir. Bu
stratejiler, daha Ozel stratejiler icin ortam saglayan amaglarin ayrintilarindan

arindirilmis kesin ifadeleri olarak nitelendirilmektedir™® .

Spesifik insan kaynaklari stratejileri ise kisaca soyledir; 210
1. Yetenek yonetimi, organizasyonun “yetenek savasim™ ne sekilde
kazanmaya calisacagidir.
2. Siirekli gelisim, bir siire sonra artarak devam eden hedefli ve siirekli

gelisimi desteklemedir.

28 ERSEN Haldun; Topyekiin Miikemmellesme Siirecinde insan Kaynaklar ve Kalite, 4. Baski,
Maestroy Kitap ve Dergi Yaymcilik, Istanbul, Aralik 2005, s:45.

*® ARMSTRONG; s:124.

> ARMSTRONG; s:126-127.
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3. Bilgi yOnetimi, performans ve Ogrenmeyi ilerletmek i¢in bilgiyi
yaratmak, edinmek, tutmak, paylasmak ve kullanmaktir.

4. Kaynaklama, yliksek kalitedeki insanlar1 cezp etme ve biinyesinde
tutmadir.

5. Ogrenme ve gelisim, calisanlarin Ogrenme ve gelismelerinin
desteklendigi bir ortam saglama siirecidir.

6. Odiil, uzun vadede organizasyonun is hedeflerine ulasmak ve
paydaslarinin  ihtiyaglarin1  karsilayacak 6diil politikalarint  ve
faaliyetlerini gelistirip uygulamak i¢in ne istedigini tanimlamaktir.

7. Calisan iliskileri, organizasyonun, ne yapilmasi gerektigi ve
organizasyonun g¢alisanlar1 ve is ortaklariyla olan iliskilerinde neleri

degistirilmesi gerektigi konularindaki maksatlarini1 tanimlamaktir.

A. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Isletmelerin en onemli kaynagi beseri kaynak yani insan kaynagidir. Bu
kaynag isletme stratejilerine uygun olarak planlamak 6énemlidir. Yillik veya 6 aylik
donemlerde yapilan planlamalar, isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlere gore
isgiiclinii nasil kullanacaklarina iliskin yol gosterici olmaktadir. Stratejik insan
kaynaklar1 planlamasi aslinda insan kaynaklari planlamasinin stratejik yonetime
uyumlagtirilmig seklidir. Her ne kadar literatiirde bu kavramlar birbirinden farkli
goriinse de ashinda hepsi aym1 amaca hizmet etmektedir. Yani stratejik insan
kaynaklar1 planlamasi ve insan kaynaklar1 planlamasi, isletme stratejileri, stratejik
yonetim ¢ercevesinde Orgiitiin ihtiyac1 olan ve olacagr insan kaynagiin ve
stratejilerinin planlanmasidir. Bunlar1 birbirinden ayirmak veya benzerleri gibi
gostermek dogru olmamakla birlikte yamiltici sonuglar verebilir. Bu calismada

stratejik insan kaynaklar1 planlamasi ad1 altinda tiim bu konular biitiinlestirilmistir.

Isgiicii ile ilgili tiim faaliyetlerin hedefi, isletmeye, faaliyette bulundugu is
alaninda rekabet istiinligli temin etmek ve yasamim daha iyi bir konumda
stirdiirebilmesini saglamaktir. Se¢ilen kurumsal stratejilere uygun ve uyumlu olan bir

isgiicliniin bulunmas1 gerekmektedir. Ayn1 zamanda, is yonetim rekabet¢i stratejiler
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acisindan da, isgiiclinlin maliyet liderligi ve farklilastirmayr uygulayabilecek

yaraticiliginda olmasi gerekmektedir2 11.

Stratejik insan kaynaklar1 planlamasi, uzun dénemli ve genis kapsamli insan
kaynaklar1 stratejilerini belirlemek ve bu stratejileri uygulamak i¢in planlar,
programlar ve taktikler gelistirme siirecidir. Bu planlamanin cesitli yararlari
mevcuttur. Reaktif davramslar yerine pro-aktif davramslarin cesaretlendirmesi,
organizasyon hedeflerine ulasmak icin acik iletisim saglanmasi, simdiki durum ile
vizyon arasindaki farkliligin belirlenmesi, ¢alisanlarin arasinda ortak baglarin
yaratilmasi, elestirel bakis acisi, rekabetci iistiinlitk saglamak, ¢evresel degisimlere

ve teknolojiye ayak uydurabilmek, genel isletme stratejilerini desteklemektir®'?.

2 ULGEN, MIRZE; s:294.
212 BARUTCUGIL; (Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi) s:127-128.
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Sekil 3 — insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi

1.Insan Kaynaklari
stratejisinin belirlenmesine
katki alt sistemi
-Insan kaynaklarinin
yararlarinin ve
sakincalarinin genel
analizi
-Insan kaynaklarinin
giiclii ve zayif
yonlerinin genel analizi

2. Insan kaynaklarinin
fonksiyonel saglanmasi alt
sistemi

-Insan kaynaklarinin etki analizi
Insan kaynaklarinin yarar ve
sakincalarinin 6zellik analizi
-Insan kaynaklarinin giiclii ve
zayif yonlerinin 6zellik analizi
-Kritik unsurlarin belirlenmesi
-Insan kaynaklar1 senaryolar1

A

3.Insan Kaynaklarinin
fonksiyonel bir statiiye

Stratejilerin
Belirlenmesi
(amag ve
senaryo
gelistirme )

A

A

Sonuclarin ve
stratejilerin
degerlendirilmesi
(gelistirilen
senaryo secimi )

kavusturma alt sistemi

- Insan kaynaklar1
yOnetiminin anahtar sistem
etki analizi

- Insan kaynaklarinin
fonksiyonel yarar ve sakinca
analizleri

- Insan kaynaklarinin
fonksiyonel giiclii ve zayif
yOnlerinin analizi

- Insan kaynaklar1
yOnetiminin stratejik
planlamas1

A

Kaynak: AKYUZ Omer Faruk; Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi,

Sistem Yayncilik, Istanbul, 2001, s:129.
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Sekil 3’te insan kaynaklarinin stratejik planlamasi aciklanmustir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin diger fonksiyonlariyla isletme stratejisi iliskisi gosterilmistir.

Girdiler ¢iktilar belirtilerek hangi dogrultuda bu planin yapildig1 incelenmistir.

Insan kaynaklar1 stratejileri orgiitiin digsal ve i¢sel tiim fonksiyonlariyla
ilgilidir. Bu etkilesim soyle ag¢iklanmaktadir: 213

Insan kaynaklari stratejileri;

o Isletmelerin biitiin orgiitsel stratejileri arasinda eslesmeyi artirmakta
ortiismeyi saglamaktadir.

e Isletmenin faaliyette bulundugu ¢evreyle uyum kapsammi genisletmektedir.

o Ozgiin 6rgiitsel 6zellikler icerisinde daha fazla eritilmektedir.

o Isletmelerin ayirici yeterliliklerini gerceklestirmelerini saglamaktadir.

e Karsilikli olarak birbirini zorlar veya tutarliligi saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasinmn en zor kismu belirli bir dizi teknikler ve
onlarin rafine sekilde uygulanmasi degil, yoneticilerin yeni yonler belirlemesindeki
faydasidir. Insan kaynaklar: stratejileri ortaya ¢ikan durumlara yonetimin gosterdigi
tavirdir. Bu planlar, insanlarin yonetimi yoluyla rekabeti saglayip koruma firsatlarini
gosteren planlardir. Insan kaynaklari plani, yonetimin giderek yiikselen ani hatta
diizensiz degisimi tahmin edip yonetmesine yardimci oldugunda stratejik’tir. Insan
kaynaklar1 stratejileri, IKY’nin isin stratejik cercevesiyle baglantisin1 saglayan

aragtir.

Insan kaynaklar stratejileri ayn1 6zellikleri tasimaktadir. Bunlar genel bir yon

belirlemekte, bircok program ve aktivite ve fonksiyon icermektedir ve bir yildan

fazla siireye yay11maktad1r214.

* KECECIOGLU; s:111.
24 WALKER W. James; Human Resource Strategy, McGraw-Hill, Phoenix, 1992, s:62.
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1. insan Kaynaklarimn Amag ve Stratejilerinin Belirlenmesi

Orgiitiin insan kaynaklarimin amaglari ile, orgiit amaglar1 arasinda bir uyum
olmasi, bir celiski bulunmamasi, oOrgiitsel basarmin ©nde gelen kosullarindan
birisidir. Insan kaynaklarmin stratejik planlamasimin bu asamasi, Orgiitiin insan
kaynaklarmin amacglarim belirlerken, konuyu stratejik bir yaklagimla ele aldig i¢in,
amaglarin uzun vadeli ve makro diizeyde amaclar olmasi soz konusudur. Bu
asamada, Orgiitte calisanlarin kapasiteleri, giidiileri, beklentileri, umutlari,

memnuniyetleri ve sikayetleri, amaclarinin neler olacagini belirleyen unsurlardir®"’.

Orgiitte calisan personel sayisi, personelin cinsiyetlerine gore, yaslarina gore,
egitim diizeylerine gore dagilimi, orgiitte ihtiyagtan fazla veya daha az personelin
bulunmasi, orgiitiin benimsedigi yonetim anlayisi, orgiitiin faaliyet alan1 ve gelecegi
ile ilgili beklentiler gibi unsurlar da orgiit personelinin amaclarinin ne olacagi
konusunda etkili olan unsurlardir. Tiim bu unsurlar g6z Oniinde bulundurularak
orgiitteki insan kaynaklarimin amaclarinin belirlenmesi, hem 6rgiit acisindan hem de
orgiit calisanlari bakimindan ©nemli bir konudur. Bunun gergek¢i olmasi igin
orgiitsel ortamin elverigli olmasi, orgiit kiiltiiriiniin ve yonetim anlayisinin bunu

saglamaya uygun olmasi gereklidirzm.

Etkin olmasi1 istenen insan kaynagi planlamasi, organizasyonun vizyon ve
misyonundan ve bunlara bagli olarak belirlenecek uzun donemli hedef ve
amaclarmndan  yola ¢ikilarak  yapilmalidir. Insan  kaynaklart  planlarimin
organizasyonun stratejik amaglara katkida bulunabilmesi i¢in kurumun stratejik is
planlamasi ile dogru orantida olmalidir. Stratejik is planlamasi, isletmenin temel
hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulasmak icin kapsamli planlar gelistirme
siirecidir. Insan kaynaklar1 planlamasimin kurum stratejisi ile uyumlu olmasi ve insan

kaynaklar1 iizerindeki etkileri dnemlidir®"”.

25 AYKAC; s:121.

*!® TORTOP Nuri, AYKAC Burhan, YAYMAN Hiiseyin, OZER Akif; insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Subat 2006, s:80.

27 BARUTCUGIL; (Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi) s:240.

74



Orgiitteki insan kaynaklarmmn amaglari belirlendikten sonra, buna bagli
olarak, bu amaclara nasil ulasilabilecegi konusunda stratejiler olusturulmasi
gerekecektir. Isletmenin belirledigi ana stratejisi ile ©rnegin pazar payini artirma,
savunma stratejisi, insan kaynaklar1 stratejilerinin uyumlu olmasi gerekmektedir.

Buna gore yeni personel alip almama stratejisi, yiiksek iicret 6deme stratejisi gibi*'®.

Orgiitlerin amaclarinin  ve faaliyet alanlarimin  farkli olmasi halinde
belirlenecek stratejilerin farkli olabilecegi gibi, ayn1 amaglar1 paylasan ve ayn1 alanda
faaliyet gosteren Orgiitlerin  benimseyecekleri stratejilerde de farkliliklar
olabilmektedir. Bu asamada, ortaya konulacak olan amaglar insan kaynaklart ile ilgili

olacaktir®"?.

Secilen stratejilere uygun olarak ortaya c¢ikacak yeni isler veya mevcut
islerdeki degisiklikler, bu isleri gerceklestirecek calisanlarinda degistirilmesini veya
onlarn  baz1  yeteneklerinin  gelistirilerek  yenilik ve degisime uyum
saglayabilmelerini gerekli kilmaktadir. Bunun icin gerekli isgiicii planlamasinin

yapilmasi gerekmektedir®®’.

Stratejik insan kaynaklar1 planlamasi siirecinde vizyonun belirlenmesi, uygun
insan kaynaklar1 stratejilerinin tasarlanmasi acisindan hayati 6nem tasimaktadir;
clinkii vizyon, isletme misyon ile insan kaynaklar1 faaliyetleri arasinda koprii gorevi
gormektedir. Dogru vizyon, isgorenleri faaliyete ge¢irir ve aralarinda takim ruhunun
olusmasini saglar. Bunu, calisanlar1 giidiileyerek ve isletme misyonuna uygun bir

faaliyet siirecine istekle katilmalarim saglayarak yapmaktaduzzl.

2. insan Kaynag Planlamasimin Amaclari
Insan kaynaklari planlamasi, orgiitiin gelecekte ihtiya¢c duyacagi personelin

nitelik ve nicelik agisindan 6nceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin nasil ve ne derecede

karsilanabileceginin saptanmasi faaliyetlerinin tiimiidiir. Insan kaynaklar1 planlamasi

% AYKAC; 5:123.

219 TORTOP vd.; s:81.

20 {JLGEN, MIRZE; s:294.
2L AKYUZ; s:136.
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orgiitin asir1 yada eksik personelle caligmasini engeller, cevresel degismelere

orgiitiin uyum saglamasi i¢in personelle ilgili faaliyetleri ybnlendirmektedirzzz.

Planlama yapilan bir isletmede isgdren, kendisinden neler beklendigini nasil
davranirsa ne tiir sonuglarla karsilasacagim bilmektedir. Planlama sayesinde gelisip
ilerlemesinin ne ydnde olacagim tahmin edebilir ve bu faaliyetlere katilabilir™.
Insan kaynagi planlamasindaki amaglar s6yle siralanabilir : 24

e Insan kaynaklarinin 6zel ve genel ihtiyaglariyla ilgili uzun dénemli
(stratejik ) ve kisa donemli ( iglevsel) tahminler yapmak.

e sgoreni organizasyonda tutmak ve verimi artirmak icin tiim
ihtiyaglarim karsilamak.

e Insan kaynag yapilan yatirimlarm yeterli 6lciide geri dénmesini
saglamak.

e Insan kaynagma iliskin ihtiyaclarla organizasyonun faaliyetleri arasinda
baglantiy1 saglamak.

¢ Organizasyonun istihdam firsatlariyla ilgili yasalara uyum gostermesini

kolaylastirmak.

3. insan Kaynagi Planlamasim Belirleyen i¢ ve Dis Faktorler

Insan kaynaklar1 planlamasim etkileyen isletme dist pek ¢ok faktor
mevcuttur. Bu faktorler ic ve dis cevre dedigimiz unsurlarin bulundugu
degiskenlerdir. I¢ cevre olarak orgiitiin kendi yapisi, isletme stratejileri, kiiltiirii,
calisanlarin demografik yapilar1 ve pek ¢ok i¢sel unsurlardan olusmaktadir. Dis cevre
ise, isletmenin bulundugu iilke, ekonomik kosullar, cografi yapi, yasal diizenlemeler,
teknoloji degisiklikleri, sendikalar ve CUI goziiyle bakarsak bu dis cevrenin tiim
diinyada var olan kosullaridir. CUI’lerde dis faktorler daha fazla Insan kaynaklari

planlamasim etkiler.

2 YUKSEL Oznur; insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi Tic.Ltd.Sti., Ankara, Ekim 2003,
S:68.

** ALDEMIR Ceyhan, ATAOL Alpay, BUDAK Goniil; insan Kaynaklari Yonetimi, Baris
Yayinlar1 Fakiilteler Kitabevi, 5.Baski, Izmir, 2004, s:44.

24 PALMER Margaret, T. WINTERS .Kenneth; Insan Kaynaklari, Ceviren: Dogan Sahiner, Rota
Yayin Yapim Tanitim Ticaret Ltd. S$ti., Istanbul, s.34.
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Orgiit ici personel hareketleri (emekli olma, terfiler, isten ayrilmalar, yer
degistirmeler gibi) orgiitiin gelecege iliskin yatirim, biiylime ve kiiciilme planlari,
iriin cesitlendirmesi, insan kaynaklarinin istihdami ve gelistirilmesi i¢in finansal
kaynaklardan ayrilan pay gibi orgiit i¢i degiskenler, orgiite alinacak veya orgiitten

cikarilacak personelin nitelik ve sayis1 hakkinda karar vermeyi etkilemektedir®®,

Orgiit dist degiskenlerden en 6nemlisi ekonomik kosullardir. Ekonomik
kosullar, ¢alisanlarin iicret diizeylerini, orgiitiin isten ¢ikarma uygulamalarim ¢ok net
olarak belirlemektedir. Ayrica yasal diizenlemeler ve teknolojik faktorlerde etkilidir.
Hiikiimetin para ve kredi politikalari, ithalat ihracat politikalari, yasal ticari

sinirlamalar, ¢alisanlarlarla ilgili yasalar hepsi planlamay1 etkilemektedir*.

Orgiit dis1 degiskenlerden; emek piyasasindaki arz ve talep durumu, egitim
diizeyde meydana gelen gelismeler, teknolojik yenilikler, toplumda ise iliskin tutum
ve degerlerin degismesi, genel ekonomik durum, rekabet kosullarindaki degismeler
gibi makro ekonomik ve sosyo-kiiltirel degiskenler yine insan kaynaklar1

planlamasin etkilemektedir.**’,

Di1s cevredeki firsat ve tehditlerle i¢ c¢evredeki giicli ve zayif yonleri
belirlemeye calismaktadir. Isletmenin, isgiicii piyasasinda simdiki ve gelecekteki
egilimlerinin gdz Oniine almasina imkan saglamaktadir, ayn1 zamanda belirlenen
amagclara ulagsmak icin elinde bulunan kaynaklarin yeterliligini 6lcme amacini

gﬁtmektedirzzg.

25 YUKSEL; s:69.

0 SIMSEK M. Serif, OGE H.Serdar; Stratejik ve Uluslar Arasi Boyutu ile insan Kaynaklar:
Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, Ocak 2007, s:62.

27 YUKSEL; s:69.

28 AKYUZ; s:140.

77



4. insan Kaynagi Planlamasimin Asamalari

Insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitteki yetenek ve beceri diizeylerinin
belirlenmesini ve emeklilik, isten uzaklastirma, terfi, nakil, hastalik gibi orgiitten
ayrilmalar ile, ise devamsizlik ve diger baska nedenlerden dolayr ortaya g¢ikan
bosalmalara doniik ©ngoriileri igermektedir. Son dakikaya birakilan isgiicii
alimlariin yaratacagi sakincalar1 gidermek, dnemli maliyet kalemi olmas1 nedeni ile
ihtiyactan fazla veya ihtiyactan az miktarda orgiitte isgdren bulundurmamak igin

calisan ile ilgili bir takim tahmin ve planlar yapllmaktadlrzzg.

Insan kaynaklar1 planlamasi asamalar1 dzetlemek gerekirse dort asamadan
olugmaktadir. ilki, drgiittiin stratejileri, kiiltiirii, gii¢lii ve zayif yonlerin belirlenmesi
ve buna uygun planlarin yapilmasi, ikincisi eldeki insan kaynaginin envanterinin
cikarilmasi, mevcut isgiicli, norm kadro, gelecekte tahmini ihtiya¢ olacak insan
kaynagmin belirlenmesi, bu kaynagmm aym zamanda demografik yapisinin
cikarilmasi, yas, cinsiyet, egitim durumu ve diger Ozellikleri kapsayacak sekilde
belirlenmesidir. Bu siirecin akibinde insan kaynaklar1 planlar1 ve stratejileri
hazirlanmaktadir. ise alma, performans degerlendirme, terfi, rotasyon yoluyla is
degistirme, licret stratejisi, 0diil ve motivasyon konularinda isletme stratejilerine

uygun insan kaynaklar stratejileri olusturulur ve uygulamaya gecilmektedir.

Stratejik insan kaynaklar1 planlamasinin denetim ve degerlendirilmesinin
yapilabilmesi icin de oncelikli olarak standartlar belirlenmelidir. insan kaynaklar1
verimlilik diizeyi, insan kaynaklarinin aday toplama, secme, egitim ve isten ayrilma
maliyetleri, ise devamsizlik oranlari, insan kaynagmin devir hizi gibi gostergeler
kullamilacak belli bash standartlardir™. insan kaynaklar1 planlamasinin etkinligini
degerlendirmede kullanilabilecek bazi1 lgiitler sunlar olabilir: >

e Verimlilik Olgiitleri
e insan Kaynaklar1 Maliyeti

e (Calisan Sayilar1 (her is grubunda)

2 SIMSEK, OGE, 5:59-60.
B0 AKYUZ; s:144.
B ALDEMIR, ATAOL, BUDAK ; s:61.
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e Insan Kaynaklar1 Hareketleri
e Aday Bulma ve Se¢me Oranlar1
® Bos Pozisyonlar1 Doldurmakta Gegirilen Zaman

e Terfi ve Transfer Oranlari, Tutum Arastirmalar1 Sonuclar1

Tablo 5 - Insan Kaynaklari Planlama Siirecinin Temel Asamalan

Orgiitiin Stratejileri, Amaclar1 ve Planlari
Stratejik planlama, kamu politikasi, sosyal trendler, ekonomik kosullar,
teknoloji, pazar kosullari, orgiitiin giiclii ve zayif yonleri, planlanan dénemde

ongoriilen ¢ikt1 miktar1

Mevcut Insan Kaynaklarinmn Durumu

Amaclarini envanteri, ise gore gruplandirilmig iggoren sayisi, birimler, orgiitsel
diizey, yerlesim durumu, yas, egitim diizeyi, yapilan hizmet ici egitim, basar1

derecesi

Insan Kaynaklar1 tahmini

a. Mevcut isgiicli: istifalar, ise son verme, yiikselme, plan doneminde isten
ayrilmalar

b. Isgiicii ihtiyac1 : Nakil planlari ve plan doneminde isgoren ihtiyacinin
tahmini

c. Isgoren ihtiyaci ile mevcut isgdren sayismin Karsilastiriimasi : (a) ile (b)
‘nin karsilastirilmasi sonucu kesin isgéren fazlalift veya ihtiyacinin

belirlenmesi

Tamamlanan Planlar

Ise alma, isgoren secimi ve vyerlestirme, basar1 degerlendirme, kariyer

planlamasi, nakil, terfi, ise son verme, egitim ve gelistirme, giidiileme ve odiil

Kontrol ve Diizeltme

Goriilen ilerlemenin Olgiilmesi, planla karsilastirilmasi, diizeltici iglemlerin
yapilmasi, aksakliklarin goriilmesi halinde insan kaynaklari planlarinin orgiit
planlar1 dogrultusunda degistirilmesi, amag¢ envanterlerinin, tahminlerin ve

gerceklesen planlarin yenilenmesi

Kaynak: AKYUZ; s:134.
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Kontrol ve Diizeltme kisminda tabloda da belirtildigi gibi yapilan aksaklik ve
eksikliklerin giderilmesi, insan kaynaklar1 politika ve stratejilerinin gbzden
gecirilmesi tahminlerin gerceklesenle karsilastirilmasi eger farklilik var ise insan
kaynaklari stratejileriyle isletme politikalarinin uyumlastirilmasi, isgiicii devir hizinin
kontrol edilmesi, i3 ¢iktilarinin  kontrol edilmesi, yapilan performans

degerlendirmelerle ¢alisanlarin ise uygunlugunun tespitini yapmay1 olusturur.

Bu analiz, planlanmis organizasyonel degisikliklerle ilgili IKY konularini
aciklayip, her bir alanda ihtiya¢c duyulan politika, isletme ve taktik ayarlamalarini
kesin olarak belirler. Organizasyonel stratejide mevcut faaliyetlerin arttirimasi
yapilandirilmas1 gerektiginde, insan kaynaklar1 stratejik plam, insan kaynaklar1
program ve hizmetlerinin yeniden diizenlenmesi seklinde kullanilabilir. Diger bir
yandan, organizasyon i¢in asil yonlendirici IKY faaliyetlerinde bir veya daha fazla
temel degisikliklerin yapilmasini gerekir. Stratejik insan kaynaklari plam tabi ki
organizasyonun belirli ihtiyaclar1 dogrultusundadir. Belirtmek gerekirse, insan
kaynaklar1 planlamasmnin en Onemli 6Ozelligi kurumun stratejik hedeflerini
destekleyici sekilde olusturulmasini ve bunu yansitmasidir. Bunun sonucunda Insan
kaynaklar1 uzmanlari, aym1 zamanda birim biit¢celerinden sorumlu diger birimlerin
yoneticileri ile yakindan ¢aligmalidir. Her bir birim yOneticisi, genel organizasyon
stratejisinde yerlerini alabilmek i¢in gerekli olan, yonettigi birimin teknoloji,
materyal, insan kaynaklari gibi ihtiyaclarmi belirlemek zorundadir. IKY, ihtiyag
duyulan calisan miktar1 ve onlarin becerilerini iceren bilgiyi edinip, gerekli
niteliklere sahip kisilere ulasabilmeyi ve bunlarin maliyetlerini belirlemek i¢in isgiicii
piyasasi incelemektedir. Bu bilgilerden yola ¢ikarak kalifiye c¢alisanlarin basarili

sekilde dikkatlerini ¢ekip onlar tutmak i¢in stratejiler gelistirilmelidir232.

B. ULUSLAR ARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

IKY’ini ulusal ve uluslar arasi diizeyde birbirinden ayiran iki 6zellik bulunur,
Bunlardan birincisi, CUI iiretim faaliyetlerinin diinya ¢apinda (cografi) dagilmasidir.

CUI’nin birden ¢ok iilkede faaliyet gostermesi, degisik uluslardan iscilerin istihdam

2 BOGARDUS Anne; Human Resources JumpStart, Sybex, Incorporated, United States of
America, 2004, s:228.
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edilmesini beraberinde getirdiginden ulusal ve uluslar aras1 IKY’nin farkhlagtiriimasi
gerekir. Ikinci 6zellik ise, CUI’de calisanlarm uyruklarina bagl olarak g¢ok
kiiltiirliiliigiin varligidir. Oyleyse, insan kaynaklarmin ulusal ve uluslar arasi diizeyde

ortaya cikan farkliliklar bu iki 6zellige baglanabilir™”.

Uluslar aras1 isletmecilikte istihdam iki boyutludur. Bir taraftan yavru
isletme diizeyinde yerel faaliyetleri yonetecek elemanlara, diger taraftan da ana
ilkede isletme merkezinde isletmenin diinya ¢apindaki faaliyetlerini koordine ve

kontrol edecek elemanlara ihtiyac duyulmaktad1r23 ‘,

Uluslar aras1 insan kaynaklar1 yonetimi, ozellikle CUl'lerin yabanci
tilkelerdeki yatirimlarinin yonetiminden sorumlu olacak yoneticilerin, uzmanlarin ve
calisanlarin farkl kiiltiirel, hukuki ve siyasi ozelliklere sahip iilkelere atanmalarini,
ev sahibi iilkedeki igsgorenlerle iliskilerini, ev sahibi iilkelerdeki isgdrenlerin se¢imi,

ise alistirma programlarini, gelistirilmeleri ve motivasyonunu igermektedir235.

CUI’lerde uygulanmakta olan IKY ile; stratejik insan kaynagi planlamasinin
yapilmasi, etkin personel se¢imi yontemlerinin kullanilmasi, personel egitim ve ise
alistirma programlarina tabi tutulmasi, isgorenin kariyer planinin yapilmasi ve
motivasyonunun arttirilmasi gibi bir ¢ok orgiitsel yenilikler giindeme gelmektedir.
Ayrica personel seciminde “psiko-teknik”, ticretlendirme de “performansa dayali
icret” ve ilerleme de “kariyer yonetimi” gibi tekniklere bagvurulmaktadir. Bu
isletmeler, ayn1 zamanda isgiiciiniin yogun katilmim saglayan “Gneri sistemleri”
modelini kullanarak; isletmede bireyin degerli bir varlik oldugu izlenimini

uyandirmakta ve bireyin motivasyonunu yiikseltmeyi amaglamaktadlr236.

CUl’lerde, insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 isletmenin faaliyet gosterdigi ana

tilke, ev sahibi iilke ve tigiincii lilkelerde farkli uygulanmak durumundadir. Kiiltiir,

* ERDUT Tijen; insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri iligkilerinde Degisim, Tiirk Agir Sanayi
ve Hizmet Sektorii Kamu Isverenleri Sendikas1 (TUHIS)Yaylnlarl, fzmir, 2002, s:6-7.

4 YUKSEL; s:252.

*5 DERELI Beliz; “Cok Uluslu isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi”, istanbul Ticaret
Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi,Y1l:4, Say1:7, Bahar 2005\1, s:64.

26 SULUN; s:7.

81



dil, bolge farkliliklarinin ortadan kaldirilmasi, politik ve yasal degisikliklerin
giderilmesi, sendika iligkileri, ev sahibi iilkeye gonderilecek isgorenin ailesinin
barinmas1 ve sadece isgorenin degil ailenin de belli bir alistirma egitimine tabi
tutulmast uluslar insan kaynaklari yonetiminin bir pargasidir. Insan kaynaklari
stratejileri ve beraberinde gelen fonksiyonlar kiiresel isletmenin ihtiyaci olan
isgiiciine gore planlanmakta CUI’lerin yerel isletmelerden IKY bakimindan ayrildigi

nokta bu olmaktadir.

Kiiresel isletmelerde farkliik yoOnetimi iizerinde durulmasi gereken bir
kavramdir. 1980’1i yillarin sonu ile 90’larin basinda, demografik degisikliklerin
yarattig1 isgiicii farklilagmasini yonetebilmeyi saglayan bir insan kaynaklar1 stratejisi
olarak ortaya atilan bu kavramin 6zii, isletmelerin birbirinden farkli 6zellikler tasiyan

isgorenlerden olusan bir biitiin oldugudulr23 7,

Kisaca uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya c¢ikis nedenleri sdyle
ozetlenebilmektedir:**®

¢ Diinya diizeyinde gelisen kiiresel faaliyetler ve kiiresel isletmelerin 6nemli
piyasalarda 6nemli roliiniin bulunmasi,

e Kiiresel isletmelerin rekabetci ortamda Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi’ne ulusal isletmelerden daha fazla 6nem vermesi,

® Yonetim metodlarinda standartlagsmaya gidilmesi,

e Degisik ulusal kimlikleri temsil eden isletmelerin bir taraftan birlesmelerle
cok kimlige dogru giderken diger taraftan piyasada rekabet firsat1 ve avantaji
yakalamak i¢in siirekli yeni lriinler, teknolojiler, siirecler ve g¢alisanlarin

optimal sekilde yonetimi icin yeni proje gelistirme ihtiyacidir.

Kiiresel bir iggiicli yapisinin olusmasinda etken olan igletme satin almalari ile
ortak girisimlerde uluslar arasi insan kaynaklari yonetiminin ortaya ¢ikmasinda

onemli rolii bulunmaktadir. Ornegin GM ile Toyota ABD’de ortaklasa araba

*7 SEYMEN Ajytemiz Oya; “Kiiresel Yonetim ve Kiiresel Yonetici Kariyeri Uzerine Kavramsal
Bir Degerlendirme”, Kiiresellesme ve Cok Uluslu isletmecilik, Editorler: Oya Aytemiz Seymen,
Tamer Bolat, Nobel Yayin Dagitim, 1.Basim, May1s 2005, s:72.

»8 BUYUKUSLU Ali Riza; Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yénetimi; Der Yaymnlari,
Istanbul, 1998, s:106.
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iiretmektedir. Nissan ile Hitachi faks makineleri, tv setleri ve video setleri
gelistirecek iiretecek ve satacak bir “mobil ofis” meydana getirme ortak c¢abasi
239

icindedir”™”. Tiim bu birlesmeler farkli calisanlar ve cok sayida insanin farkli

bolgelerde iilkelerde bir arada yonetilmesini gerektirir.

1. Uluslar aras1 Kadrolama ( Isgoren-Yonetici )

Personelin se¢iminde yas, deneyim, egitim, bilinen yabanci dil, saglik, aile
durumu gibi somut Slgiitler yaninda liderlik, esneklik, uyum yetenegi gibi kisilik
ozelliklerine yer verilir. Secim yapilirken, bireyin énceden yurt dis1 icin yetistirilmis
kadrodan olmas1 gerekir. Bu nedenle kuruluslar, stratejik insan giicii planlamalar1
yaparken yurt digsina gonderilecek bir kadro olusturup hizmet i¢i egitimle de bu

kadroyu desteklemeyi planlarina dahil etmelidirler™®.

Isletmeler, kendilerine “uygun” adaylar1 bulmak iizere secme sistemi uygular.
Bu aslinda maliyeti oldukga yiiksek bir siirectir. Hem se¢me isleminin kendisi ve ise
alman elemanlarinin egitimin maliyeti, hem de hatali bir secme sonrasinda isten
ayrilanlar olursa ortaya c¢ikacak “eleman devri” maliyeti bu kapsamda
diisiiniilmelidir. Secme islemi sirasinda, aday ile isveren arasinda bir “psikolojik
kontrat” yapildig1 diisiiniiliir. Verilen karar isveren ile adayin arasinda karsilikli
beklentiler tizerindeki anlasma siirecidir. Bu iligki, elemanlarin isyeri ile ilgili duygu

ve tutumlarim etkiler®*!.

Belirlenen igletme stratejisine gore, bu stratejiye uygun nitelikte ve yetenekler
ve Ozellikler dncelikle belirlenir. Basarinin elde edilmesi icin bu yeteneklere sahip
isgiiciiniin isletmede dogru konumlandirilmis olmas1 gerekir. Yeteneklerin sadece
yonetim diizeyinde degil, her diizeydeki faaliyetlerde deger yaratabilecek yetenekler

olmasi gerekir. Her diizeydeki kilit iglerde bulunmasi gerekli 6zellikler ve yetenekler

= SIMSEK, OGE; s:364.

0 TORTOP vd.; s:351.

! ERGIN Canan; insan Kaynaklar1 Yonetimi : Psikolojik Bir Yaklasim, Elma Yayinevi, 3.Basim,
Haziran 2005, s:49.
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farkli olacaktir. Alt diizeyde teknik yetenekler onemli bulunurken, iist yonetimde

daha kavramsal yetenekler 6nemli olabilecektir**.

CUl’ler, herhangi bir simrlama yoksa yerel isletmenin ilk kurulus yillarinda
kendi isgiiciinden yararlanir ve daha sonra yavas yavas onlarin yerini yerel isgiicii
alir. Nitekim CUI’ler, daha ¢ok isgiicii maliyetinin diisiik oldugu iilkelerde yatirrm
yapmay1 tercih etmektedir. Faaliyette bulunulacak iilkede tayin, nakil, cesitli yolluk
ve Odeneklerin bulunmamas1 veya c¢iplak iicretin diisiik olmasi, yerel iggiiciinden
yararlanma nedenlerinin baginda gelmektedir. Ote yandan bazi hiikiimetler,
CUl’lerin kendi iilkelerinde yatrim yapmalarina izin verme veya kolaylik
saglamanin on kosulu olarak yerel iggiiciiniin istihdamini 6ne siirebilir. Bunun aksine
CUI’lerde ¢alisacak yabanci personel sayisini kisitlayabilir (calisma izni, vize).
Ayrica bazi iilkelerde yerel hiikiimet yerel halktan secilen isgiiciiniin, belirli siniftan,
aileden veya bolgeden olmasimi da isteyebilir. Bu durum da o isletme i¢in yeni bir
secim kriterini ortaya ¢ikarir. Normal olarak iggoren seciminde lizerinde durulan ana

kriter isin gerektirdigi niteliklerdir**’.

CUI’nin, isletmenin cesitli kaynaklardan eleman istihdami uluslar arasilagma
derecesine gore degismektedir. Baslangicta isletme, yabanci iilkelerdeki yavru
isletmelerde daha ¢ok ana iilke vatandaslarini istihdam etme egiliminde olacaktir.
Zamanla yavru isletme deneyim kazandik¢a yerel personel istihdami egilimi
artacaktir. Diger bir yaklagimda ev sahibi iilkenin gelismislik diizeyini dikkate
almaktadir. Gelismis iilkelerde yerel personel, az gelismis iilkelerde ana iilke
personeli istihdamu tercih edilmektedir. Ugiincii bir yaklasim, yeni kurulacak
birimlerin baslangic asamalarinda ana iilkeden bir elemani, birimi kurmak, isleri
organize etmek lizere gorevlendirmek, belirli bir diizen kurulduktan sonra da gorevi

yerel iilke personeline devretmek seklindedir***.

2 {JLGEN, MIRZE; s:295.
23 DERELI s:67.
24 YUKSEL; s:255.
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a. Uluslar Arasi1 Kadrolama Yaklasimlar

Kiiresellesme olgusunun bir sonucu olarak degisik iilkelerde faaliyet gosteren
organizasyonlar ¢esitli nedenlerle giderek artan oranlarda yabanci yoneticilerle ve
uzmanlarla c¢alismak durumundadir. Giiniimiizde c¢ok sayida insan kendi iilkesi
disinda farkli kiiltiirlerde genellikle daha yiiksek kazang ve daha hizli yiikselme

beklentisiyle gahsmaktadur245 .

CUI faaliyetleri, fiziksel olarak ¢ok genis bir alana yayilmis durumdadir.
Bunun sonucunda, isletmenin subeleri arasindaki koordinasyonu ve kontrolii
kolaylastirmak amaciyla, etkin bir yonetim kadrosunun olusturulmasi sorunu ortaya
cikmaktadir. Etkin bir iist yonetim kadrosunun olusturulmasinin yani sira, bu yapinin
korunabilmesi ve denetiminin saglanmasi da ¢ok onemlidir. Bu nedenle, CUI’lerin
herhangi bir iilke subesindeki iist diizey yoneticisinin, ana merkezin siirekli tavsiye,
kontrol ve destegine ihtiya¢ duymadan karar verebilecek giicte ve istekte yoneticiler

arasindan secilmesi gerekmektedir**°.

Bunun yani swra kurum kiiltiirli, isletmenin de8er sistemi ve normlarini
kapsamaktadir. Giiglii kurum kiiltiirii isletme stratejisini takip etmek icin isletmeye
yardimc1 olabilmektedir. Ornegin General Elektrik, sadece isi gerceklestirecek
nitelikteki kisileri ise almaz, yonetim General Elektrik kiiltiirline uygun davranig

sekillerine, inanglara ve deger sistemine sahip kisileri ise almak istemektedir’.

Kadrolama siirecinde bazi kavramlar1 acgiklamakta yarar vardir. Ana iilke
calisam, yatirrme1 CUI’nin anavatani olan iilkenin vatandasi ve ¢calisanidir. Ev sahibi
lilke ¢alisani, yatirim yapilan iilkenin vatandasi ve ¢ahisamdir. Ugiincii iilke ¢alisan,
ne ana iilke ne de ev sahibi iilke vatandasidir. Farkli bir iilkenin vatandasi olarak
CUl’'nin nerede ihtiyaci varsa oraya gidip calisabilmektedir. Genelde bu kisiler
teknik alandaki bilgileri dolayisiyla tercih edilmektedirler.

> BARUTCUGIL; (Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi) s:235.

# GUL Melike ve Kudret; “Cokuluslu isletmelerde is goren Saglama Siireci”, Kiiresellesme ve
Cok Uluslu fsletmecilik, Editorler: Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, Nobel Yayin Dagitim,
1.Basim, Mayis 2005, s:251.

7T HILL W.L. Charles; Global Business Today, McGraw-Hill, New York, 2004, s:514.
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Ayrica kadrolama siireci genelde beyaz yaka yoneticiler icin yapilmaktadir.
Mavi yakalar genelde yasadiklar1 iilkelerdeki CUIl’lerin yavru isletmelerinde
calistirilmaktadir. Cok az isletmede mavi yaka kendi iilkesi disindaki bir baska
ilkede calisabilmektedir.

Etnosentrik (Koken Ulke) Yaklasim, isletmeler etnosentrik kadrolama
yaklasimi ile, yonetim pozisyonlarini merkezden gelen ana iilke vatandaslarindan

olu sturmaktadur248

. Ana iilke vatandaslari, 6rgiit merkezinin bulundugu iilkenin
vatandaglar1 olup ana iilkede ve dis iilkelerde calisabilmektedir. Ana iilke disinda
calistiklar1 zaman bu elemanlara siirgiin (expatriate) veya gurbete gidenler

denmektedir®*’

. Ancak bu c¢alisanlar siirgiine gidenler olarak nitelendirilmemelidir.
Bu yaklagimin avantaji, ana iilke calisanlarinin, isletmenin hedefleri, iiriinleri,
teknolojileri, politikalar1 ve prosediirlerini bilen ve isleri merkezin istedigi
dogrultuda nasil uygulayacaklarini bilmeleridir. Genellikle isletmeler, ana iilke
calisanlarin1 ~ yavru  isletmelerinde  tepe  yOnetim  pozisyonlar1  igin
degerlendirmektedir. Bunu sebebi ise, yavru isletmeleri daha iyi kontrol etmektir.
Ornegin yonetim kurulu bagkan1 veya finans koordinatorii olarak ana iilke

vatandaslarini gbrev]end'1rmekted'1r25 0,

Cogu isletme, Procter&Gamble, Philips NV ve Matsushita gibi bu yaklagimi
izlemektedir. Ornegin Hollandali Philips isletmesinde ¢ogu yabanci iilkelerdeki
isletmelerinde tiim Onemli pozisyonlara Hollandali yoneticiler getirmektedir.
Giiniimiizde ¢ogu Japon ve Giiney Kore isletmeleri, Toyota, Matsushita ve Samsung
gibi héla daha uluslar arasi faaliyetlerde anahtar pozisyonlardaki ¢alisanlar koken

iilke calisanlarindan olugmaktadir.

Isletmelerin bu yaklasimi se¢gmelerinin ii¢ temel sebebi bulunmaktadir. iIki,

isletme ev sahibi iilkede iist yonetim pozisyonlarinin bireysel, niteliksel eksiklikler

2 DERESKY Helen; Global Management, Prentice Hall, New Jersey, United States of America,
2002, s:258.

** SIMSEK, OGE; s:372.

0 DERESKY; 5:258.
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yiiziinden doldurulamayacagina inanmaktadir. Bu goriis, genellikle gelismekte olan
iilkelerde yapilacak olan faaliyetlerde one ¢ikmaktadr. Ikinci sebep, isletme ana iilke
calisanlarinin  kadrolamas1 ile kurum kiltiiriinii en iyi sekilde koruyacagini
diisiinmektedir. Ugiinciisii ise, eger isletme yabanci iilkelere yeni rekabet yaratic
herhangi bir faaliyette bulunacaksa, uluslar arasi strateji ¢ercevesinde, bu yeniligi
uygulayacak ana iilke calisani, zaten tim bilgi ve yetenege, isletme stratejisi

dogrultusunda sahip olacaktir.

Bu politikalarin uluslar arasi is diinyasinda kullanimi azalmaya baglamistir.
Bunun da iki 6nemli sebebi vardir. Oncelikle, ev sahibi iilke calisanlarinin kurum
icinde terfi etmelerini ve gelismelerini sinirlamast diisiik verimliligi ve yOnetici
gruplarmin icinde buna bagh olarak isgiicii devir hizinin yiikselmesine neden
olmaktadir. Bir diger sebep ise bu yaklasim “kiiltiirel miyop”a sebep olmaktadir.
Yani isletme, ev sahibi iilkedeki pazar ve yonetim farkliliklarini, kiiltiirel farkliliklar1
anlamakta giicliikk cekebilmektedir. Ayrica ana iilke calisaninin, ev sahibi iilkenin
kiiltiirtine uyum saglamas1 uzun siire almaktadir, bu siire icinde de pek ¢ok hata

yapilabilmektedir®".

Bu kisiler, ilk yillarda CUI’nin ana iilkedeki merkezinde, 6rnegin uluslar arasi
boliimiinde calisarak deneyim kazanmaktadir. Boylece bu boliimlerde yabanci
subelerin sorunlariyla ilgilenerek, diger iilkelerde gorev alan isgbrenlerle de tanigmis

olmaktadir®.

Polisentrik (Ev Sahibi Ulke) Yaklasmmi, yerel yoneticiler- ev sahibi iilke
yoneticileri — kendi iilkelerinde ¢alismak icin igse alinmaktadir. Bu yaklagim daha ¢ok
cokuluslu strateji uygulandiginda etkili olmaktadir. Eger isletme, “yerel hareket”
uygulamak isterse, ev sahibi iilke vatandaslarinin avantajini kullanmaktadir. Bu
calisanlar yerel kiiltiire ve dile yakin, is aligkanliklarini bilen ve pek cok yerel

baglantist olan kisilerdir. Ev sahibi iilke vatandasi, yavru isletmenin hem iginden

BIYILL; s:515.
B2 GUL; s:251.
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hem de disindan insanlar tarafindan daha kolaylikla kabul gérmektedir ve diger daha

yiiksek gezici personel i¢in model olusturmaktadir™”.

Isgoren kadrolamasinda koken iilkede hangi kriterler araniyorsa, bu kriterler
ev sahibi ilke isgoren adaylari i¢inde aranmaktadir. Yavru isletme deneyim
kazandikca, isgorenlerin yerel kaynaklardan tedarik edilmesi tercih edilmektedir.
CUI’lerin ev sahibi iilkelerde isgoren tedarikinde kantitatif ve Kkalitatif agidan
zorluklarla karsilasip karsilamayacaklari, genellikle o iilkelerin gelismislik
seviyelerine baghdir. Isletmeler az gelismis veya gelismekte olan iilkelere yatirrm
yapacaklarsa sayisal acidan bir sikinti cekmemektedir. Gelismis iilkelerde ise bunun
tam tersi bir durum soz konusudur. Isletmeler niteliksel isgiicii bulmada zorluk

gekmemektedir25 *,

Yabanci devlet ve hiikiimet yonetimleri, lilkelerinde faaliyet gdsteren yabanci
isletmelerden yerel halktan insanlar1 istihdam etmelerini beklemektedir. Bu beklenti
yasal zorunluluk olmaktan ¢ok daha iyi bir calisma ortanmi kurabilmek icin CUI’ler
tarafindan genellikle karsilanmaktadir. Ornegin Toyotasa’da istihdam edilen Tiirk
vatandaglar veya Hugo Boss’da istihdam edilen yine Tiirk vatandaslarimiz bu

gruba girmektedir.

Ev sahibi iilke yaklasmminin bir avantaji, isletmenin kiiltiirel miyobiden daha
az etkilenmesidir. Ev sahibi iilke yoneticilerinin, elestiriye acik gdcmen yoneticilere
gore, kiiltiirel yanlis anlamalar yiiziinden hata yapmalar1 olasilik disidir. Ev sahibi
ilke yaklagiminin ikinci avantaji da deger yaratimi maliyetlerini azaltarak uyum
saglamayr daha az masrafli hale getirebilmesidir. GOc¢men yOneticilerin

desteklenmesi ¢ok pahali olabilmektedir.

Bu yaklagimin dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Ev sahibi iilke ¢alisanlarinin
kendi iilkeleri disinda deneyime sahip olma sanslart sinirhidir ve calistiklart yavru

isletmede iist yonetim kadrosundan 6teye gidememektedir. Bu yaklasim, kizginliga

23 DERESKY: s:258.
»* GURUN; s:164.
5 SIMSEK, OGE; s:373.
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sebep olabilmektedir. Belki de ev sahibi iilke yaklasiminin en 6nemli dezavantaji,
ana iilke ve ev sahibi iilke yoneticileri arasinda iletisim boslugu olusabilmesidir. Dil
farkliliklar1, ulusal saddakat ve bir¢cok kiiltiirel farklilik, isletme merkezi kadrosunu,
cesitli yabanci yavru isletme calisanlarindan izole edebilmektedir. Merkezden ev
sahibi iilkelere yOnetim transferlerinin olmamasi ve bu durumun tam tersi, bu
izolasyonu daha da kotiilestirip merkez ile yavru isletmenin uyumunu
engelleyebilmektedir. Sonug¢, merkeze sadece sozde baglarla bagh olan fazlaca

bagimsiz ulusal birimlerin bir federasyonu ortaya (;1kabilmektedir25 6,

Ev sahibi iilkeden saglanan isgéren ve yoneticiler, CUl'nin ana iilkedeki
merkezinde veya bagka bir ev sahibi iilkedeki subelerde calisma konusunda isteksiz
davranabilmektedir. Bu, onlarin terfi konusunda hi¢bir caba gdstermemelerine neden
olmaktadir. Ev sahibi iilkeden saglanan yoOneticilerin ayrica yetistirilmeleri
gerekmektedir. Bu kisilerin ¢ogu, yetistirilip tam CUI’ye faydali olacaklari zaman,

diger yerel isletmeler veya diger CUI tarafindan transfer edilebilmektedir®’.

Uluslar aras1 igletmelerin yabanci operasyonlarinda yonetici olmayan,
tiretimde calisan veya beyaz yaka gibi ofis calisanlari, tipik olarak ev sahibi iilke
calisanlaridir. Ekonomik sebeplerden dolayr ev sahibi iilke vatandaslarmin
calistirilmast karar1 alinmaktadir. Ev sahibi iilke calisanlarinin maliyeti genelde ana
iilke ve iiglinci lilke calisanlarindan daha diisiik olmaktadir. Ev sahibi iilke
vatandasinin ¢aligtirilmasinin sebebi, yerel yasalarin yerel vatandaslarin istihdam
edilmesini desteklemesidir. Ornegin vize ve gog¢menlik yasalar1 diger iilke
vatandaglar1 icin simirlandirarak  yerel vatandaslar1 calismast i¢in  firsat
yaratilmaktadir. Bu kurala kars1 birkag istisna ¢ikabilmektedir. Suudi Arabistan ve
Kuveyt gibi zengin iilkelerdeki insaat isletmeleri, yerel vatandaglarin c¢aligsma
kosullarindan hognut olmadiklar1 i¢in genelde Bangledesli veya Pakistanl isgiicii
calisurmaktadir. Petrol ve havayolu isletmeleri, pilot ve kazi koordinatorii gibi,
yiiksek beceri gerektiren isler i¢in ana iilke vatandasi veya ligiincii iilke vatandasi

caligtirmaktadir.

PO HILL; s:516.
7T GUL; s:253.
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Isletmeler ana iilke vatandaslarim, yurtdis1 gorev icin ise aldiginda, kendi
ilkelerindeki calisma diizenlemelerine, yasalarina ve normlarina baghh kalmak
zorundadir. Ev sahibi iilke vatandasi calistirildiginda, ev sahibi iilkenin calisma
diizenlemelerine yasalarina ve normlarma dikkat edilmelidir. Ornegin, ABD yasalar1
ve diizenlemeleri, yas, cinsiyet, din, irk ve diger karakteristik oOzelliklere sahip
kisilerin arasinda ayrimcilik yapmayi, isletmelere yasaklamistir. Ornegin ABD’de
faaliyet gosteren Toyota bu diizenleme ve yasalara gore ABD vatandaslarinin ise
almada bu kurallar1 ihlal etmediginden emin olmalidir. Bu simirlamalarin sebebiyle,
ABD’deki se¢me siireci is ile ilgili olmasii vurgulamaktadir. Yetenek, egitim gibi
isle ilgili olan kriterler kullanilmalidir. Ise alimlarda isle ilgili olmayan cinsiyet veya
yas, secmenin bir kriteri olarak kullamilamaz. Bazi iilkelerde cinsiyet, din ve cilt
rengi gibi nitelikler ¢alisan segme Kararlarinda etkili olmaktadir. Israil ve Kuzey
[rlanda da dine gore ayrim, Suudi Arabistan’da cinsiyete gore ayrmm
yapllmaktadlr25 |

Rejiosentrik (Bolgesel) Yaklasim, polisentrik yaklagima benzemektedir;
fakat yavru igletmenin, organizasyonun strateji ve yapisin yansitan bolgesel gruplari,
bir birim olarak islemektedir. Bolgesel yaklasimda, ozerklik dereceleri
bulunmaktadir ve bolge icin terfiler olabilmektedir. Ancak bdlgeden merkeze terfi

nadiren gériilmektedir. Her bolge istihdam faaliyetlerini gelistirmektedir®”.

Geosentrik (Kiiresel) Yaklasim, ev sahibi iilke veya ana iilkede, teknik
uzmanligina ve yonetsel beceriye sahip yeteri kadar insan giiciiniin bulunmamas,
CUl'nin diger iilkelerdeki yonetim teknikleri ve uygulamalarindan faydalanmak

istemeleri, ana iilke ve ev sahibi iilke vatandaslarina nazaran daha diisiik iicret

260

0denmesi ve bu yolla maliyetlerin diisiiriilmek istenmesidir™". Gillette isletmesinin,

yurtdisinda calisanlarinin sadece %15°i Amerikalidir, 27 iilkeden gelen diger %85°1

isletme faaliyetlerinde gorev almaktadir™®'.

8 GRIFFIN W. Ricky, PUSTAY W. Michael; International Business a Managerial Perspective,
Pearson Education, Fourth Edition, New Jersey, United States Of America, 2005, s:594-595.

» MONDY R.Wayne, NOE M.Robert, PREMEAUX R. Shane; Human Resource Management,
Eight Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2002, s:527.

20 GUL; 5:254.

! GOODERHAM N. Paul, NORDHAUG Odd; International Management Cross-Boundary
Challenges, Blackwell Publishing Ltd., First Edition, United States of America, 2003, s:300.
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Geosentrik yaklagim, ulusal kimlik gozetmeksizin, organizasyondaki anahtar
isler icin en iyl insanlarin aranmasidir. Bu yaklasgimimn pek cok faydasi
bulunmaktadir. ilki, isletmenin kendi insan kaynaklarini en iyi sekilde kullanmasini
saglamaktadir. ikincisi ve belki daha 6nemlisi, geosentrik yaklasim farkl kiiltiirler
icinde calisirken kendini evinde hisseden uluslar arasi yoneticilerden olusan bir
kadroyu isletmenin yaratmasim1 miimkiin kilmaktadir. Boyle bir kadronun
yaratilmasi, kiiresel ve ulus Otesi stratejilerde istenen, gii¢lii, birlestirici bir kurum
kiiltiirii ve informel yonetim ag1 olusturulmasina kars1 kritik bir adim olabilmektedir.
Isletmelerin geosentrik yaklasimini devam ettirmesini engelleyen bircok problem
bulunmaktadir. Cogu iilke, yabanci yatirimlarda kendi vatandaslarnin istihdam
edilmesini istemektedir. Bu hedefe ulagsmak i¢in, go¢ yasalarin, eger yeterli sayida
ve nitelige sahiplerse ev sahibi iilke ¢alisanlarinin istihdamini istemek igin

kullanmaktadir®.

Ulusal kokene bakilmaksizin, biiylik oranda isgiicliniin diger iilkelerden
istihdam edilmesi sasirtict degildir. Ornegin Ford’un isgorenlerinin yarist ABD
disindan, Philips’in isgorenlerinin 3\4 ii Hollanda disindan ve Ericsson personelinin
yarisindan fazlasi Isve¢ digindandir. Ayrica cok kiiltiirlii isgiicii ok uluslularm iist

yonetim kademelerine de yavas yavas sizmaya baslamistir”®.

Kiiresel kadrolamanin farkli boyutlar1 incelenirse, Oncelikle bu politika
secilecek olan, donanmmli ve istekli bagvuranlarin daha biiyiilk bir havuzda
toplanmasini saglamaktadir ve bu durum zamanla kiiresel yonetici kadrosunun daha
da gelismesiyle sonuclanmaktadir. Bir avantaji da, bu yoneticilerin ve deneyimlerin
ortak 0grenim havuzuyla sonuglanmasi ki bu da isletmenin kiiresel olarak rekabeti
icin gerekmektedir. Ikinci olarak, iigiincii iilke personelinin yavru isletmeleri
yonetmek i¢in kullanildig1 yerlerde genellikle onlar daha fazla kiiltiirel esnekligi ve
adaptasyonu getirdikleri gibi ana iilke ¢alisanlarina gore iki veya daha ¢ok dile ait
yetenekleri de saglamaktadir. Ozellikle de eger onlar ev sahibi iilke calisanlariyla

benzer kiiltiirel ge¢cmise sahiplerse ve seyahat etmeye aliskan iseler. Bunlara ek

P2 HILL; s:517.
3 FLIZOZ; s:171.
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olarak, liclincii lilkelere anahtar pozisyonlara yerlestirildiginde, calisanlar tarafindan
merkezi ve yerel yoneticiler arasinda tatsizlig1 azaltmak icin ¢alisan, onaylanan bir
uyum olarak algilanmaktadir. Gergek bir kiiresel kadrolama ige alistirma programina
sahip olan isletmeler, ev sahibi iilke gibi etnik merkezli kavramlari
onemsememektedir ve bu odakta, go¢gmen tanimi gittikce “yurtdiginda calisan”
taniminin yerini almaktadir. Philips, Heinz, Unilever, International Business
Machines (IBM) gibi isletmeler onlar1 olduk¢a goriiliir yapan ve bir trendi ortaya

koyan kiiresel kadrolama yaklagimina sahiptir264.

b. Kiiresel Yonetici ve isgoren Ozellikleri

Diinya 0l¢eginde faaliyet gosteren isletmeler, diinyanin her tarafinda gorev
yapabilecek, buralardaki yerel ve ulusal degerlerle biitiinlesebilecek veya asgari
sartlarda onlara uyum saglama yetenegi, kiiresel lider ve calisanlarda aranan
ozelliklerdir. Yabanci dil bilgisi, sosyoloji ve antropoloji konularinda bilgi sahibi
olmak da, bu nitelikler arasindadir’®.

Evrensel yonetici, kiiltiirel farkliliklarin is performansini nasil etkileyecegini,
calisanlar1 nasil motive edip, nasil ddiillendirecegini hatta calisanlar1 nasil disipline
edecegini de bilmek zorundadir. Boylece her kiiltiiriin isi basarmadaki en iyi
yonlerini alarak bunlar1 yonetimi i¢inde eritip, farkliliklar1 giderip yeni bir Orgiit
kiiltiirii yaratarak Orgiitii yeniden organize edip, yeni bir vizyon saglayabilmelidir.
Kozmopolit, evrensel yonetici, bagka kiiltiirlere saygili ve onlarin bu farkliliklarina
olumlu yaklasan bir kisidir. Bu olumlulugu ve onlara duydugu saygi o kiiltiirde

yasayan insanlar tarafindan algilanmali ve hissedilmelidir*®.

Yurtdist gorev bu kisiler icin hem bir basar1 unsuru hem de macera
heveslerinin tatmini olarak goriilmektedir. Gen¢ ve saglikli olmanin avantajlari, aile
sorumluluklarinin fazla olmayisi gibi nedenler de elverisli ortam yaratmaktadir.

Verilen uygun iicretler genc yasta daha iyi kazanma olanagi tanidigindan yurt digina

** DERESKY; s:259.

%5 TUTAR ; (Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi) s:179.

% ()ZKALP Enver, KIREL Cigdem; “Globallesen Orgiitler ve Orgiitsel Davramisin Bu Siirecteki
Yeri ve Yeni ilgi Alanlar”, Der:Veysel Bozkurt, Kiiresellesmenin insani Yiizii, Alfa Yayinlari,

1.Baski, Istanbul, Ekim 2000, s:178.
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gitmek yeni nesile daha cekici gelmektedir. Yiiksek egitimin daha mantikli diisiinme,
yaratict fikir gelistirme, analiz ve sentez yapabilme niteliklerini gelistirdigi
diisiiniildiigiinden tiniversite mezunu, ayrica kiiltiir soku yasama ihtimali daha az
olanlarin secilme ihtimali daha yiiksek olup, yurtdis1 géreve gdnderilecek personelin

aile yapisi, saghgi da onemlidir®®’.

Bu tiir yoneticilerin, kiiresel isletmelere uyum saglama yeteneklerinin yiiksek
olmas1 gerekmektedir. Psikolojik uyum, kisisel refah, iyi olma/kendini iyi hissetme
hali veya duygusal tatmin ile ilgili olup, daha ¢cok goniilli tutumsal degisikliklere
baghdir. Sosyo-kiiltiirel uyum ise, ev sahibi kiiltiirle uzlasma becerisi yada ev sahibi
tilkedeki giinliik olaylar1 ve dzellikle giicliikleri idare edebilme yetisi gibi konularla
ilgilidir. Bu yiizden, isletmede calisacak yOneticinin ve iggbrenin gorev Oncesi
“capraz kiiltiirel duyarlilik egitimi” almalari, karsi kiiltiirlere karsi onyargilarinin
azalmasint  saglayacak ve farkli  kiiltiirlerde daha rahat c¢alismasini

kolaylastlracaktlr%g.

Yoneticinin bulundugu iilke insanlarinin yasam bi¢imini ve davranig
kaliplarim bilmeli yada 6grenmelidir. Yonetici uyum saglamaya yonelik olmali, isini
ve isletmesini iyi bilmesinin yaninda bulundugu iilkenin kiiltiiriinii, ekonomisini,
sosyal ve siyasi hayatin1 da iyi bilmelidir. Yabanci iilkelerde ¢alisacak olan
yoneticilerin iletisiminde sorun yasanmamasi i¢in o iilkenin dilini bilmesi bir
zorunluluktur. Uluslar aras1 yoneticilige getirilecek kisilerin konumlarinin agirligi
dogrultusunda yiiksek egitim gormiis olmalar1 beklenmektedir. Tercih edilecek
yoneticinin o iilkede beklenen liderlik 6zelliklerine sahip olmalidir. Deneyim ve

olgunlukta 6nemli aranan 6zellikler arasindadir”™®.

*7 YUKSEL; 5:256.

28 SEYMEN; 5:77.

* BAYRAKTAROGLU Serkan; insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya Kitabevi, istanbul, 2003,
$:232.
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Uluslar aras1 yonetici, ana isletmeyi yabanci bir iilkede bir biiyiikel¢i gibi
temsil etmeli, ana isletmenin bakis agisini1 yabanci ig adamlari, devlet biirokratlari ve

politik liderler karsisinda savunabilmelidir®”’,

Uluslar aras1 gorevler i¢in secilecek kiside bulunmas1 gereken bes ana faktor
ozellikleri kisaca belirtilmistir. Secim siirecinde bu faktorlerin varligi ve bu
faktorlere gore degerlendirme yapilamasi oldukca énemlidir. Yurtdisina gonderilecek
yOnetici veya ¢alisanin bu nitelikleri saglamas1 gorevin devamliliginin saglanmasi ve
calisanin yurtdigindaki yasaminda kendini rahat hissetmesi i¢in 6nemlidir. Dessler’in

belirttigi bu kriterler soyledir; *”*

1. Is Bilgisi ve Motivasyon : Yonetsel yeterlilik, organize edebilme yetenegi,
yaraticilik, hayal etme, sorumluluk, uyaniklilik, caligkanlik, girisken ve enerjik,
yiiksek motivasyon, samimiyet, ise ve misyona inang, azim.

2. Tletisim Yetenegi : Saygi, nezaket ve ortama uyum, saygi gosteren, sefkatli,
empati kurabilen, adaletli, diiriist, kendine giiveni olan.

3. Esneklik- Adaptasyon : Becerikli, stresle basa edebilen, esnek, duygusal
dengesini saglamis, isteyerek degisebilen, siipheci yaklagima tolerans gosteren, uyum
saglayan, bagimsiz, giivenilebilir, politik hassasiyete sahip, pozitif imaj sahibi.

4. Kiiltiirel Acikhik : Yabanci kiiltiirlerle ilgilenen, acik, yerel diller hakkinda bilgisi
olan, disadoniik, yurtdisi deneyimi bulunan

5. Aile Durumu : Ailesi ve esinin adaptasyon orani, esinin pozitif diisiincesi, esin

goniillii seyahat etmesi, diizgiin bir evliliginin olmasi.

c. Gocmen Isgoren ve Yonetici ile flgili Sorunlar ve Coziimleri

CUI’lerde isgoren ve yonetici saglamada yasanan yaygin sorunlardan biri,
hem genel olarak CUI’nin kiiltiiriine, hem de faaliyet gosteren yan kurulusun kendi
kiiltiirtine uygun aday1 bulmaktir. Egitim diizeyleri ve uluslar arasi bakis acilar1 farkl

olan iggorenler bir araya geldiginde, birkag ay igerisinde sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

70 GUL; 5:259.
2! DESSLER Gary; Human Resource Management, Prentice Hall, Ninth Edition, New Jersey,
United States of America, 2003, s:472.
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Ayrica gbogmen isgorenler, kisa bir zaman icerisinde ulusal bir kiiltiiriin kurallarini
tam olarak anlamayabilmektedir; bu nedenle de yerel meslektaslariyla iligkilerinde

gerginlik yasanabilmektedir272.

Yoneticilerin kiiltirel uyum ve aile sorunlar1 ve organizasyona yiiksek
maliyetleri isletmelere sorun ¢ikarmaktadir. Yerel calisanlarin kariyer beklentileri ve
motivasyonlar1 diismekte, ‘“yabancilasma” duygusu yerlesmektedir. Yabanci
yoneticilerin belirli bir siire i¢in orada bulundugu ve bir sonraki kariyer basamagini
giivenceye almaya calistigini bilen yerel yoneticiler, politik davramglar ve ikili

oyunlar i¢ine girebilmektedir®”.

Bir bagka sorun ise; CUI ve bunlarin bagl isletmelerinde koordinasyon ve
kontroliin merkezinde mi, yoksa bu igletmelere ev sahipligi yapan iilkelerdeki igletme
birimlerinin baginda olan yerel yoneticilerde mi olacagidir. Bu noktada verilecek en
iyi yamt, merkezin giicii ne 6lciide elinde tuttugudur. Bazi durumlarda CUI’ler,
disarida yaptiklart yatirnrmlarda kendi iilkelerine gére daha baskin héle gelip, gittikleri

iilkenin ekonomik sektoriinii yonlendirecek giice sahip olabilmektedir’*.

ABD, Avrupa ve Japon yoneticileri karsilastiran bir arastirmaya gore,
Amerikal1 yoneticilerin, Avrupali ve Japon yoneticilerden daha basarisiz olduklarini
belirtilmistir. CUI yoneticilerine, basarisizigin belirlenmis sebepleri sorulmustur.
Ornegin Amerikali yoneticiler bunun sebeplerini 6nem sirasina gore soyle
belirtmistir;

1. Eslerin uyum saglayamamasi,

2. Yoneticinin uyum saglayamamasi,

3. Diger aile sorunlari,

4. Yoneticinin kisisel ve duygusal olgunlugu,

5. Genis denizasir1 sorumluluklarin iistesinden gelmede basarisizligidir.
Avrupali yoneticiler basarisizliklar1 icin 1srarla tek bir sebep gostermistir, o da

yOnetici esinin yeni gevreye uyum saglayamamasidir.

72 GUL; 5:264.
7 BARUTCUGIL; (Stratejik insan Kaynaklari1 Yonetimi) s:235.
7 GUL; 5:265.
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Japon yoneticilerin basarisizlik sebepleri ise;

1. Genis denizasir1 sorumluluklarin iistesinden gelmede basarisizligi,
Yeni cevre ile ilgili giicliikler,
Kisisel veya duygusal sorunlar,

Teknik konularda yetersizlik,

A

Eslerin uyum saglayamamasidir.

Amerikalilarda ve Avrupali yoneticilerde, esin uyum saglayamamasi birinci
siradayken, Japonlarda durum farkli olmustur. Ciinkii Japon kiiltiirlinde geleneksel
aile yapisi cok onemlidir ve eslerin uyum saglayamamasi gibi bir sey s6z konusu
degildir. Genellikle, esler kendilerini yabanci bir iilkede aligkin olduklar1 aile baglar1
ve arkadaglar1 olmaksizin bulur. Dil farkliliklari, yeni arkadagliklar kurmalarini
zorlagtirir. Yoneticiler, isyerinde arkadas edinebildikleri icin bu durum onlara gore
problem olmazken kendilerini evde kapatilmig hisseden esleri i¢in bu durum zordur.
Sorun genelde, esin caligmasini engelleyen goc etme diizenlemeleri nedeniyle daha
da kotiilestirir. Cogu gelismis iilkelerde, ¢ift kariyerli ailelerde bu sorun daha 6nemli

bir sorun haline gelir®”.

Yurtdis1 kadrolama yaparken, yurtdisina gonderilecek calisani bilgilendirmek
ve bu konu hakkinda gelistirmek 6nemlidir. Asagida sekiz madde ile tiim caligsanlarin

bu siireci anlayabilmeleri i¢in nasil bir yol izlenecegi hakkinda bilgi verilmektedir;*’®

1. Tim cahsanlar, kiiresel yonetim planini tamamen anlamalidir. Bu bilgi,
kiiresel hedeflere ulasabilmek i¢in, varolan insan kaynaklar1 politikalarinin
nasil uyumlastirilmasi gerektiginin daha iyi anlagilmasini kolaylastirir.

2. Isletmenin yurtdist hizmet politikasi, kati kurallar yerine, yurtdisinda
calisanlar ve aileleri yurtdisinda, ana {lkenin kurum kiiltiiriinii
stirdiirebilmeleri icin bir dizi yol gosterme niteligi tasiyan kurallar niteliginde
olmalidir.

3. Kiiresel biitce plani, her bir yurtdisi gorevlendirme maliyetlerinin tahmin

edilmesi icin  gelistirilmelidir. Bu  maliyetler yiikli  yatirimlar

75 HILL; s:518-519.
2 MONDY vd.; s:537.
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gerektirmektedir. Gorev i¢in, yonetici olarak, ev sahibi iilke veya iiciincii iilke
vatandasi ¢alistirilacaksa bu, karar asamasinda dikkatlice diistiniilmelidir.

4. Aday calisan ve ailesinin yurtdig1 gorevlendirme i¢cin uygun bir secim olup
olmadigi, sadece calisganin degil, ailesinin durumunun da karar asamasinda
mutlaka gdz oniinde bulundurulmas1 6nemlidir.

5. Yurtdis1 gorevlendirmenin siiresi ve sartlar1 agikca ortaya konmalidir.
Calisanlara sozlii ve yazili olarak gorevlendirmenin siiresi ve kosullari
aktarilmalidir, gorevlendirmenin sorumluluklar1 ve getirilerini tamamen
anladiklarindan emin olunmalidir.

6. Yurtdisinda gorev yapacak calisan ve ailesini, birim oryantasyonu ve egitimi
ile yer degistirme siireci icin hazirlanmalidir. Dil, kiiltiir egitimi ve giinliik
yasam, yerel gelenekler gibi konular genel ige alistirma programi kapsaminda
olmalidir.

7. Devaml gelisme siireci, caliganin yurtdis1 deneyimlerinden faydalanmak i¢in
olusturulmalr ve uygulanmalidir. Bu, kiiresel gorev donemi siiresince kariyer
planlamasim igerdigi gibi, ev sahibi lilkedeki gelisimini de icermektedir.

8. Ana iilkeye, geri donen yoneticiler ve aileleri mutlaka geri doniis alistirma

egitimine tabi tutulmaldir.

2. Egitim ve Ise Alistirma

a. Egitim

Egitim; bireylerin bilgi, beceri ve davraniglarinda kalic1 degisiklikler yaratma
sireci olduguna gore caligsanlarin niteliklerinin gelistirilmesinin tek yolu egitimdir.
Ayrica egitim, ¢aligsanlarin islerinde bulduklar1 tatmini, bireyin verimini ve biitiin
olarak organizasyonun performansini yiikseltmeyi amaglamaktadir. Orgiitsel
anlamda egitim, yeni elemanin goreve basladig1 giinden itibaren isten ayrilmasina
kadar devam eden uzun vadeli bir siireci kapsamaktadir. Egitimin bir yandan pahali
bir siire¢c olmasi, diger yandan isletmeye ekonomik katkilarinin dogrudan
Olciilmesinin gii¢liigii, egitime uygulamada genellikle sadece bir masraf yeri gibi

bakilabilmektedir. Egitimin c¢iktisi, daha bilgili, daha becerikli, hedeflenen
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davraniglart gosteren, daha donanmmli personeldir. Egitimin isletmeye katkis1

verimlilik artis1 ile dlciilebilmektedir™’”.

Isin nasil yapilacagindan baslayip, o kurumda insanlarin birbirine nasil
davrandigina kadar cesitlenen cok sayida konuyu farkinda olarak yada olmayarak
ogrenilmektedir. Ogrenme siirecinde, eski elemanlarin ve yoneticilerin ¢ok 6nemli
rolleri bulunmaktadir. Bir kurumun kiiltiirii hakkinda bagkalarindan Ogrenilen
bilgiler, “sosyallesme” kavrami icerisinde ele alinmaktadir. Bu kavram, is yerinde
nelerin, nasil yapildig: islerin nasil yiiriidiigiinii 6grenme siirecini ifade etmektedir.
Ote yandan, isyerlerinin elemanlar1 iizerinde dogrudan dogruya belli hedefler
icerisinde yiiriittiikleri resmi ise alistirma veya egitim programlar1 bulunmaktadir.
Burada amag, belli yetenek, beceri ve bilgilerin kazandirilmas1 yoluyla calisanlarin
daha nitelikli kisiler haline gelmeleridir. Hatta son zamanlarda isletmeler, egitim
konusunu mikro acgidan makro agiya dogru ele alip, 68renen organizasyonlar

kapsaminda genis bir 6grenme yaklagimini benimsemeye baslamuslardir®’®.

Calisanlarin 6zerkligi, kendi kendini yoneten ekipler ve hatta yiiksek tiicret
stratejisi bile, Uriin ve siireclerde degisim ve gelistirme yapacak sekilde
yetkilendirilmis olmanin 6tesinde, bunu gerceklestirmek icin gerekli becerilere sahip
bir isgiiciine sahip olmaya dayanir. Bu nedenle yeni ¢alisma sistemlerinin en onemli
parcasi, egitime ve beceri gelistirmeye verilen 6nemdir. Egitimin ise yaramasi i¢in,
egitimden gecmis elemanlarin yeni becerilerini kullanmalarina izin verilmesi

sarttir’’’.

Rekabet iistiinliigii saglayabilecek yaratici ve farklihk gosteren goriis ve
yetenekler, is diginda planli ve programl olarak yapilan seminerler, sertifika
programlari ile ¢alisanlar1 kazanabilmektedir. Bu programlarda 6rnek olay analizleri,
yonetim oyunlari, rol oynama, davramis modellemesi gibi yOntemlerden

yararlanilmaktadir. Isletme ici is basi egitim yontemleri arasinda ise is rotasyonu, iist

7 BILGIN Leman, TASCI Deniz, KAGNICIOGLU Deniz, BENLIGIRAY Serap, TONUS
H.Ziimriit; Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Editéor: Ramazan Geylan, Anadolu Universitesi
Acikogretim Fakiiltesi Yayini, 1.Baski, Eskisehir, Ekim 2004,s:79.

28 BERGIN; s:73.

" PFEFFER; s:37.
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yonetimcinin damismanlhigt ve liderligi gibi yOnetici gelistirme yontemleri yer

almaktadir®®’.

Egitimin amaci; egitim programlarinin temelindeki bilgi, beceri ve
davraniglara personelin sahip olmasi ve onlarin giinliik faaliyetlerinde bunlara

281
basvurmalaridir

. Yonetici egitimlerinde iizerinde durulan bes Onemli nokta
mevcuttur. Bunlar; yonetici kadrosundaki personelin yeteneklerini nasil gelistirecegi
konusunda siirekli bir arayis igcinde olmasi, isletme ici egitime acik olmasi ve gelisme
ve rotasyon uygulamalarina sadik kalmasi, calisanlarin arasinda koordinasyonu
saglayacak egitim ve bilgi seviyesini artirmast ve liderlik vasiflarimi ilerletmesi,
calisanlarin sorunlarina deginelecek ve gerektiginde ¢ozebilecek yeteneklerde olmasi
ve bunlart siirekli gelistirmesi, egitim ve gelistirme programlarmin kaliciligimin
saglanmas1 ve bunlarin “kalite kiiltiirli” veya isletme “orgiit kiiltiirii” olusturulmasi

yoniinde motive etmesi gerekmektedirzgz.

CUl’lerde, insan kaynaklar1 yoneticileri ev sahibi iilke calisanlarmin egitim
ve gelisim ihtiyacini, islerinde daha etkili performans gostermelerine yardimci
olabilmesi icin mutlaka bu ihtiyac1 degerlendirmelidir. Yerel isgiiciiniin egitim ve
gelisme ihtiyaclar1 bircok faktére baghdir. Bu faktorlerin onemlilerinden biri,
yabanci faaliyetin yeridir. Yiiksek sekilde endiistrilesen pazarlarda, isletmeler
genellikle ¢ok az egitim ihtiyact duyan nitelikli c¢ekirdek isgiiciinii bulmaktadir.
Goreceli olarak az gelismis bir alanda egitim ihtiyac1 daha fazla olacaktir. Ornegin,
Hilton otelleri komiinizimin sona ermesinden sonra Dogu Avrupa’daki otellerini
isletmeye bagsladiginda, garsonlarin, otel calisanlarinin ve diger miisteri hizmetleri
calisanlarinin, miisterilere yiiksek kalitede hizmet etmelerini saglayacak temel
niteliklerden yoksun olduklarin1 gormiistiir. Bu g¢aliganlar, miisteri memnuniyeti
konusunda endise etmenin cok az veya hi¢ olmadig1 planl bir ekonomide ¢alismaya
o kadar aligkindirlar ki, igyerindeki is yapma davraniglarini nicin degistirmelerini
gerektigini anlamakta zorlanmiglardir. Hilton orada beklenenden daha fazla yeni

calisanin egitimi i¢in yatirim yapmak zorunda kalmistir.

20 (JLGEN, MIRZE; s:295.
B! BILGIN vd.: s:100.
B2 KUTAL, BUYUKUSLU; s:156.
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Bir diger yandan, eger CUI uluslar arasi iiretim yerlerinin avantajindan
yararlanmak istiyorsa, egitim kritik bir unsur olarak isletmenin Oniine ¢ikmaktadir.
Son yillarda CUI’ler, fabrikalarimi, ucuz isgiiciinii genisletmek icin Hindistan,
Malezya ve Houndras gibi belirli bolgelere tasima egilimi gostermektedir. Ancak
isletme iggiicli egitimi i¢in yatirim yapmazsa, genelde bu isgiiciiniin verimliligi diisiik
olmaktadir. Ornegin Malezya’da yetiskinlerin sadece iigte biri 6.smnif egitimin

iistiindedir. Ulkedeki genel yapida egitim maliyetlerini oldukca yﬁkseltmektedir283.

b. ise Alistirma

Orgiite yeni giren yada boliim degistiren calisanlara ise baglamadan 6nce
veya ise girdigi ilk giinlerde uygulanan egitimdir. Bu egitimde genel olarak isin
gerektirdigi bazi bilgilerin edinilmesi, diisiinsel ve bedensel becerilerin
kazandirilmasi yani en kisa zamanda ise uyumun saglanmasi amaglanir. Bu egitimin
yontemleri kisaca soyledir; anlatim ydntemi, drnek olay yontemi, isletme oyunlari
yontemi, rol oynama ydntemi, beklenen sorular yontemidir™*,

Ise alistirma’nin amaclar1 soyle siralanabilmektedir;
e s goren cevresine karst ihmal edilme ve beceriksizlik duygularindan
en kisa zamanda kurtarmak,
e (alisacag isin kosullari, uyacagi kurallar ve saglanan 6zliik haklari ile
ilgili bilgi sahibi olmak,
® Yeni personelde isletmenin veya isyerinin kendi isletmesi yada kendi
isyeri oldugu duygusunu yaratmak,

e Ise alma donemlerinin ilk aylarinda ¢ok yiiksek olan isten ayrilma

yani personel degisim oranini diigiirmektir.

Yurtdisina gonderilen personelin ise alistirllma programm;Yurt digina
gidecek yoneticileri gelistirme egitimi yoOneticilerin liderlik ozelliklerini
gelistirmelerine, yonetim bilgisi konusundaki en son bilgileri edinmelerine ve genel

olarak etkinliklerini artirmalarina yardimci olmaktadir. Ayrica yurt disina gonderilen

2 GRIFFIN, PUSTAY: s:595.
24 TORTOP vd.; s:141.
25 BILGIN vd.; s:80.
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yOneticilerin egitimi, yoneticilerin gidecekleri iilkeyle ilgili yerel iggiiciinii daha etkin
calistirabilmeleri icin yerel orf ve adetler, kiiltiir, calisma aligkanlhklar1 gibi

konularda bilgi ve deneyim kazanmalarina ybneliktir286.

CUl’'lerde yurtdist personelin egitiminde kullanilacak egitim ikiye

aylrllabilmekted'1r;287

Standardize egitim programlari; bu tip egitim programlar1 diinyanin her
yerinde ayn1 bi¢imde uygulanir. Her yOneticiye verilebilen, daha iyi bir lider olmaya
yonelik, iletisim kurma becerilerini ilerleten, elemanlarin nasil motive edilecegini

gosteren programlardir.

Ihtiyaca gore egitim programi; yurtdisina gidecek elemanmin gidecegi
ilkenin is degerleri, inan¢, norm ve tutumlarin1 Ogrenmesini hedefleyen egitim
programlaridir. Genellikle gorev yerine gitmeden uygulanmaktadir. En c¢ok

uygulanan egitimler, kiiltiirel alistirma, dil egitimi, duyarlilik egitimleridir.

Yurtdisina gidecek olan adaylarin ihtiyaci 6zel egitimlerle karsilanmalidir.
Bir igletme dort asamada bu tip egitim programlarim diizenleyebilir. Birinci agama,
egitim, kiiltiirel farkliliklarin etkisi iizerine, egitim goren yoneticilerin farkindaligini
yiikseltmeye ve bunlarin is sonuglarina etkileri iizerine odaklanmaldir. Ikinci
asamada, egitime katilanlarin hem negatif hem pozitif olarak tutumlarinin ne sekilde
olustugunun ve nasil davramglarina etki edeceginin anlatilmasini hedeflenmelidir.
Uclincii asamada, egitim, hedef iilkeyle ilgili teorik bilgiler saglarken; Dordiincii
asama, bu ortam i¢in dil ve adaptasyon becerileri gibi yetenekleri edinmesini saglar.
Bu 0zel egitim ihtiyacinin Gtesinde, calisan yurtdisindaki geleneksel egitim ve
gelismeye de ihtiyag duymaya devam eder. IBM’de bu tip gelisme, yoneticilerin
yurtdisina doniisimlii  tayinine izin verilerek, profesyonelce gelismelerini

icermektedir®®®.

26 yUKSEL; s:258.
BT BAYRAKTAROGLU: s:237.
B8 DESSLER; s:473-474.
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Yurtdisindan donen personelin ise alistirilmasi siireci ; bu siirecle ilgili
hazirlanan bir rapora gore, yurtdisinda goérev yapan calisanlarin biiyiik ¢cogunlugu,
yurtdis1  gorevlerinin, kendi isletmelerinin is operasyonlarindaki kiiresel
perspektiflerini belirgin sekilde yiikselttigini belirtmislerdir. Dahasi, farkli gecmisleri
olan insanlarla daha etkili sekilde iletisim kurabildiklerini de eklemislerdir. Bir¢cogu,
daha etkili yoneticilere doniistiiklerini tabi ki hissetmislerdir. Diger bir yandan ters
kiiltiir soku da yaygindir. Bu durum su faktorlerden kaynaklanmaktadir:

e Geri donen kisinin is ortamindaki degisikliklere adaptasyon ihtiyaci
® Sosyal ¢cevredeki degisikliklere adaptasyon ihtiyact

¢ Kisinin es ve cocuklarina adaptasyon ihtiyact

Bir grup arastirmaci tarafindan yapilan arastirmalarda, %601t Amerikali,
%80’1 Japon ve %711 Finli olan go¢gmen calisanlarin ana yurtlarina dondiiklerinde az
da olsa Kkiiltir sokuna maruz kaldiklarmi gostermektedir. Tekrar adaptasyon
problemlerinin iki kaynagi mevcuttur. Ilki, gorevle ilgilidir ve profesyonel statii
kaybinin hissedilmesidir. Yurtdisinda gorev yapmamis diger ¢alisanlar bu arada terfi
etmis ve geri donen kisi i¢in uygun veya tanimlanmig bir gorev olmayabilir. Calisan
geri dondiigiinde bu engelleri asmas1 gerekmektedir. Ikincisi, Amerikan Uluslar arasi
[liskiler biirosunun aragtirmasina gore, yoneticilerin %68’i geri dondiiklerinde eski
islerini bulacaklarindan emin olamamaktadir ve %77’si yurtdisinda calisip ddnmenin
sonuclarinin yikici olacagina inanmaktadir. Calisanlar, uluslar aras1 deneyimlerin her
zaman dikkate alinmadigim da belirtmislerdir. Ayni rapora gore de, %91°lik kismi da
kendilerinin uluslar aras1 deneyimlerine deger verilmedigini hissettiklerini

belirtmislerdir™.

3. Performans Degerlendirme
Performans degerlendirme, bir organizasyonda gorevi ne olursa olsun

iggorenlerin  calismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin,

fazlaliklarinin bir biitiin olarak tiim yonleri ile gozden gegirilmesidir.

2 GOODERHAM, NORDHAUG; s:312.
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Performans degerlendirme, bir yoneticinin &nceden belirlenmis standartlarla,
karsilagtirma ve Olgme yoluyla isgorenlerin performanslarint degerlendirme
stirecidir. Performans degerlendirme, belirli bir gérev ve is tamimi g¢ercevesinde,
bireyin bu is ve gorev tanimini ne sekilde gerceklestirdiginin ve isgdrenlerin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli bir siire igerisinde gerceklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi ¢calisma sonuclarinin bir anlamda ¢iktilarin1 gdérmekte
ve bireysel basarisinin sonuglarim degerlendirmektedir. Diger yandan kurum, kisi ile
yaptig1 is anlasmasmin kosullarmmin ne oranda gerceklestigi, isgOrenin ilgi ve
yeteneklerini ne derece ise yansittigi, kisinin isindeki basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulagip ulagsmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans

degerlendirme ile belirlenmis olacaktir®®’.

Performans degerlendirme ve iicretlendirme, yonetici olmayan calisanlar i¢in,
ilkeler arasindaki farkliliklara, yerel yasalara, kiiltiire baghidir. ABD gibi bireyci
kiiltiirler, bireysel performansa ve bireyin {cretlendirilmesine odaklanmaktadir.
Japonya gibi takim ruhu olan kiiltiirlerde, kisisel performans degerlendirme ve

ticretlendirme yerine, grup motivasyonu ve egitimi daha fazla vurgulanmaktadir.

Her bir yabanci operasyondaki insan kaynaklar1 yoneticisi, kiiltiirel ¢erceve,
performans ve isin dogasi geregi, o bdlge icin en uygun bir performans
degerlendirme ve raporlama sistemini gelistirip uygulamalidir. Ornegin, Amerikali
calisanlar genellikle performans sisteminden geri bildirimi takdir etmektedir.
Boylelikle gelecekte daha iyi olmalarim1 saglamaktadir. Alman calisanlar bunu,
kendilerinin basarisizlik ve eksiklerinin kabul edilmesi olarak diistindiikleri i¢in geri

bildirimden pek hoslanmamaktadir™".

Farkl kiiltiirler ile kisisel iletisim vasiflari, yabanci norm ve degerlere karsi
hassasiyet, miisteri iliskilerinde farkliliklar1 anlamak ile yabanci ortamlara uyum
saglayabilmek gibi kriterler uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetiminin performans

degerlemesine etki edecektir™”.

2 BAYRAKTAROGLU: s:79.
! GRIFFIN, PUSTAY $:595-596.
#2 SIMSEK, OGE; s:384.
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a. Yurtdisina Giden Calisanin Degerlendirilmesi

Ana iilke vatandasindan secilen elemanlarin degerlendirilmesi oldukga
karmagiktir. Performans degerlemenin kim tarafindan yapilacagi ©nemli bir
sorundur. Ana isletmede yapilan degerlendirmelerde, degerlendirmeyi yapanlarin
yerel sartlar hakkinda bilgisi azdir. Bilinmeyen bir iilkede calisanin esnekliginin ve
yaraticiliginin degerlendirilmesi ve Ol¢iilmesi zor olacaktir. Bunun igin yerel
yoneticilerin fikirlerinden yararlanilir. Yerel yoneticiler ana iilke personelinin
performansina asinadirlar ve yerel durumlarla ilgili c¢evresel aciklamalari
yapabilmektedir. Burada o6zellikle iizerinde durulmasi gereken nokta is cevresindeki
degisken ortamdir. Kisi yeni yerde isine ve cevreye ailesi ile birlikte uyum
saglayamayabilir. Motivasyonu olumlu veya olumsuz yonde etkilenebilir®®’. Ayrica
her bir farkli yerdeki iist diizey yoneticiler ¢aliganlarin performanslar1 hakkinda ¢ogu
kez farkli anlayisa sahiptirler ve iyi bir performansin gerekleri hakkinda farkli

beklentiler icinde olabilirler.

Cogu defa yerli yoneticiler yurt dis1 tecriibeleri anlama, degerlendirme ve
orgiite olan katkilarini dogru olarak dl¢iimlemede yetersiz kalmaktadir. Her ne kadar
yerel yonetim o iilkede calisan bireyin performansi hakkinda en dogru gézleme sahip
olsa da ev sahibi iilke degerlemelerini kullanmaktan yana da bir takim problem
vardir. Tlki, yerel kiiltiiriin ne kadar iyi performans gosterdigine doniik kisinin kendi
algisin1 etkileme olasiigidir. Ornegin, kiiltiire dayali olarak katilimci karar almanin

pozitif veya negatif olarak degerlendirilebilecegi gib1294.

Ana vatandaki gosterilen performans ile yurtdisindaki performans aym sey
degildir. Kendi ortaminda iyi performans gosteren bir yonetici farkl kiiltiirel ortamda
yoneticilige adapte olamayabilmektedir. Konuya iliskin yapilan aragtirmaya gore,
yabanci gorevde basar1 saglanmasi i¢in dort boyut tanimlanmaktadir. Bunlar, kisisel

adaptasyon, bagkalarina uyum saglama, algilama yetenegi ve kiiltiirel dayanikliliktir.

2 BAYRAKTAROGLU: s:234.
4 SIMSEK, OGE; s:385.
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Kisisel adaptasyon, bu boyutun 6zellikleri yabanci yoneticinin kendine olan
saygisini, giivenini ve akilca iyi olmasim gii¢lendirmesidir. Bu nitelikleri tasiyan
yabanci yOneticilerin yurtdist gorevlerden daha basarili olmasi muhtemeldir.
Arastrmaya gore, bu tip Kkisilerin ilgilerini yemeklere, spora ve miizige
yonlendirebildiklerini, i disinda takip ettikleri ve hobileri oldugunu ve teknik

bakimdan yeterli olduklar1 sonucuna varilmigstir.

Baskalarina uyum saglama, bu boyutun 6zellikleri yabanci yoneticinin ev
sahibi iilke insanlariyla etkili bicimde iletisim yetenegini yilikseltmesidir. Kisinin
iletisimi daha etkili gerceklesirse basarili olmasi daha fazladir. Burada iki faktor
ozellikle onemlidir. Iliski gelistirme ve iletisim kurmada goniillii olmaktir. Iliski
gelistirme, ev sahibi iilke calisanlariyla uzun siireli arkadagliklar1 gelistirme
yetenegidir. lletisim igin goniilli olmak, yabanci calisamin ev sahibi iilke dilini
kullanma istegi anlamina gelmektedir. Akic1 dil, yardimer olmasina ragmen, yabanci
calisamin iletisim kurma istegini gostermek igin buna ihtiyaci yoktur. Onemli olan
dili kullanma cabasi sarf etmektedir. Bu tip hareketler ev sahibi iilke insanlar1

tarafindan fazlaca destekle odiillendirilmektedir.

Algillama yetenegi, bu diger iilke insanlarinin ni¢in o seklide oldugunu
anlayabilme yani empati yetenegidir. Bu boyut, ev sahibi iilke insanlarini
yonetebilmek icin kritik olarak goriinmektedir. Bu yetenekten yoksun yabanci
yoneticiler veya ¢alisanlar, yabanci iilke insanlarina sanki onlar kendi tilkesindenmis
gibi davranma egilimindedir. Sonug¢ olarak , belirli yonetim problemleri ve fazlaca

hayal kiriklig1 yagabilmektedir.

Kiiltiirel dayanikhilik, bu boyut yabanci ¢alisanin, gorevin gectigi iilkeyle
ilgili olan belirli bir goreve ne kadar iyi uyum sagladigiyla ilgilidir. Ornegin
Amerikali bir caligan, Avrupa iilkelerine gittiginde, Dogu iilkelerine gore daha yakin
oldugu bir kiiltiirle karsilagsmaktadir. Bati ve dogu arasindaki kiiltiir farkliligini

hissetmez.
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Sonu¢ olarak yurtdigina giden c¢alisanlarin {iilkelerindeki gibi performans
sergileyememesinin sebepleri ¢oktur. Kotii saglik destegi ve yerlesim standartlari,
misafirperver olmayan iklim, bat1 eglencesi yoksunlugu ve dil zorluklar1 bu sebepler
icinde yer alir. Buna ek olarak bircok kiiltiir oldukca erkek egemendir ve bu gorevler
Batili kadin yoneticiler veya calisanlar icin zor gorevlerdir. Arastirmacilar, ana
vatandaki performansa ek olarak bu dort boyutunda yabanci gorev icin yOnetici

ve e e cae e e . 295
secerken goz Oniine alinmasi gerektigini One siirer™ .

b. Ev Sahibi Ulke ve Uciincii Ulke Cahsanin Degerlendirilmesi

Ev sahibi iilke caliganlari, kiiresel standartlara sahip yerel performans
sistemine gore degerlendirilmektedir. Ancak bu sistem iiciincii ve ana iilke vatandasi
calisanlarina uygulanamaz veya isletmenin yonetimine gore, calisanin ana iilkeye
doniip donmemesi gibi unsurlarla uygulanabilmektedir. Eger bir isletmenin
performans yonetimi diinyadaki tiim c¢alisanlar1 kapsiyorsa standart bir
degerlendirme siireci var ise, sadece igerikte yerel, kiiltiirler unsurlar kullaniliyor ise,
tim calisanlarin degerlendirilmesi kag¢imlmazdir. Ancak kiiresel isletmenin tiim
fabrika ve yatirimi olan bolgelerdeki insan kaynaklari sistemleri farklilik arz ediyorsa
o zaman ana lilke ve iiciincii iilke vatandas calisanlar1 degerlendirmeye katmak ¢ok

gii¢ olacaktir.

4. Ucret Yonetimi

Ucret genel olarak calisanin, bir isi gergeklestirmek iizere zihinsel, bedensel
yada her iki sekilde de sundugu emek karsiliginda aldig1 bedeldir. Ise karsilik olarak
O0denen iicret “asil {lcret”i ifade etmektedir, is gereklerine bagli olarak

belirlenmektedir®®®.

Yeterli iicret, kurulusun amacina ulagmasi i¢in iggdrenlerin giidiilenmesini ve
uygun ve gerekli sayr ve nitelikteki isgbrenlerin isletmeye cekilebilmesini,

istihdamini, elde  tutulmasim1  saglayacak  bir {icret diizeyi  olarak

P HILL, s:52“1. . . ]
¥ CAKIR Ozlem; Ucret Adaletinin is Davramslar Uzerindeki Etkileri, Kamu isletmeleri
Isverenleri Sendikas1 (Kamu—Is), Ankara, 2006, s:1.
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tanimlanabilmektedir. Bu nedenle, yeterlilik sabit bir durum degildir ve zaman i¢inde

stirekli degisim gbstermektedirzW.

Ucretler arasindaki farkliliklar ve farklilik doguran unsurlar iicret yapisini
olugturmaktadir. Ucret yapis1 bir isletme, iskolu veya iilke diizeyinde incelenir. Ulke
capmnda mesleki, niteliksel, cografi iicret farkliliklar1 s6z konusu olurken, isletme
veya igyeri bakimindan {iicretler, yapilan is ve uygulanan iicret sistemine gore
degisebilir. Ayn1 isi yapsalar dahi bireyler arasinda nitelik diizeyi, deneyim, kidem,

o . . 298
verim gibi bazi unsurlar iicretlerin farklilasmasina neden olur™".

CUI’lerde goriilen iicret stratejisi genelde performansa dayali iicrettir. IKY
politikalar1 ve bununla paralel olarak yiiriitiilen toplam kalite yonetim anlayisinin bir
iiriinii olan performansa dayali iicret sistemi altinda isletmenin mikro anlamda
ihtiyac1 olan esnek ©deme sistemleri yatmaktadir. Isletme iginde calisanlara
ulagilmas1 gereken hedefler verilmektedir. Bu hedefler isletmenin hedefleriyle
uyumludur. Bu baglamda performansa dayali iicret politikalar1 CUI agisindan ayn1
zamanda ideolojik bir yaklasimdir. Yeni orgiit kiiltiirii yaratarak, yoneticilerin
performans ve iicret yonetim sistemlerini stratejik olarak ellerinde tutarak
isletmedeki giic dengelerini kendi leyhlerine c¢evirmek istemeleri, iicreti
bireysellestirmeye calisarak sendikalarin belirlenmis oldugu iicret standartlarindan
uzaklasilmasi, is sozlesmelerinin bireysellestirilerek sézlesmelerin ticari kontratlara

doniistiiriilmesi bu yaklagimin nedenleridir®”.

Ucretlerin yakinlastirilmas1 6diil sisteminde ve kurum kiiltiiriinde iicretin
oneminin azalmasimi saglayabilir. Insanlar, uygun maas1 alip almadiklarini
sorgulamaktan ve maas icin tekrar tekrar pazarliga girmekten vazgecerler. Ucrete
verilen 6nemin azalmasi, kurum tiyesi olmanin, iyi ¢alisma arkadaslar1 ve ilgi ¢ekici

yada anlamli is gibi diger avantajlari iizerinde yogunlagilmasin saglar’®.

T KAYNAK Tugray; ADAL Zeki, ATAAY ismail, UYARGIL Cayide, SADULLAH Omer, ACAR
Ahmet Cevat, OZCELIK Oya, DUNDAR Gonen, ULUHAN Reha; insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayin,
2.Baski, Istanbul, 2000, s:253.

28 CAKIR; s:7.

* KUTAL, BUYUKUSLU; s:130.

3% PEEFFER; s:42.
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Dogrudan yatirim yapilan iilkedeki ihracat arttirdikca buna paralel olarak
isgiicii talebi de artmaktadir. Ancak bu iggiicii talebi nitelikli emektir. Orta ve yiiksek
seviyedeki iglere dayali iicretler yiikselirken diisiik seviyedeki licretler daha da
diismektedir. Nitelikli emekten kast edilen belirli teknolojik alt yapiya ve bilgi
birikimine sahip isciler “vasifli eleman” olmakta ve iicretleri de kendi seviyeleri

Olciisiinde yﬁkselmektedir3m.

Genel goriise gore yatirim yapilan iilkedeki yiliksek iicret seviyesi dogrudan
yabanci yatirim seviyesinin diismesine yol agar. Ciinkii yiiksek ticretler, iilkede
tiretilen cesitli mallarin fiyatlarinin yiiksek olmasimi saglar ve bu da o malin hem
ulusal piyasada hem de yabanci piyasalarda daha diisiik rekabet giicii kazanmasina

sebep olur’®.

Isletme iicret politikasim, iicret adaletini ve isletme dis1 etkenler karsisindaki
dengeyi saglayacak bi¢cimde diizenlemelidir. D1s rekabet karsisinda, uygun nitelikteki
iggorenleri isletmeye cekebilmek ve bunlar1 isletmede tutabilmek icin gerekli olan
ticret diizeyi saptanmalidir. Ciinkii isgiicii maliyeti; isletmenin mamul pazarindaki

rekabet giiciinii etkileyebilecek degisik sonuclar ortaya glkarabilmektedir303.

Dikey iicret ayirim1 en diisiik iicreti alan ve en diisiik seviyedeki elemanlarin
Oonemlerinin az oldugu mesajin1 vermektedir. Bazi teknolojilerde ve bazi stratejilerde
bu uygulama yararl olabilir, ama tiim elemanlardan yiiksek diizeyde baglilik ve ¢ikt1

elde etme cabalarina ters diismektedir’™,

Ucret uygulamalari, yerel kanunlari, kiiltir ve ekonomik sartlar1 da
yansitmaktadir. Hakim olan iicret oranlari, yogun olarak isgiicliniin, Malezya,
Endonezya ve Guatemala gibi iilkelere gd¢ etmesine sebep olan iilkeler arasinda

degismektedir. Caliganlar1 cekmek icin, insan kaynaklar1 yoneticileri isletmelerinin

' SONMEZ Pelin, “Kiiresellesme, Avrupa Birligi ve istihdam: Calisma iliskilerinde Yasanan
Doniigiim”, Ankara Universitesi, Avrupa Toplulugu Arastirma ve Uygulama Merkezi, Ankara
Avrupa Calismalar1 Dergisi, Cilt:5, Say1:3, Bahar-2006, s:185.

*2 BATMAZ, TUNCA; s:21.

*® KAYNAK vd.; 5:265.

** PFEFFER,; s:43.
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licret diizeylerinin yerel normlarla tutarli oldugundan emin olmak zorundadir. Ucret
paketleri, ayliklara ek olarak Ozendirici Odemeler veya fayda programlarini
kapsamaktadir. Uluslar arasi isletme arastirmacilari, iicretler, faydalar ve 6zendirici
O0demelerdeki karigimin, ulusal kiiltiire bagli olarak degistigini bulmuslardir.
Sonuglara gore, dort Asya iilkesindeki 41 {iiretim endiistrisinde ¢alisanlarin toplam
ticret paketlerinin %85’1 ortalama {iicreti icermektedir. Buna karsin, ayn1 endiistrideki
bes Latin Avrupali iilkelerde ¢alisanlarin toplam ticret paketlerinin sadece % 56’s1 bu

licret seviyesini yakalamaktadlr3 03,

Ana iilke vatandaslar1 ve ev sahibi vatandaslara aym iicretin verilmesi
temeldir. Uciincii iilke vatandaslar1 ise bu konuda ucuz isgiicii olarak
algilanmaktadir. Ancak kiiresellesen diinyada bu goriis, liclincii iilke vatandaglarinin
istihdaminin artmast ile milliyetsiz ve diinya vatandast olarak adlandirilan
profesyonel yoneticilerin (altin yakali) varligmmi ortaya ¢ikmasiyla degismektedir.
Baz iilkelerde, yasalarla ev sahibi iilke calisanina yillik ikramiyeler ve aile tahsisati
verilmektedir. Bu nedenle ana iilke c¢alisanina oranla daha yiiksek maas almaktadir.
Isletmeler bu farklilig1 ortadan kaldirmak igin ekstra 6demeler yaparak esit ise esit

ticret politikalarini dengelemekted'ur3 06,

Ana iilke iicret seviyesi yaklastminmin amaci, yurtdisinda calisanlarin maas
degerinin kendi iilkeleriyle ayn1 olmasini saglamaktir. Uzun siireli gérevler i¢in ana
iilke iicreti tahmini olabilmektedir. Ornegin, calisana ana isletmedeki esit derecedeki
iste oldugu taktirde 6denilmesi varsayilan maag gibi; kisa donem goérevler i¢in kisinin
normal maags1 olabilir. Tahmini veya normal ana iilke maasi, toplam 6deme paketinin

3

olusturulmast i¢in temel olarak kullanilmaktadir. Buna bazen

“dengeleme zinciri” yaklagimi da denmektedir’”’.

‘inga etme” veya

35 GRIFFIN, PUSTAY: s:596.
3% BAYRAKTAROGLU: s:239.
37 ARMSTRONG; s:108.
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Ulkeleraras1 iicret ve maas karsilastirmalar1 yapabilmek kolay degildir. Bazen
odemeler diisiik ama devletin verdigi hizmetler yiiksek olur. Ornegin, Isvec’te
icretler ABD’ne gore diisiik olsa da saglik hizmetleri devlet tarafindan {icretsiz
olarak karsilanir. Japonya’da iicretler yiiksek olmasina ragmen kira ve gida
masraflar1 bir cok Avrupa iilkesine ve ABD’ye gore ¢ok yiiksektir. Ucretler arasi
karsilagtirmali iicret belirlemenin zorlugu genellikle; alim giicii farkliliklari, {icret
dis1 desteklemelerin varligi, devletin sagladigi hizmetler ve yasam tarzindan

kaynaklanan farkliliklar nedeniyle ortaya (;1kaur3 08

CUTI’lerde iicretin kapsamu ii¢ sekilde ger¢eklesmektedir. Bunlar, kok iicret,
yan 0demeler ve sosyal yardimlardir. Kok iicret; elemanin ana iilkede hak kazandigi
nakit ddemedir. Kok iicret, uluslar aras1 6demelerin karsilagtirilmasi i¢in temel teskil
etmektedir. Genelde kok iicretin elemanin kendi tilkesindeki {icret sistemine bagimli
olarak uygulandig1 goriilmektedir. Yan Odemelerde, calisanlara 6denen yasam
standard1 tazminati, yabanct dil tazminati, tasinma tazminati gibi Odemeler
bulunmaktadir. Yasam standardi tazminati ¢alisanin ana iilkedeki harcamalari ile ev
sahibi lilkedeki harcamalar arasindaki farkliliklar1 kapatmaya yoneliktir. Ayrica ¢ifte
vergilendirmeyi engellemek i¢in calisanin ana iilkede ddeyecegi vergiden ev sahibi
tilkede 6dedigi gelir vergisi diisiiriilmektedir. Sosyal yardimlarda, saglik yardimu,
sosyal giivenlik, emeklilik gibi konular1 igermektedir. Karar verilmesi gereken
onemli nokta, yurtdis1 ¢calisanin hangi iilke yasalarina gore sosyal yardim kapsamina
alinacagidir. CUI’ler genellikle yurt disi personel maliyetinin ana iilkedeki

maliyetinden daha diisiik olmasina dikkat etmektedir’®”.

5. Kariyer Yonetimi

Kariyer, insanin davranis motifleri ile donanmis, bir yasam boyu devam eden
isler serisidir. Secilen bir ig hattinda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para

kazanmak, daha fazla sorumluluk tistlenmek, daha fazla statii, gii¢ ve sayginlik elde

% SIMSEK, OGE; s:387.
3 YUKSEL; 5:260-261.
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etmektir. Kariyer, belirli bir meslekte gelismeyi, calisilan organizasyon icinde

hiyerarsik olarak siirekli yiikselmeyi ifade etmektedir®'”.

Kariyer yonetimi genelde orgiitiin yonetiminin siirekliligine olan ihtiyacinin
karsilanmasini saglamak, ozverili erkek ve kadin personeli, yetenekleriyle orantili
sorumluluk diizeyine ¢ikaracak egitimi ve tecriibeyi vermek ve potansiyeli elverisli
bireylere, yetenekleri ve amaclar1 dogrultusunda potansiyellerini gerceklestirmeleri
ve kurum i¢inde basarili bir kariyer yasamina sahip olmalar1 i¢in, ihtiya¢ duyduklar1
rehberligi ve giidiilemeyi saglamak amaciyla uygulamrm. Bagka bir deyisle kariyer
yOnetimi, bireyin organizasyon kiiltiirlinii benimsemesi, organizasyonun amaci ile
ortiismesi, i3 doyumu ve iste kalmasi icin temel belirleyici bir faktdrdiir ve bu
yonetsel yaklasim cahisanin potansiyelini maksimize etmek igin bagvurulan bir

uygulamadur3 2,

Kariyer planlamasinda CUI’lerin dikkat etmesi gereken ii¢c temel olusum
mevcuttur. Ik olusum ana iilkedeki calisanlar1 yetistirmek ve kariyer planlarini
gerceklestirmektir. Ikinci olusum, isletmenin yatirim yaptig1 ikinci iilkede, o iilkenin
kiiltiirel ve yasal yapilanmasinin ana iilke ile baglantili olarak bir kariyer planlama
modeli olusturulmas: geregidir. Bu yapilanmada ana iilke personeli de yer alacak ve
aynm1 zamanda da ikinci iilke personeli ana iilkeye yetistirilmek ve gelistirilmek iizere
gonderilecektir. Bu kapsamda, gerek ana iilkeden ikinci iilkeye, gerekse ikinci
ilkeden ana iilkeye gidecek personelin ileriye yonelik kariyerleri incelenecek ve
yapilandirilmaya calisilacaktir. Ugiincii olusum ise, ikinci iilke isletmesinde ¢alisan

personelin bir {iciincii iilke isletmesine gorevlendirilebilmeleri olgusudurm.

Bireyin oOrgiitte kendisine bir kariyer yolu segcerek bu yolda ilerlemeye
baslama siirecinde; kariyer amaclarin1 ve bu amaglar1 gergeklestirecegi araclari
belirleme siirecidir. Kariyer yonetimi, ¢alisanlarin iglerinde ilerlemek, iist diizeylere

gelmek istemeleri, aldiklar1 egitim, zihinsel yetenekleri, kisilik 6zellikleri, kendileri

1 BAYRAKTAROGLU; s:117.

S TORTOP vd.; s:165.

32 BILGIN vd.; s:121.

33 KAYNAK Tugray; insan Kaynaklar1 Planlamasi, Alfa Basim Yayim Dagitim, 2.Baski, 1996,
s:185.
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gelistirme diizeyleriyle yakindan iligkilidir. Kariyer yonetimi, kisilerin is hayatlarina
iligkin planlamalar yapmalaridir. Bu planlarin bir siire¢ olarak olusturulmasi hedefe
ulagsmada 6nemlidir. Kariyer yonetimi ile calisanlarin kurum i¢indeki hareketlilikleri
saglanir ve boylece kisiler motive edilir. Iyi bir kariyer yonetimi uygulayan
organizasyonlarda kisiler bir siire sonra hangi statiide olacaklarimi bilebilir veya

tahmin edebilir’'*.

Kiiresel isletmelerde, iggorenlerin yonlendirilmelerinde basarili olmayr engelleyen
iki onemli faktor vardir, Bunlaur;3 15

- Ana iilke icin gecerli olan yonetim, politika, kiiltiir, gelenek, inang,
felsefe ve diger her tiirli soyut deger, yontem ve uygulamalarin,
faaliyette bulunulan iilkelere taginmasi sirasinda yasanan Kkiiltiirel
uyumsuzluk.

- Yabanci yonetici, uzman ve diger teknik/profesyonel personelin ev
sahibi iilkede yasadiklar1 kiiltiir sitkismas1 yada kiiltiir soku. Ozellikle
iist diizey yoneticilerin, bu gibi durumlarda en ayiric1 yanlari, soku
kisa siirede atlatmalari, etkin bir yoneltme ic¢in, uyum ve adaptasyon

suirecini kisaltmalar1 olacaktir.

Calisma hayatindaki doniisiimler c¢ercevesinde ortaya c¢ikan esneklik
uygulamalar1, esnek kariyerli isgiiciiniin olusmasina da yol a¢cmistir. Bilgi is¢isi
olarak da adlandirilan bu yeni isgiicii, siirekli kendini yenileyen, degisimlere agik,
kaliteli, verimli, yetenekli, yaratici, diyaloga agik, rekabet edebilen, teknik donanimla
basa cikabilen, kendine oldugu kadar orgiitiin gelisimine de katki saglayan bir kesimi
olusturmaktadir. Is diinyasimn degisen ihtiyaclarina ¢abucak cevap verebilecek
esneklige sahip olmak, kisinin kendi gii¢lii ve zayif yanlarini bilerek performanslari
hakkinda bilgilenmek, esnek kariyerli ¢alisanlarin en onemli 6zellikleri arasindadir.

Calisan bu 6zelligi sayesinde calisan sadece dikey ilerlemeler degil, yatay, ¢capraz, ag

3 BAYRAKTAROGLU; s:125.
35 TUTAR; (Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi) s:172.
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tipi ilerlemelerle beceri ve yeteneklerini gelistirme ve kullanma imkanina sahip

olabilmektedir’'¢,

Uluslar aras1 gorevler bazi belirgin bireysel gelisimle ilgili ve kariyer
avantajlar1 saglayabilir. Fakat bir cok durumda ortalama bir calisan i¢in uluslar arasi
gorev risklidir. Cogu kez yurt digina gonderilen ¢alisanlar birka¢ yil sonra iilkesine
dondiigiinde isletme biinyesinde kendisine herhangi bir yer bulmadig: gibi bir yetkili
de bulamayabilir. Bu durum kiiltiir soku yaratarak kendi iilkelerindeki yasama uyum
problemleri meydana getirir. Yurt dis1 gorevlendirilmesi yapilmasi diisiiniilen bir
orgiitte oncelikle orgiitiin yonetimi, kurumun uluslar arast boyutunu faaliyetlerinin
kritik bir kismu olarak dikkate alip degerlendirmesi ve iist yonetimde kac¢ yoneticinin
gecmisinde bu tiir bir gérev yapmis oldugu ve uluslar arasi tecriibeyi dnemseyip
onemsemediklerini belirlemelidir. Bircok uluslar arasi orgiitte yurt dis1 gorevde
bulunan personel icin iilkeye donen calisanlara yonelik kariyer programlarinin
yapilmadig1 goriiliir. Bunun da sebebi programin maliyeti, iist yonetim tarafindan

ihtiyag olarak algilanmamasidir®'’.

6. Insan Kaynaklan Bilgi Sistemleri

Son yillarda IKY, bilgi sistemleri personel kayitlarini tutmak ve takip etmek
icin kullanilan bir ara¢ olmaktan cikarak yonetici ve hatta ¢aligsanlarin da kullandigi
ve organizasyon dokusunun bir parcast olan sistemler haline gelmistir.
Organizasyonlar artan bir hizla yonetim katmanlarim ve destek elemanlarini azaltma
yoluna gidip, yoneticilerini karar verme yetenekleri yoniinden giiclendirmeyi tercih
etmektedir. Bu da artik yOneticilerin bilgiye direkt olarak ulasip kullanmalarini
gerektiriyor. Yoneticiler secme ve yerlestirme, iicret ve performans yonetimi, kariyer
planlama ve yOnetimi, egitim ihtiyaglarmin planlanmasi ve tedarigi gibi insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 i¢in elemanlarinin personel kayitlarina ve ilgili sistemlere

ulagip kullanmak zorunda kalmaktadir. Bunun da 6tesinde, artik caliganlarin kendi

3 AYTAC Serpil; “Kariyerin Degisen Dogas1 ve Yeni Yaklasimlar”’, Cahsma Yasaninda
Déniisiimler: Orgiitsel Bakis, Editor: Askin Keser, 2.Baski, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Agustos
2005, s:131.

317 SIMSEK, OGE; s:382.
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bilgilerine ulasip, kullanmalarin1 saglayacak yeni insan kaynaklar1 yonetim sistemi

yazilimlar1 gelistirilmekted'1r3 18

Isletme insan kaynaklari yoneticisi veya uzmanlar1 bu bilgilerden, cesitli
insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin yerine getirilmesinde, farkli amaclarla
yararlanmaktadir. Ozellikle bu sistemden, is basvurularimin takibi, isgiicii
doniisiimiiniin ve devamsizliklarin takibi, calisan kategorilerine gore toplam iicret
giderlerinin tablolanmasi, egitim gereksinimleri, calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi, saglik ve kaza kayitlarimin izlenmesi ve bunun gibi uygulamalar
icin faydalamlmaktadir’’®. Bu yiizden bu sistemin giincel ve mutlaka giivenilir

olmas1 gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 bilisim sistemi seciminde uygun olan kriterleri belirlemek
asagidaki sorulari cevaplayarak miimkiin olabilmektedir. Insan kaynaklar1 bilgi
sisteminin ne getirecegi beklentisinin bilinmesi, degisik sistemleri Olgmede
kullanilabilecek 6zellikleri belirtmedeki ilk adimdir;**

* Sistem hangi bilgiyi icerecektir?

e Sistem icretlendirme gibi diger insan kaynaklar1 alt sistemlerini de
kapsayacak midir?

e Sisteme kimler giris yapabilecektir?

e Sisteme tiim kurumun ag sistemi iizerinden mi yoksa tek bir yetkili
bilgisayardan m1 ulagilabilecektir?

e Kurum merkez midir yoksa sube midir?

e Kurum tek bir merkez tesisten mi yoksa ¢ok birimli kurulustan m
olusmaktadir? Kiiresel faaliyet yapilmakta midir?

¢ Sistemin maliyet limiti ne kadar olacaktir?

e Sistemden ihtiya¢c duyulan hangi bilgiler elde edilecektir? Sistem bilgileri

saklayacak midir? Gerektiginde 6zel raporlama yapacak midir?

% EROGLU Umut; “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni Yonelimleri Haarlayan iki Giic:
Sanal Organizasyonlar ve Stratejik Tabanh Diisiince”, Is Giic Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Hakemli e-dergi, Cilt:3, Say1:2, 2003.

' KAYNAK vd.; 5:493,495.

* BOGARDUS; s:231.
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® Su anda bilgi edinmek i¢in hangi sistem kullanilmaktadir? Bilgiye ulasmak
ne kadar zaman almaktadir? Su an ki sistem giivenilir midir? Insan
Kaynaklar1 bilgi sistemi nasil bilgiye ulagilabilirligi yani zamani azaltip,

bilginin dogrulugunu yiikseltecektir?

Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri bu ozellikler 1siginda kurulmali ve
isletmenin alt sistemleriyle birlikte islenebilir hale getirilmelidir. Mevcut isgiiciiniin
planlanmasi, hangi tiir isgiicline ihtiya¢ oldugu, performans degerleme, egitim ve
gelistirme, iicretlendirme ve ddiillendirme, ise alma ve isten ayrilmalarda yani genel
insan kaynaklar1 uygulamalarim1 kapsayacak sekilde tasarlanmasi ve bu
fonksiyonlarda kullanilmas1  gerekmektedir. CUI’lerde, bu sistem oldukca
gelistirilmistir. Cogu ise alam prosediirleri belirlenmis, standart uygulamalar
getirilmistir. Teknoloji ilerledikge 6zliik dosyalar1 artik sanal ortamlarda tutulmaya

baslanmustir.

7. Calisanlarin Motivasyonu

Pek cok organizasyonda insanlar1 yeteneklerine ve ozelliklerine gore ise alir.
Ise almada ve yiikseltmede dikkatler bunlar iizerinde yogunlasir. Insanlarin inang ve
degerlerine daha az dikkat edilmekte ve genellikle bunlar1 ortaya c¢ikaracak test ve
miilakatlar yapilmaz. Bir kisinin yeni bir ise girerken birtakim beklentileri mevcuttur.
Bu beklentilerinin karsilanacagi diisiincesiyle calisir. Eger beklediklerini alirsa is
tatmini, morali ve motivasyonu yiikselir. Bu onun cabalarim1 yeniden gbzden
gecirmesini saglar. Bu siirecin sonunda calisan kendi cabasimi arttirmaya veya

. 321
azaltmaya karar verebilir™ .

Motivasyon kavrami, insan davramiglarin1 harekete gegiren, onun yoniinii ve
siiresini belirleyen bazi1 unsurlar1 igermektedir. Bu unsurlardan kastedilen ise,
bireylerin kendilerinden yada onlarin disindaki bazi kosullardan kaynaklanan bir

enerjiyi ifade etmektedir’?.

! BARUTCUGIL ismet; Performans Yonetimi, Kariyer Yaymcilik Ltd. Sti., 2.Baski, Istanbul,
Ekim 2002, s:40.
322 ERGIN; s:120.
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Kisiler hayatlarin1 kazanmak, ihtiya¢ ve beklentilerini kargilamak i¢in galisir.
Maddi ve manevi anlamda da ¢alismalarinin karsilifini almak ister. Calisanlarin
bulunduklar1 kurumlardan beklentileri, onem derecesine gore olmamak iizere soyle
siralanabilir. ngu ve takdir, onaylanma, Oneride bulunmak, fikir vermek,
performansi ile ilgili geribildirim almak, parasal oOdiiller, iicret artiglari, kisisel

gelisim i¢in destek, terfi gibi beklentiler yer alir’®.

Yapilan arastirmalar ve calismalar sonucunda, basarili calisanlar1 ¢ekmek,
tutmak ve motive etmekte basarili olan isletmelerin en 6nemli iki 6zelligi soyle
vurgulanir. Birincisi adil iicretlendirme olanaklar1 sunmak ve ikincisi ¢calisanlara iyi
davranmaktir. Para gereklidir ancak basarili calisanlar1 cekmek, tutmak ve motive
etmek i¢in tek basina yeterli degildir. Insanlari belli bir iste tutan ve verimliligi
doruga tasiyan asil sey, yapilan isin icerigi ve isteki diger calisanlarla olan iliskilerin

kalitesidir’>*,

Ulusal isletme veya kiiresel isletme olsun, genelde c¢alisanlarin
motivasyonlar1 ile ilgili unsurlar ¢ok fazla degismemektedir. Motivasyon, c¢aliganin
isine ve kurum kiiltiiriine olan baglhiligina gore degistigi i¢in, isletmelerde standart bir
motivasyon uygulamasina gidilememektedir. Kisilerin i¢sel ve digsal ihtiyaglarina
gore, gereksinimleri degismektedir. Her ¢alisana da bu dogrultuda aym uygulama
yapilamamaktadir. Kimi ¢alisan para ddiiliiyle motive olurken kimisi gerceklestirdigi
isle ilgili herhangi bir basar1 karsisinda bunun tiim isletmede duyurulmasini veya bir
tist mevkiye terfi ettirilmesini isteyebilmektedir. Burada ©Onemli olan insan
kaynaklar1 birimlerinin, calisanlar1 iyi tamimasi ve calisanlarin ihtiyaglarimi iyi
belirlemesidir. Kiiresel isletmelerde de motivasyon genelde duyuru yoluyla veya terfi
yoluyla yapimaktadir. Motivasyonun sonucunda bir 6diil bulunmaktadir.
Motivasyon ve ddiillendirme birbirinden ayrilamayan iki unsurdur. Manevi ddiilde
bir motivasyon aracidir. Odiiller bir motivasyon araci olarak kullanildiklarindan
dolayr hangi ise ne tiir 6diil verileceginin Onemi biiyiiktiir. Motivasyon ve

odiillendirme calisan1 kuruma baglamada giiclii bir rol oynamaktadir.

PBARUTCUGIL; (Performans Yonetimi) s:41.
** ERNST&YOUNG insankaynaklari.com; Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Editor: Figen
Tahiroglu, 3.Basim, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2003, s:251.

116



Uluslar aras1 is kiiltirli ve isttihdam ayr1 gibi goriilse de kiiresellesen
piyasalarda, her yonde birbirini etkilemektedir. Kiiltiir 6zellikle son yillarda insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 acisindan diger stratejiler kadar 6nemli bir yere gelmistir.
Ciinkii kiiltiir, 6zellikle uluslar arasi isletmeler arasinda, yerel isletmelere gore
calisanlarin  yonetilmesi ve yonlendirilmesi acisindan ise almada ve Kkariyer
yonetiminde dnemli unsurlardan bir tanesidir. Bir CUI’de calisanin ayni isletmenin
bir bagka yavru isletmesine gittigi zaman oramn Kkiiltiirline uyum saglamasi veya
saglayamamast insan kaynaklar1 agisindan o Kkisinin gorevlendirilme sebebine

katkida bulunabilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin ve ikliminin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesinin, kisaca
onlarin sahip olduklar1 degerlere dayali olmasinin motivasyonu ve dolayisiyla
performansi artirabilmesi i¢in, bazi unsurlarinin bulunmasi gerekir. Buna gore orgiit
kiiltiirii ve ikliminin; ¢aliganlarin ortak inan¢ ve degerlerini temsil etmesi ve onlar1
yasamaya firsat vermesi, liderlik yaklagimiyla desteklenmesi ve liderligin bir
fonksiyon olarak kurumsallagtirilmasi, basar1 Oykiilerinin sik¢a vurgulanmasi,
orgiitsel ve bireysel hedeflerin biitiinlestirici 6zelliginin olmasi, c¢alisanlarin
paylasilan bir vizyona sahip olmalarinin saglanmasi, kariyer gelistirme, ilerleme ve

kisisel gelisim siirekli 6grenme gibi dzelliklere sahip olmasi gerekir325.

Orgiitsel verimlilik iizerinde ¢ok etkili olan 6rgiit iklimi veya kiiltiirii, iletisim
eksikligi, giidiileme teknikleri ve liderlik tarzlarindan olumlu yada olumsuz
etkilenebilmektedir. Bir oOrgiitiin iklimi Orgiitsel {retkenligi gelistirici ydnde
olabilecegi gibi oOrgiitsel yasami tehlikeye diisiirecek bicimde yikict da
olabilmektedir. Olast olumsuzluklara kars1 karsiya kalmamak i¢in orgiit iklimini
orgiit yapisi ile de karistirmamak gerekmektedir. Yap1 orgiitiin iskeletidir, iklim ise
orgiitiin kisiliginin ¢alisanlar tarafindan algilanma seklidir. Orgiit iklimi ¢alisanlarin
basarisin1 ve tatminini etkileyebileceginden oOrgiitsel amaclara ulasmada Orgiit

ikliminin gelistirilmesinden yararlan11ma11d1r326.

35 TUTAR ; (Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim) s:46.
326 TORTOP vd.; s:37.
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Ofis partileri, kahve aralari, davetler ve isletme yemekleri biitiin ¢alisanlar1
birbirine baglama amaciyla dayanismay1 saglamay1 hedefler. Orgiitsel térenler sosyal
diizeni ve kontrolii saglama amacina doniiktiir. Bu torenler, érnegin altlarla iistlerin
birlikte kahvalti1 etmeleri rol, statii ve prestij farkliliklarin1 gegici siireyle ortadan
kaldirir. Biitiin bu faaliyetler sayesinde bireyler orgiitsel sosyal yapinin gecicide olsa,

digina (;1kaur3 7,

Giiclii orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmelerde, isgdrenlerin nasil davranmalar1
gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusur. Fakat zayif orgiitsel
kiiltiire sahip bir kurulusta isgérenler ne yapmalar1 ve nasil yapmalar1 gerektigini
belirlemeye calisarak zaman kaybederler. Kisacasi, paylasilan ortak deger, inanis ve
davraniglara sahip olamayan zayif kiiltiirler, belirlenen Orgiit stratejisini yiiriitme
asamasinda giicli kiiltiire sahip organizasyona kiyasla oOrgiit i¢ci ve cevresel
iligkilerinde davramis cabuklugu ve atakligi gosteremedikleri igin giiglii sahip

rakiplerinin gerisinde kalir’>®,

Calisanlarin uluslar arasi bir gorevi yerine getirmede basarisiz olmalarinin ve
motivasyon diisiikliigli yasamalarimin en sik rastlanan nedenlerinde birisi de kisisel
ve aile stresi olarak belirtilebilir. Uzunca siireler yurt disinda gorevlerde bulunan
bireylerin kars1 karsiya kaldiklar1 ve daima strese neden olan yikict durum kiiltiir
soku yaratir. Bu duruma iletisim kuramama, sokak ve cadde isaretlerini okuyamama
ve anlamama, telefon ile is takibi gibi kendi iilkesinde sorun olmayan sayisiz diger
giinliik yiizlerce olay neden olabilir. Ayn1 zamanda esin kariyer durumu da bu
durumu olumsuz yonde etkileyebilir329. Bunun sonucunda motivasyon diisiikligii ve

savunmasiz ve tilkkenmislik sendromlart meydana gelebilir.

%7 YILDIRIM Engin; Endiistri iligkileri Teorileri (Sosyolojik Bir Degerlendirme), Degisim
Yayinlari, Sakarya, 1997, s:168.

3 EREN Erol; Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim A.S, 8.Basi, Istanbul, Ocak
2004, s:166.

39 SIMSEK, OGE; s:383.
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Motivasyon ve performans diisiikliigiine sebep olan  Kkiiltiir soku ve
kiiltiirler aras1 adaptasyon dongiisii ; bu dongii dort adimdan olugmaktadir. Balayi,

kiiltiir soku, adaptasyon ve hakim 01mad1r;330

Balay1 asamasinda calisan, ev sahibi iilke kiiltiirlinden etkilenmektedir. Bu
stirecte, genellikle calisan i¢in ev ayarlanana kadar calisan ve ailesi otelde kalir veya
direkt olarak yeni ve liiks evlerine taginir. Her sey yeni ve heyecan vericidir ve ev
sahibi iilke egzotik ve ilging goriiniir. Genellikle bu asamada ¢alisan kisi ve ailesine,
cocuklarin okula kaydedilmesi, ulasim ve bunun gibi konularda cok destek olunur.
Kisaca, her sey yeni, eglenceli ve macera doludur. Bu asama genelde iilkeye varistan

sonra iki veya ii¢ ay devem eder.

Ikinci olarak Kkiiltiir soku asamasinda, calisamin ev sahibi iilke kiiltiiriine
olan hayranliginin yerini gercek izlenimler, tatmin olmama, akil karigikligi ve
yurtdisinda calismak ve yasamaktan memnun olmama almaktadir. Bir veya iki ay
sonra, isletmenin resmi destek sistemi (destek personelinin yeni gelen calisanlarla
ilgilenmesi sebebi ile) geri ¢ekilir, calisan ve ailesi giinliikk aktivitelerde kendi
baglarinin ¢aresine bakmak durumunda kalir. Yonetici kendi basina kalmis ve esi de
ayn1 sekilde nereden ve nasil aligveris edilecegini, disci ve doktorlarla nasil iletisim
kurulacagimi, eglence icin nereye gidilecegini ve nasil arkadas edinecegini bulmak
zorundadir. Bagka bir deyisle, calisanlar giinliikk yasam ritmine uymaya baslamalidir.

Bunu yaparken, kiiltiirel farklilig1 ¢c6zme zorluguyla karsilagir.

Adaptasyon asamasma gecmeden Once, bircok c¢alisanin kiiltiirel sok
asamasindan ileriye asla gecemedigi ve gorevlerinden evlerine erken dondiikleri veya
basitce ddiin verip gorevlerini tamamladiklar1 fakat, asla bu gorevlerinde tamamen
etkili veya ev sahibi iilkede yasamaktan mutlu olmadiklarimin belirtilmesi
gerekmektedir. Adaptasyon asamasi, ¢alisanin yeni kiiltiirde ve isinde normlar1 ve
isleri halletmeyi 68renmeye baslamasiyla ortaya cikmaktadir. Bu genelde dokuzdan
on aya kadar olan bir noktada ortaya c¢ikan adim adim adaptasyondur ve yurtdisi

gorevin geri kalan zaman1 boyunca da devam etmektedir. Ev sahibi kiiltiiriin agama

* MENDENHALL Mark, PUNNETT Jane Betty, RICKS David; Global Management, Blackwell
Publishers, 1.Basim, Massachusetts, 1995, s:410-412.
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asama Ogrenilmesi calisganin yogun eforunu gerektirir- dogal olarak ortaya

cikmamaktadir.

Hakim olma asamasi; sonucta, calisan, ev sahibi kiiltiiriin niianslari,
gelenekleri, normlar1 ve aktivitelerinden zevk alip etkili olarak faaliyet gosterdigi
hakim olma asamasina girilebilir. Calisanlar yabanci kiiltiiriin baz1 degerlerini ve
normlarini sevmeyebilir. Fakat bu adaptasyon asamasinda cekici bulmadiklar ev
sahibi kiiltiir 6zelliklerinin ni¢in varoldugunu ve aym seklide degisik fakat acik¢a hos
olmayan kendi kiiltiir 6zelliklerinin de nicin var oldugunun farkina varabilir. Bu
asama yiliksek seviyede kiiltiirler aras1 olgunlugu icerip, cok c¢alisma, efor ve ev

sahibi tilke kiiltiiriinii anlama isteginden sonra ulasilabilir.

Sonu¢ olarak c¢aligamin motivasyonu pek cok faktdre baghdir. Ancak
CUl’lerde bu faktér daha ¢ok kiiltiir farklihklarindan dogan sorunlardir. Bunun
disinda teknolojik degisiklik, isyerindeki farkli uygulamalar, is ortamindaki

huzursuzluklarda motivasyon eksikligine yol acar.

II. BIR COK ULUSLU iSLETME ORNEGINDE iINSAN KAYNAKLARI
STRATEJILERI

A. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amaci, 6rnek CUI'nin insan kaynaklari uygulamalarina ve
Tiirkiye’deki insan kaynaklar stratejilerine yaklagimini ortaya koymak, sahip olunan
yonetim stratejisi, Orgiit modeli, bu model kapsamindaki insan kaynaklar1
stratejilerini inceleyip, s0z konusu siireclerin nasil degerlendirildigini aciga

cikarmaktir.

B. ARASTIRMANIN YONTEMi

Yapilan arastirma cercevesinde ifade edilecek olan bilgiler su ii¢ yoldan elde

edilmistir:
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a. Hazirlanan niteliksel goriisme soru formu cergevesinde, isletmede
uygulanan insan kaynaklar1 stratejileri insan kaynaklar1 departmam ile
birebir  goriismeler yapilarak, onlarin bilgi ve yorumlarindan
faydalanilmistir.

b. Kalite Sistemi cercevesinde asagida belirtilen ilgili prosediirlere iliskin
yazilar ile diger dokiimanlarin incelenmistir. Incelenen dokiimanlar
sOyledir;

i. Ise Alistirma Sunum Ciktis1
ii. Isletmenin Aylik Dergisi
iii. Personel Ise Alim Prosediirii
iv. Takdir ve Odiil Sistemi Prosediirii
v. Performans Degerlendirme Prosediirii
vi. Kisisel Gelisim Plan1 Uygulamas1 (PBP)
vii. Cikis Prosediirii
viii. Egitim Prosediirii
ix. 5 Yidiz Egitim Prosediirii
x. Iletisim anket sonuglar

c. Isletmenin resmi internet sitesi incelenmistir.

C. iSLETMENIN GENEL OZELLIiKLERi

Isletme, lider teknoloji isletmelerinden biri olup, ana merkez Troy-Michigan
— ABD’dir. Bolgesel merkezleri ise Paris, Tokyo ve Sao Poulo’dadir. Diinyanin en
bliyik otomotiv yan endiistrisi tedarik¢isi olmanin  yaminda nakliye,
telekomiinikasyon, tibbi, bilgisayar sektorii ve cevre bilimi sektorii gibi diger ileri

teknoloji endiistrilerinde de miisteri sayis1 hizla artmaktadir.

Isletmenin temel is alani, yolcu araba ve kamyonlari, telekomiinikasyon ve
agir endiistri sektorii sektoriine yedek parga iiretimidir. Bu {iriinlere yonelik miisteri
tabanmin dizayn1 ve olusturulmasidir. Isletme, kendi sektoriinde kiiresel bazda

birinci siradadir. Toplam Yillik cirosu 30 milyar dolara yaklagmistir.

121



Ana isletmenin Diinyada 200.000 calisani, 41 iilkede faaliyet gosterdigi 179
adet bagh isletmesi 32 teknik merkezi bulunmaktadir. Ana igletmenin, ana iiriin
gruplar1 ve faaliyet alan1 asagidaki basliklarda toplanabilir;

e Elektronik ve Mobil Haberlesme
e Giivenlik, Is1 ve Elektrik Sistemleri

e Gii¢ ve Dinamik Sistemleri

Tablo 6 — isletme Bilgisi

Misyonu; “Otomotiv sistemleri ve ilgili iirlin gruplarinda kiiresel lider olmak”,
“Isletme personeli, tedarikciler ve hissedarlar ile birlikte karli bir sekilde calisarak

miisterilere yiiksek degerli ¢oziimler saglamaktir.”

Vizyonu; “miisterilerimiz tarafindan en iyi tedarikci olarak taninmak”

Kiiltiirii, “Miikemmellik”

Hedefleri;
Miikemmellik
Kalite
Teknoloji
Biiylime
Rekabet
Cevre

Insan Kaynaklar1

Tablo 7 - isletme Yatirim Ulkeleri

Kuzey Amerika; Kanada, Meksika, ABD

Giiney Amerika; Arjantin, Brezilya, Venezuella

Asya/Pasifik; Avustralya, Cin, Hindistan, Endonezya, Japonya, Malezya, Filipinler,
Singapur, Giiney Kore, Tayvan

Avrupa/ Afrika/Ortadogu; Avusturya, Cek Cumhuriyeti, Misir, Ingiltere, Fransa,
Almanya, Macaristan, Italya, Liiksemburg, Polonya, Portekiz, Romanya, Rusya,

Slovakya, Giiney Afrika, Ispanya, isveg, Tunus, Tiirkiye.
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Isletme Tiirkiye’deki faaliyetine 1970’lerde baglamistir. 1990 ve 2001 yillari
arasi farklt marka adi altinda iiretime devam etmistir. Daha sonraki yillarda su anda

kullanmakta oldugu esas marka ismine sahip olmustur.

Isletme 2002°de marka ismini yenilemistir. Ornek isletme bir joint-
venture’diir. %85’i 6rnek isletme ve %15 diger ortaklardan olusmaktadir. Isletme,
dizel motorlar i¢in rotary pompalari, enjektorler, enjektor memeleri, pompa elemani

ve valf liretmektedir.
Isletmenin organizasyon yapis iiretimle birebir baglantilidir. Uriinde, kalite
esas almir. Uretim profili, toplam kalite yonetiminden yararlanmakta ve bu yonetim

sekli tiim insan kaynaklar1 stratejilerine ve fonksiyonlarina yansir.

Sekil 4 — Isletme Yonetimi Organizasyon Semasi

OPERASYONLAR
DIREKTORU
[
ISLETME MUDURU
SATINALMA MUDURU FINANS MUDURU
URETIM MUDURU IMALAT MUHENDISLIGI
MUDURU
SATIS PAZARLAMA KALITE GUVENCE
MUDURU MUDURU
URUN MUHENDISLIGI INSAN KAYNAKLARI
MUDURU MUDURU
PC&L MUDURU DANISMAN MUHENDIS
SATIS SONRASI )
PAZARLAMA MUDURU
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1. Cahisan Profili

Isletmenin, su anki calisan niifusu 503 kisidir. Bu kisilerin 70’i maasl, 113’ii
endirekt saat iicretli, 320’si direkt saat iicretlidir. Direk saat iicretliler, daha cok
tiretimde ¢alisan mavi yaka calisanlar1 kapsar. Endirek saat iicretliler, ofiste veya
iretim alaninda caligan teknisyenlerdir. Taseron kapsamina, servis calisanlari, yemek
servisinde ¢alisanlar, temizlik gorevlileri, giivenlik gorevlileri ve bu tip ¢alisanlar

girer.

Isletmede, calisanlarm egitim durumlar soyledir. Calisanlarin, %3’ii Yiiksek
Lisans, %14°ti Lisans, %6’s1 Meslek Yiiksekokulu, %47’si Meslek Lisesi, %6’s1
Normal Lise, %6’s1 Ortaokul ve %18’ Ilkokuldan Olusmaktadir.

Meslek lisesi dagilimi boliime gore kendi icinde de cesitlenmektedir. Meslek
Lisesi boliim dagilimi da %1 Makine, %1 Metal 1§1eri, %2 Makine Ressamligi, %4
Muhasebe, %4 Elektrik, %9 Motor, %9 Diger, %70 Torna Tesviye boliimii olarak
ayrilmaktadir. Torna tefsiye boliimiiniin oranimin fazla olmasinin sebebi isletmede
talagh iiretim yapilmasindan dolayidir. Calisanlarin daha kolay uyum saglamasi
icin bu bolim mezunlar1 ige alimlarda daha cok tercih edilmektedir. Talagh tiretim,

dizel araclar icin yakit enjeksiyon yapilmasinda kullanilan iiretim bi¢imidir

Lisans ve Yiiksek Lisans dagilim oranlarina bakildiginda, calisanlarin %26’s1
Iktisadi Idari Bilimler, %39’u Makine Miihendisligi, %17’si Endiistri Miithendisligi,
%11 Diger Miihendislikler ve %7’si Diger Universitelerden mezun olduklar
goriilmektedir. Burada fark edilecegi gibi Makine Miihendisligi mezun oram diger

mihendislik bolumlerinden daha fazladir.

Egitim diizeylerine bakildiginda, nitelikli egitimden gecmis c¢alisanlar
isletmeye kazandirilmaktadir. Ilkokul oramnin fazlaligi, gecmisten gelen calisanlarin
ve iretim dis1 faaliyet gosteren departmanlarda calisanlardan kaynaklanmaktadir.
Uretim seviyesindeki mavi yakalilar dahil, sektorle ilgili okuldan mezun olmus

calisanlar yer almaktadir. Bu da insan kaynaklar1 stratejisinin isletme stratejisiyle
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birebir bagdastirildigin1 gostermektedir. Bilgi sistemlerini yiiksek seviyede kullanan
isletme, bu stratejiye birebir uyan insan kaynaklarmin nitelikli isgiicii stratejisine

yonelik ige alimlarin1 yapmaktadir.

Isletmenin iinvana gore dagilimi ise soyledir. Calisanlarin %61°i Operator,
%10’u Miihendis, %8’1 Teknisyen/Teknik Ressam, %9’u Supervisor Asistani, %3’
Supervisor, %2’si Auditor, %4’ii Uzman, %3’ii Yoneticilerden olusur. Supervisor,
liretimin bagi, ustabasi olarak adlandirilir. Auditor ise teknisyenle aym isi yapar.

Departmanlara gore degisir.

Calisanlarin tamami g6z 6niine alindiginda kidem yil yiizde dagilimi;
e 1 yldanaz %12,
e -5 yil aras1 % 49,
e  6-10 yil aras1 %22,
e 11-15 y1l aras1 %8,
e 16-20 yil aras1 %5,
e 20 yildan fazla % 4’diir.

Goriildiigii iizere, 1-5 yillik diizeyinde ¢alisanlarin oram en yiiksektir. Bu da
kidem ortalamasini 5 yil civart oldugunu gosterir. 5 yildan sonraki kidem oraninin

yariya diismesi ¢alisanlarin kariyer platosuna girdiklerinin bir gostergesi olabilir.

Yatay organizasyonlarda, takim calismasim gerektiren toplam Kkalite
sisteminde, her uzmanin belli kidem yilin1 doldurduktan sonra bir iist goreve gegmesi
miimkiin olmayabilir. Ciinkii toplam kalite felsefesinin ve yalin iiretimin dzelligi,
hiyerarsik katmanlar1 azaltip, liretimde takim caligmasina, Oneri gruplarina, kalite
cemberlerine Onem vermesidir. Bu da sistemin insan kaynaklar1 stratejilerine
getirdigi dezavantajlarindan bir tanesidir. Ornegin, belli kidem yilina ulasmis
calisanlarin elde tutulmasi ve kurumun hala c¢ekici olmasi icin calisanin kariyerini
gelistirici gorevler, linvanlar veya motivasyon saglayici ddiiller verilmelidir. Bilgi
teknolojilerinin ~ yogun sekilde kullanildigi  sektorlerde, calisanlarin  ig

motivasyonlarin arttirmak daha etkili olabilir. Ucret sebebiyle kaliteli ¢alisanlar bir
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yere kadar kuruma bagh olarak kalir. Kendini yetersiz hissetmeye baslayan calisan
oniindeki kariyer yollar1 da kapali oldugu icin isi birakma karari alabilir. Bunun
coziimii goreve ve kideme gore ara iinvanlarin olusturmasi ve yatay yapinin

genisletilmesi olabilir.

Isletme calisanlarmin %17’si kadm, %83 erkek calisandir. Kadin ¢alisan
sayis1 az gibi goriilse de tiretimde kadin calisanlarin orani yiiksektir. Ayrimciliga yer
vermeyen isletmede, hem beyaz yakali hem de mavi yakali kadin ¢alisir. Isletmenin,
irettigi otomotiv yedek parcalarinin 6zelligi sebebiyle, cok kiiciik parcalarin
kontroliinii kadin calisanlar yapar. Kadin ¢alisanlarin ellerinin daha kii¢iik olmasi ve
erkek calisanlara gore daha titiz olmalar1 sebebiyle kalite kontrol goérevlerinde
calisirlar. Bu da miisteriden {iirliniin geri donmesini engeller. Kadin ¢alisanlara da
isletmede yer verilmis olmasi yine igletme stratejisiyle ik stratejisinin Ortiistiigliniin

bir kanitidir.

Yas Dagilimina baktigimizda en yiiksek oran 26-30 yas arast oldugudur.
Bunun da sebebi, iiretimde ve ofiste calisanlarin gen¢ niifustan olusmasindan
kaynaklamir. ikici sirada 20-25 yas oram gelir ki, bu da aym sekilde isletmenin geng

niifusla caligmak istediginin bir gostergesidir.

Cinsiyet, yas, kidem ve linvan oranlar1 igletme stratejisiyle uyumlastirilmis ve
insan kaynaklar1 sistemi buna gore diizenlenmistir.

e 20 yasalt1 % 3,

e 20-25 yas aras1t % 21,

e 26-30 yas aras1t % 29,

e 31-35 yas aras1 % 25,

e 36-40 yas aras1 % 10,

e 41-45 yas aras1t % 8,

e 46-50 yas aras1 % 3,

e 50 yas ve Ustii % 1’dir.
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2. insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Isletmenin tiim ¢alisanlar1 Tiirk vatandasidir. Isletmede, iiciincii iilke kokenli
veya ana iilke kokenli c¢alisan su anda bulunmamaktadir. Bu da Isletmenin
Polisentrik modele (ev sahibi iilke) gore insan kaynaklar1 stratejilerini belirledigini
gostermektedir. Isletme, ana iilke tarafindan kurulmus, gelistirilmis ve ev sahibi iilke
calisanlarina birakilmistir. Buradan anlagilacagi iizere, ana iilke yonetimi ve bolge

merkez yonetimi, ev sahibi iilke ¢aliganlarina giiven duymaktadir.

Isletme stratejisi, iiriin ve miisteri odakhdir. Bu yoniiyle yonetim seklide
hedeflere gore yonetim, toplam kalite yonetimi, bes yildiz egitimi, takim calismasini
destekleyen proje yonetiminden olusmaktadir. Isletme bazinda bir oneri sistemi
mevcuttur. Bu oneri sistemi zorunludur. Sektorel bazda ana isletme yatay, isletme
olceginde dikey organizasyon yapisina sahiptir. Isletme dikey organizasyon yapisina
sahipse de, biinyesinde de gerceklestirilen ¢aligmalar, departmanlar arasindaki
koordinasyon isletmeyi de yatay bir organizasyon haline getirir. Ciinkii yonetimin
temelinde kaliteli iirlin iiretmek ve miisteri memnuniyeti bulunur. Tim
uygulamalarda agiklik ilkesi onemlidir™".

Strateji olarak isletme vizyon ve misyon c¢ercevesinde belirlenen
miitkemmellik unsurlar1 soyledir;

Odak: Miisteri

Performans Hedefi: Her zaman, ilk seferde dogru yap
Yontem: Yenilik ve Siirekli Gelisim

Kontrol: Miisteri Geribildirimi

Insan kaynag: Deger Veren, Destekleyen, Duyarli
Calisma tarzi: Takim Calismasi

Odiil: Takdir ve Gelecek Giivencesi

3l Isletme genel bilgisi, ise alim, egitim, ise alistirma, performans ve kariyer sistemi, oneri ve odiil
takdir sistemiyle ilgili konulardaki bilgiler prosediirlerden alinmistir.
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Insan kaynaklar1 uygulamalari ise alim, iicret yonetimi, egitim ve ise
alistirma, performans degerlendirme sistemi, kariyer yonetimi kapsaminda kisisel
gelisim plany, is saghg ve is giivenligi, toplam kalite felsefesi uyarica oneri sistemi,
odiil ve takdir sistemi uygulamalarinda olusmaktadir. Ancak arastirma kisminda
isletme politikast geregi iicret yOnetimi, sendika iligkileriyle 1ilgili bilgi
verilmemektedir. Is saghg ve giivenligi uygulamalar1 da 4857 sayili Is kanunu
geregince belirtilen hususlar dikkate alinarak i¢ yonetmeliklerle diizenlenmistir.
Insan kaynaklarmin stratejik bir uygulamasi olmadifindan dolay1 is saghig ve
giivenligi calisma da kapsam dis1 birakilmistir. Ise alim siireci, egitim ve ise alistirma
sistemi, performans degerlendirme ve kariyer gelistirme sistemi, 6neri sistemi, odiil

ve takdir sistemi ile ilgili arastirma yapilmistir.

a. Ise Alim Siireci

Eleman ihtiyaci, organizasyonda bosalan kadro, yeni kadronun eklenmesi,
isgiicii yetersizligi, departmanlardan gelen istekler ile belirlenir. insan kaynaklari
planlamasi ise, beyaz yaka i¢in yillik yani biitge caligsmalart doneminde, mavi yaka

icinse iiretim boliimiiniin ihtiyacina gore aylik yapilir.

Eleman ihtiyacinin belirlenmesi, kaynak arastirilmasi ve aday belirleme insan
kaynaklar1 departmaninin  sorumlulugundadir. Eleman ihtiyaci olan tiim
departmanlar, eleman ihtiyaclarini belirten formu doldurarak insan kaynaklar1
departmanina bildirir. Biitiin eleman istek formlar1 geldikten sonra insan kaynaklar1
departmam tiimiinii degerlendirir ve Avrupa Bélge insan Kaynaklar1 Direktorliigiine
bildirir. Avrupa insan kaynaklar1 direktorliigiinden onay geldikten sonra belirlenmis
gorevler icin, once i¢ kaynaklar, eger i¢ kaynaklarda eleman bulunamazsa dig

kaynaklardan aday taranir.

Dis kaynaklar, damigsmanlik isletmelerin olusturdugu veri tabani, ilanlar ve
gazetelerdir. Adaylarin 6zgec¢misleri posta, fax, e-mail aracilifiyla veya bizzat
yapilan bagvurulardan olusur. Basvurular, insan kaynaklari uzmam tarafindan
incelenir ve belirli standartlara goére On elemeye tabi tutulur. Uygun oldugu

diisiiniilen adaylar, ilgili departman miidiiriiyle birlikte incelenerek bir kere daha
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elemeden gegirildikten sonra isletmeye cagrilir. Is goriismesi i¢in cagirilan adaylar

(Beyaz ve Mavi yaka) oncelikle is bagvuru formlarin1 doldurmakla yiikiimliidiir.

Mavi yakali personel alimlarinda hem vasifli hem vasifsiz adaylar sinava tabi
tutulur. Toplu olarak psiko-teknik test uygulanir. Adaylarin sinav sonuclari
degerlendirilirken ¢an egrisi metodu kullanilir. Bu sinavdan sonra vasifli ve vasifsiz
operatorler i¢in ise giris siireci ikiye ayrilir. Vasifsiz adaylarin simnav sonucuna gore
ortalamanin iizerinde puan alan adaylarla insan kaynaklar1 uzmani goriiserek adaylar1
miilakata tabi tutar. Miilakat sonuglarina gore uygun goriillen adaylar, imalatta el
becerisi sinavina tabi tutulur. Degerlendirmeler sonunda bes iizerinden tiim notlar1
liciin tlizerinde olan adaylarin iginden, tiim kriterler g6z Oniinde tutularak secim

yapilir.

Ozgecgmisleri incelenen Vasifli operator adaylarindan uygun olanlarla insan
kaynaklar1 uzmani goriiserek miilakata tabi tutar. Miilakat sonuglarina gére uygun
goriilen adaylar, ilgili departman sorumlusu tarafindan teknik olarak degerlendirilir.
Kisisel ozellikleri ve teknik bilgileri yeterli olan adaylar, tekrar sinava tabi tutulur.

Degerlendirme sonucunda ise alinacak isciler tespit edilir.

Beyaz yakali personel alimlarinda, oncelikle i¢ kaynak taramasi yapilir ve
uygun goriilen adaylar departman miidiiriine sunulur. Uygun aday segilir. I¢c kaynak
taramasinda goreve uygun aday bulunamazsa dis kaynaktan yararlamlir. Isletme igin
dis kaynak, danisman isletmelerin kaynaklaridir. Danisman isletme, pozisyona uygun
aday listesini kuruma gonderir. Insan kaynaklar1 departmani uygun adaylarla ilk
goriismeyi yapar. Ik goriigmelerde uygun bulunan adaylar ilgili departman
yoneticisiyle ikinci miilakata katilir. Segilen aday eger gerekliyse Genel Miidiirle

tanistirilir ve adaya is teklifi yapilir.

Mavi yaka olsun beyaz yaka olsun olumlu veya olumsuz miilakat sonuglari
insan kaynaklar1 departmani tarafindan ise bagvuran tiim adaylara bildirilir. Eleman
ihtiyac1 bazi durumlarda rotasyon yoluyla da gerceklesebilir. Ornegin teknoloji
degistiginde, tezgah satildiginda, o tezgahta ¢alisanlar egitim siirecinden gecirilerek

baska bir departmana veya tezgaha gonderilebilir.
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Isletme ici ise alimlarin disinda, ana isletmenin resmi internet sitesinde,
uluslar arasi is ilanlar1 yer almaktadir. Buradan da igse basvuru yapilabilmektedir.
Web sitesindeki bu uygulama, isletmenin ise alimlarda acik, seffaf politikasini
gosterir. Uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetiminin ilk adimi olan ise alim sistemi,

ise alim ilanlar1 uluslar arasi duyuru yoluyla tiim isletme’de gerceklestirilir.
b. Egitim ve ise Alistirma

Isletmede beyaz ve mavi yakalilar1 kapsayan egitimler toplam bes tanedir. Bu
egitimlerden bazilar1 standart olup, bazilar1 tiim calisanlar1 kapsar. Tiim egitim
formlari, cizelgeler Insan kaynaklari departmaminda ¢alisanlarin dosyalarinda

saklanir.

Egitim planlama ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi; insan kaynaklar1
departmani tarafindan gergeklestirilir. Egitim ihtiyaclari, insan kaynaklar1 tarafindan
cesitli yontemlerle belirlenir. Departmanlardan gelen egitim talepleri, standart
egitimler, merkezin istegi dogrultusunda isletmenin gergeklestirmesi gereken
egitimler, tiimii belirli bir plan icinde hazirlanir ve insan kaynaklar1 departmani
tarafindan uygulamaya konur. Isletmenin egitim ihtiyaclar1 asagidaki kaynaklar

tarafindan belirlenir.
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Tablo 8 — Egitim Thtiyaci Kaynaklar

Maas Ucretli Cahisanlar

Kisisel Gelisim Plan1 -Temel Beceri Gereklilikleri
Kariyer Planlamalar1 -Yasal Gereklilikler

Saat Ucretli Cahsanlar

Performans Degerlendirme Sonuglari

Miisteri Sikayetleri -Uretim Planlar

Yeni Projeler ve Yeni Sistemler

Kalite Gereklilikleri

Ortak

Isletmenin kiiresel vizyon misyonlari

Egitim izin / talep formu -Egitim ihtiya¢ analizi
Gorev tanimlar1

Egitim etkinligini 6lgme formu

Rotasyon

Onceki yillara ait egitim planlart

Yasal gereklilikler - Isci saghg ve giivenligi gereklilikleri

Diger departman gereklilikleri

Egitim ihtiyac1 kaynaklarina bakilacak olunursa, maas iicretli ¢calisanlar yani
beyaz yakalilar, kariyer gelistirme ve kisisel gelisim plani ¢ercevesinde, performans
degerlendirme sistemlerine gore egitim alir. Siirekli 6grenme ilkesi ¢ercevesinde

yetkinlikleri gelistirici, eksik yonleri tamamlayici egitimler alinir.

Egitim cesitleri soyle tanimlanmaktadir:

Ise Alistirma Egitimi; ise yeni baslayacak tiim beyaz ve mayi yakal
iggdrene insan kaynaklar1 departmani tarafindan verilen egitimdir. Bu egitim
standarttir. Personel ise alistirma egitimi gormeden bir bagka egitime katilamaz.
Insan kaynaklar1 departmani ise alistrma egitimi ve diger departmanlar igin
hazirlanan egitimlerin planlamasi, programlamasini yapmakla ve yeni isgorene bu

programi uygulamakla yiikiimliidiir.
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Ise alistirma egitimi kendi icinde idari kadro, iiretim calisanlari, diger
calisanlar, tageron isletme calisanlar1 ve stajyerler icin gesitlilik gosterir. Idari
kadroda c¢alisanlarla ilgili egitim, departman miidiiriiniin onayr alindiktan sonra
uygulanma baglanir. Egitimi tamamlayan ¢aligan, igse baslangi¢ egitim kayit formunu
doldurur ve formu insan kaynaklar1 departmanina teslim eder. Uretim ¢alisanlari, ise
alistirma egitimini “Bes Yildiz Egitim Prosediirii’ne gore alir. Uretim disindaki
boliimlerde calisip, tageron isletme elemani olmayanlarda yine egitimi standart bir
sekilde alir ve ise baslangic egitim kayit formunu doldurarak insan kaynaklari
departmanina teslim eder. Taseron isletme calisanlarinin ise alistirma egitimi de
insan kaynaklar1 departmami tarafindan verilir. Temel isbasi egitimleri, taseron
isletme calisammnin ise basladigr departman sorumlular1 tarafindan verilir. Stajyer
Ogrencilerin ise aligtirma programi toplu olarak, staj donemlerinin baglangicinda yine
insan kaynaklar1 departmam tarafindan verilir. Is¢i saghig1 ve is giivenligi egitimleri
ile ilgili temel bilgilendirme ayrica yapilir. Imalat boliimiinde cahsan teknik lise
stajyer Ogrencilerinin isbasi egitimleri supervizorler tarafindan stajyer egitim kayit

cizelgesine kaydedilir ve insan kaynaklar1 departmanina teslim edilir.

I¢ Egitim; ici egitimdir. Konusu itibariyle yetkinlige sahip bir calisan
tarafindan diger calisanlarin egitilmesidir. (is saghiglr ve giivenligi, saglikla ilgili
genel egitimler, bilgisayar program egitimleri ve bunun gibi egitimler) Insan
kaynaklar1 departman tarafindan, i¢ egitimciler tespit edilir. Bilgilendirme amacl
diizenlenen i¢ egitimler icin, egitimci, egitim ihtiyacimt insan kaynaklar1
departmanina bildirir. Daha sonra kaynaklar egitim dokiimanlar1 hazirlandiktan sonra
ay sonunda, elektronik ortama aktarilir. Boylece tiim ¢alisanlar rahatlikla bilgilere

ulagmis olur.

Dis Egitim; konusunda uzman egitim isletmeleri tarafindan calisanlara
verilen egitimdir. (pazarlamaya yonelik egitimi, yabanci dil egitimi, satig egitimi ve
bunun gibi egitimler) Planlanmis dis egitimler, egitim plani takip edilerek diizenlenir.
Planlanmamig dig egitimler calisanin talebi ile gerceklesir. Yine tiim egitim

dokiimanlar1 ay sonunda elektronik ortama aktarilir.
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Isbas1 egitimleri; egitim gerektiren islerde departman miihendisi ve/veya
miidiirii, ustabasi ve/veya sefi, ilgili kisi tarafindan yeni ise baglayan iggorene verilen

egitimdir.

Imalat egitimleri; imalat alaninda gerceklesen egitimleri kapsar. Uretim
departmanlar1 tarafindan doldurulan egitim formuna kaydedilir ve insan kaynaklar1
departmanina teslim edilir. Imalat stajyerlerinin de formlari doldurulduktan sonra
yine insan kaynaklar1 departmanina gonderilir ve bu kayitlar dosyalarda saklanir.
Miisteri sikayetleri de imalat egitim ihtiyaglarina girdi saglar. Ayrica imalat egitim
formuna beceri tablosu da eklenir. Beceri tablosu, iiretimde caligan personelin
yetkinlikleri, aldiklar1 egitimlerle bu yetkinliklerin hangi derece arttifin1 gosteren
tablodur. Beceri tablosu calisan icin  Onemlidir, cilinkii = performans

degerlendirilmesinde 6ncelikle bu tablo gdz dniinde bulundurulur.

S yildiz egitimleri, iiretim hattindaki gorevli personel, depo calisanlari,
bakim boliimii calisanlarini, dizayn&tasarim ekibini, kalite Ol¢iim laboratuari

calisanlarin1 kapsamaktadir. Yildiz seviyelerine gore egitimler ¢esitlenmektedir.

Bu seviyeler beceriye yada siirece dayalidir. Asil gorev i¢in hedef seviye 3
yildiz olarak belirlenmistir. Yeni yildiz seviyesi i¢in bir Onceki bolimiin tim
gerekleri yerine getirilir. Bu egitim igbas1 egitiminde yer alir. Genel egitim siiregleri
tiretim hatti disinda gerceklestirilir. Tiim egitim dokiimanlar1 ilgili departman ve
insan kaynaklar tarafindan temin edilir. Genel egitimler disinda seviye yiikseltmek
icin yapilan sinavdan tam puan alinmasi gerekir. Bu puan seviyesine ulasamayan
operator ii¢ kereden fazla olmamak kaydiyla egitimi tekrar eder. Tekrarlarin
sonunda ilerleme kaydedilmemisse, operator o isin ilgili bulundugu yildiz
seviyesinde kalir. Bunun disindaki genel egitimlerde, 100 puan iizerinden seviye
arttirmak i¢in 75 puan alinmasi gerekir. Ayrica operatorler, yilda iki defa yildiz
seviyelerine gore tekrar degerlendirmeden gecer. Tiim personelin bes yildiz
egitimleriyle ilgili kayitlari insan kaynaklar1 departmaninda saklanir. Ayrica

isletmenin insan kaynaklar1 bilgi sistemindeki egitim tablosu giincellenir.
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Tablo 9 — Bes Yildiz Egitim Seviyeleri

Yildiz seviyesi Aciklama

1 Ise baslangic egitimi almis personel
seviyesi

2 Temel isbas1 egitimi almis personel

seviyesi. Siirecte gorev alabilir,gdzetim

altinda iiretim ve Ol¢iim yapabilir.

3 Operasyonda yalniz ¢alisabilir. Uretim,
Olclim, giinliik bakim, takim degisimi
yapabilir.

4 Operasyonda yalniz ¢alisabilir. Uretim,
Olclim, giinliik bakim, takim degisimi ve

ayar yapabilir.

5 Egitilebilen personel seviyesi (12 ay

tecriibe sart1)

Kaynak: Isletme 5 Yildiz Egitim Prosediirii

Egitim etkinliginin degerlendirilmesi; iic sekilde gerceklestirilir. Tepkilerin
degerlendirilmesi, 6grenmenin 6lciimii, davranis degisiminin ol¢iimiidiir. Uretimde
egitim etkinligi “bes yildiz egitim prosediirii”ne gore yapilir. Bilgilendirme amacli i¢
egitimlerde egitim etkinligi Olciilmez. Bilgilendirme amacgh olmayan i¢ egitimlerde
ve dig egitimlerde egitim etkinligi tepkilerinin degerlendirilmesinde, 6grenmenin
Olciimii ve davranis degisiminin dl¢iimii yapilir. Sonuglar ayrica degerlendirilir. Bu
Olctim diizeylerini acgiklamak gerekirse; Tepkilerin 6l¢iimii, egitim ve egitici
hakkinda goriis bildirilir ve formlara islenir. Ogrenmenin &lgiimiinde, egitimci,
verilen egitimin icerigine gore soru hazirlar ve 6lcme, egitimden 6nce ve sonra form
yoluyla yapilir. Yiizdesel karsilagtirmalar yapilir. Egitimin ne kadar verimli olup
olmadigini, departman icin gerekli olup olmadigi, egitimin gereklilik derecesi

boylelikle analiz edilmis olur.

Davraniglarin 6lciimii ise, egitimi alan calisanin, egitimin bitis tarihinden

itibaren {i¢c ay gectikten sonra egitim etkinligi 6l¢gme formunu departman miidiiriiyle
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doldurup sonucu insan kaynaklar1 departmanina teslim etmesiyle yapilir. Bu
degerlendirmeler diginda egiticinin degerlendirilmesi de yapilir. Bilgilendirme
amagli olmayan egitimlerden sonra egitime katilanlar tarafindan egitimci raporu
formu doldurarak egitime katilanlarin, egitimi verenle ilgili goriisleri alinir. Bu form
yine insan kaynaklar1 departmaninda saklanir. Ogrenmenin ve davranislarin 6l¢iimii

dis egitimlerde ve bilgilendirme amacli olmayan ic¢ egitimlerde yapilir.

Ise alistirma ve egitim konusunda isletme yeterince hassas davranmr. Ise
alistirma siireci, yeni ige alian kisilerin bir an dnce isletmeye uyum saglamasi i¢in
dikkatlice uygulanir. Egitimlerde ¢alisanin kendini yetistirmesi eksiklerini gdrmesi

ve tamamlamasi icin gereklidir.

c¢. Performans Degerlendirme ve Kariyer Gelisimi

Performans degerlendirme sistemi, isletmede yilda bir defa, mavi ve beyaz
yaka i¢in ayr1 iki sistem seklinde uygulanmaktadir. Beyaz yakanin bagli oldugu
kisisel gelisim plan1 uygulamasinin i¢inde performans degerlendirme sistemi yer
almaktadir. Bu uygulamayla birbirini tamamlayan bir siire¢ ortaya ¢ikmistir. Mavi
yaka icin direk performans degerlendirme sistemi uygulanmaktadir. Bir bagka
farklilikta performans degerlendirme sonuglar1 mavi yakada, isletmede sendika
bulundugu icin iicretleri etkilememektedir. Ucretler, toplu goriismelerinde
belirlenmektedir. Taban ve tavan simirlar1 da bu goriismeler sonucunda tespit
edilmektedir. Mavi yaka performans degerlendirmesi, calisanin (iicret harici) neye
ihtiyac1 oldugunu gostermektedir. Ayrica calisanin yeterli veya yetersiz olmasinin

kanitlanmasi sonucu, is akdine de son verilebilmektedir.

i. Mavi Yaka Performans Degerlendirme Sistemi

Performans degerlendirme sistemi yilda bir kez gerceklestirilmekte ve insan
kaynaklar1  departmaninin  rehberliginde  yiiriitilmektedir. =~ Degerlendirme
sorumlulugu siipervizorlere ve karma takimlara aittir. Bu karma takimlar
stipervizorlerle ¢alisarak performans degerlendirme formunu doldurmaktadir. Takim

halinde degerlendirmenin yapilmasi 360 derece performans degerlendirme sistemine
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yaklasildigin1 gostermektedir. Bu degerlendirme yapilmadan Once tiim takimlara

performans degerlendirme egitimi uygulanmaktadir.

Performans degerlendirme kriterleri ii¢ ana baslik altinda toplanmistir. Kisisel
ozellikler, is ciktilar1 ve ise iligkin davramiglarin Olciilmesi amacglanmistir. Yapilan
her degerlendirme birbirinden bagimsiz olup ortak kriterler mevcuttur. Segilen
kriterlerin gozlemlenebilir, somut acik olmasi1 gerekmektedir. Mavi yakada belirli
verilen hedefler mevcut degildir. Hedef kapsaminda caligsanin tamamlamas1 gereken
is ¢iktilar1 bulunmaktadir. Onlarda ¢alisanin yukarida belirtilen 6zellikleri ve gelisim
diizeyleri ©l¢meye caligilmaktadir. Performans degerlendirilirken besli skala
kullanilmaktadir.

Tablo 10 — Performans Degerlendirme Skalasi

Skala Degeri Aciklama

Ortalamanin oldukca iistiinde Performansin diizenli bir seklide isin
gereklilik ve beklentilerinin  Oniine
gecmesidir. YOneticinin isteyecegi bir

sey kalmamistir.

Ortalamanin iistiinde Performansin diizenli bir sekilde isin
gereklilik ve  beklentilerin  Oniine

gecmesidir.

Ortalama Performans, isin  gereklerini  ve

beklentilerini normal bir seviyede

karsilamaktadir.

Ortalamanin altinda Performans, isin  gereklerini  ve
beklentilerini karsilayamamaktadir.
Gelistirilmelidir.

Ortalamanin oldukca altinda Mevcut ise devam edebilmek igin
yetersizdir.

Kaynak: Isletme Performans Degerlendirme Sistemi

Bu besli skala sisteminin ¢ok kullanilmasina ragmen giivenilirliginin yeteri

kadar tatmin edici olmamasi bir dezavantajdir. Davranigsal ve kisilik 6zelliklerini
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daha iyi 6lcmek ve degerlendirmek i¢in temel degerlendirme kriterleri bes alt baslik
altinda toplanir. Kriterler soyledir;
e (Calisma ortami ve organizasyon kriteri, kisinin ¢aligma ortamindaki
detayciligim ve ise ilgisini dlger.
e Verim kriteri, calisanin etkinligini ve kendisinden beklenen zamanda
ve miktarda isi tamamlamasin1 dlger.
® Motivasyon ve insiyatif kriteri, ¢alisamn igin verimliligini arttiran
kisisel oOzelliklere sahip olup olmadig1t ve isi belli smirlar
cercevesince, aldig1 egitim dogrultusunda, basinda herhangi bir amir
olmadan isi yiiriitebilmesini dlger.
e s bilgisi kriteri, calisanin is’te bu bilgisini nasil kullandigim olger.
e Takim calismast kriteri, calisanin calisma arkadaglariyla gosterdigi

uyum ve iletisimi ige nasil yansittigin olcer.

Performans degerlendirilmesi yapildiktan sonra personele geri bildirim
yapilir. Yonetici ve calisan geri bildirim goriismesini yiiz yiize yapar. iki tarafinda
uygun giin ve saatinde goriisme gerceklesir. Goriigmede calisanlarin beklentileri
dinlenildikten sonra yoneticide goriislerini belirterek iki tarafinda kabul edecegi ortak
goriislere varilir. Bunun sonucunda gelisim plam belirlenir ve calisanin hangi egitime

ihtiyaci oldugu tespit edilir.

ii. Beyaz Yaka Kisisel Gelisim Plam

Beyaz yaka calisanin kisisel gelisim plani, hedef planlama, yetenek gelistirme
ve egitim, performans degerlendirme ve son olarak kariyer planlama seklinde dort
stireci icermektedir. Kisisel gelisim plani, tiim performans sistemini kapsamaktadir.

Birbirinden ayrilmaz bir biitiin olusturulacak sekilde tasarlanmis bir sistemdir.

Hedef planlamada, yil basinda ¢alisanin isletmenin ve departmanin hedefleri
dogrultusunda 6l¢iilebilir hedefleri saptanmaktadir. Bu hedefler, soyuttan uzak somut
ve ulagilabilir olmaktadir. Her departmandaki ¢alisanin hedefleri birbirinden farkli,

isletme hedefleriyle uyumlastirilmaktadir. Ornegin insan kaynaklar1 icin yillik kisi
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bas1 egitim siiresi en az1 35 saat olmalidir. Bunun gergeklesmesi i¢in insan kaynaklari
calisaninin bu amaca yonelik hazirlik yapmasi ve yil sonuna kadar bu hedefi

yakalamas1 gerekmektedir.

Yetenek gelistirme ve egitimde, calisan icin yillik hedefler belirlendikten
sonra calisanin yetkinlikleri de goz dniinde bulundurularak yillik calisanin katilacagi
egitimler belirlenmektedir. Calisanin i¢ veya dis egitim alacagini belirlemek
gerekmektedir. Bu yetenek gelistirme ve egitim siireci yil boyunca devam
etmektedir. Performans degerlendirme goriismesinde aldigi egitimler ve sonuclari

degerlendirilmektedir.

Performans degerlendirmede, yillik hedefler belirlendikten ve siire¢ icinde
egitimler alindiktan sonra yine bir ara degerlendirme yapilmaktadir. Ara
degerlendirmede, calisganin belirlenmis hedeflerin ne kadarina ulasabildigi kontrol
amacli yapilmaktadir. Bu ara degerlendirmeden sonra, son degerlendirme goriismesi
gerceklesmektedir. Hedeflerin y1l sonunda ne kadarina ulasildigini, yiizdesel olarak
hesaplanmaktadir. Aslinda bu siirecinin biitiiniinii belirlemek gerekirse, hedef

belirleme- kontrol - son degerlendirme olarak siire¢ islemektedir.

Kariyer planlamada, yillik degerlendirmede ¢alisanin kariyer yoOnii
belirlenmektedir. Performansinin yiiksekligine gore isletmeden bir bagka yere tayini,
departmanlar aras1 is degistirme veya bir {ist goreve getirilme sdz konusu

olabilmektedir.

Performans degerlendirme Kriterleri, tim beyaz yaka calisanlar igin
kullanilmaktadir. Miikemmellik yetkinlikleri adi altinda toplanan bu kriterler,
calisamin nasil degerlendirilecegine 151k tutmaktadir. Is sonuglarimi basarma,

bagkalarinm etkileme, kendini yonetme seklinde ii¢c gruba ayrilmaktadir.
Is sonuglarin1 basarmadaki yetkinlik kriterleri, sonu¢ odakli olma, problem

¢Ozme, isi yonetme, vizyon olusturma, degisimi saglama, liderlik, kiiresel biitiinliik

icinde hareket etmedir. Baskalarin1 etkileme kriterleri, kocluk yapma, takim
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gelistirme, iletisimde etkinlik, farkliliklar yonetimidir. Kendi yonetme de ise, kurum
kiiltiiriiyle biittinlesme, sorumluluk iistlenme, miikemmellik bilinci gelistirme gibi

yetkinlikler yer almaktadir. Bu kriterlere gore degerlendirme yapilmaktadir.

Mavi yakada oldugu gibi beyaz yakada da son degerlendirme bdoliimiinde
besli skala kullanilmaktadir. Bunlar, olaganiistii, beklentilerin iizerinde, beklentileri
karsilayan, beklentilerin altinda ve son olarak yetersiz faktoriidiir. Yoneticiler,
calisanlarinin degerlendirmesini bu faktorlere gore sonuglandirmaktadir Genel

yorumlar ve yonetici degerlendirmeleri e-forma islenip kayit altina alinmaktadir.

Tiim kigisel gelisim plam girdi ve ¢iktilar1 isletmenin insan kaynaklar1 bilgi
sistemindedir. Istenildigi takdirde buradan inceleme yapilabilir. Intranet iizerinden
her departman yoOneticisi, merkeze baghh formlar1 doldurur. Performans
degerlendirme sonunda beyaz yakanin yeni bir kisisel gelisim plam1 olusturulmakta

terfi, licret artig1, ¢esitli ddiiller bu sistemin sonucu olarak ¢alisana yansitilmaktadir.

d. Oneri Sistemi

Oneri sistemi, isletmenin tiim g¢aliganlariin katihiminin oldugu isle ilgili
sorunlara ¢6ziim bulmak i¢in gelistirilen bir sistemdir. Calisanlar isi ilgilendiren
herhangi bir sorun fark ettiklerinde ve ¢ziimleri de varsa bunu Oneri sistemi ile dile

getirirler.

Uretim ve ofis icin oneri sistemi uygulamasi da aynidir. Her iki caligma
alaninda da Oneri panolar1 yer alir. Panolarda, yaymlanan, siirecteki, uygulanan ve
red edilen 6neri kismi bulunmaktadir. Oneri sahibi, Onerisini forma yazarak
“yayinlanan dneri” kismima panoya asar. Oneri formu, ii¢ kagit kopyadan olusur. Bir
tanesi panoda asili bulunur. Digeri departman yoneticisinde, son kopyada insan
kaynaklarma iletilir. Her Oneri 48 saat icinde degerlendirilir. Her departmanda bir
degerlendirme iiyesi bulunur. Ayda iki defa 6neri komitesi toplanir. Oncelikle 6n
kabul onerileri goriisiilir. Eger 6neri, bir problemi iceriyorsa o neri kabul edilir ve
siirece dahil edilir. Her departman, Onerisini takip etmekle sorumludur. Kabul

edilmeyen Oneriler sisteme kaydedilir. Siirecten gecen oOneriler, ilgili departman
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yoneticisine gider. Eger 6neri uygun ve siiregteyse panoya asilir. Oneriler i¢inden

Ayin Onerisi segilerek aylik iletisim toplantisinda ¢alisanlara anlatilir.

Bu siire¢ devamlh olarak isler, oneri vermeme gibi bir sey s6z konusu
degildir. Bu sistemler, tim calisanlar1 iyilestirme siirecine dahil eder. Ayrica bu

uygulamayla calisanlar, isletmenin 6nemli bir pargasi olduklarini bilir.

Fikirler her konuda olabilir. Odiilii, 6zellikle hak eden konular, saglik ve
giivenlik, iiriin kalitesi, iiretim siirecleri ile ilgilidir. isletmenin gelismesine 6nemli
katkida bulunacak oneriler 6diil alabilir. Bir fikrin 6diil alip almayacagim, Oneri

komitesi degerlendirir.

Oneri komitesi tiim departmanlarin temsilcilerinden olusur. Bu kisiler, kendi
departmanlarmin onerilerinin giincelligini takip eder. Onerilerin cevaplanmasi ve

uygulamasinda departman yoneticilerine destek olur. Ayin Onerisini seger.

Insan kaynaklari, oneri veri tabanmi diizenli bir sekilde tutulup tutulmadigini
kontrol eder, sistemle ilgili raporlamalar1 yapmak ve panolara asmakla sorumludur.

Aylik toplantilar1 diizenler.

Isletmede insan kaynaklar1 departmami tarafindan yapilan iletisim anketine
gore, departmanlar arasi iletisimde Oneri sisteminin onemli bir yeri vardir. Calisanlar
aksaklik gordiikleri her durum hakkinda rahatlikla yorum yapabilir ve kendi
goriislerini Oneri olarak sunabilir. Yapilan arastirmada katilimeilarin % 64’1 6zgiirce
Oneri sunabildiklerini ve yorum yapabildiklerini belirtmis olmalar1 bunu destekler
niteliktedir. Katilimcilarin % 41’1 6neri sisteminin etkili bir iletisim arac1 olmadigini
ve eksikliklerinin giderilmesi gerektigini belirtirler. Elde edilen diger bir sonuca gore
ise, ankete katilanlarin %26,4’ii sunduklar1 onerilerin dikkate alindigini, %42,6’s1 ise

kismen dikkate alindigim diistindiikleri gézlenir.
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e. Odiil ve Takdir Sistemi

Odiil ve Takdir sistemi, isletmede tiim calisanlara, resmi olmayan ve resmi
olan yontemler seklinde uygulanir. Resmi olmayan yOntemler, tesekkiir etmek,
tesekkiir mektubu yazmak veya e-posta gondermek gibi o anda yapilan uygulama
yontemidir. Resmi yontemler ise, yemek, kurum i¢i ve organizasyon dis1 kutlamalar,
pasta veya cicek hediyesi, iletisim panolar1 duyurulari, plaket sertifika, sinema ve
tiyatro bileti gibidir. Bu tebrik etme bicimleri, hem performans sisteminin
gerektirdigi uygulama hem de toplam kalite yoOnetimindeki Odiillendirme
uygulamalaridir. Bu uygulamalar sadece bir igin ¢iktisim ddiillendirmek i¢in degil,
kurum kiiltiiriinii gliclendirmek i¢inde kullanilir. Ortak odiillendirme sisteminin
disinda mavi ve beyaz yakaya ayr1 olarak uygulanan odiillendirme sistemleri
mevcuttur. Ortak faaliyetler tiim calisanlarin katilmasimi saglayan faaliyetlerdir.
Bunlardan bir tanesi de mitkemmel haftasidir. Mitkkemmellik haftas1 toplam kalite

yOnetimi sisteminin bir ¢iktis1 olarak diisiiniilebilir.

Beyaz ve maki yaka i¢inde gecerli olan 6diillendirme ve motivasyon edici

sisteminin icinde ortak uygulamalar sdyledir;

e Bagh isletmeler arasi destek amaciyla iki haftayr gecen seyahatlerde;
tesekkiir veya takdir yazis1 verilir. Bu seyahatler daha ¢ok teknik anlamda
bagl isletmeler arasi proje amagh kullamlabilir. Ornegin calisanin
yurtdigina gidip oradaki iiretim sistemini ogrenip Tiirkiye’deki isletmeye
dondiigiinde aym sistemi veya uygulamayi ise adapte etmesi gibi.

¢ Iy yiikii nedeniyle olagan dis1 uzun siireli cahsmalarda; calisma hemen
bittikten sonra uygulanir. Tesekkiir veya takdir yazisi verilir. Isin &nemine
gore kiiciik hediyeler de verilebilir.

e Basan hikayeleri; iiriin, verimlilik, kalite, ig giivenligi ve {iretim maliyeti
acisindan 6nemli olan bir kesif, yeni bir iiretim bicimi veya tezgahtaki
maliyeti disiiriici  bir gbzlem yapilmissa ve bu milkkemmelligi
destekliyorsa, bu diisiince mitkemmellik haftasi kapsaminda tiim isletme
calisanlariyla paylasilir ve takdir biitgesine oOdiillendirilir. Bu kesfin
hikayesi igletmenin panolarina asilir. Bdylece caligan, manevi ve maddi

odiillendirilmis olunur. Bu uygulamayla calisanin ise, kuruma bagliligi ve
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saygmligr artirir. Kendini isletmenin bir pargasi olarak kabul ederek
liretim  siirecinin  sadece  makinelerden olusmadiginin  ¢alisana
hissettirilmesi dnemlidir.

Performans sistemi degerlendirmesinde “olagan iistii performans”
gosterildiginde, licret artis1 ve tesekkiir veya takdir yazisi verilir.
Miikemmelligi destekleyen her tiirlii davrams sergilendiginde
odiillendirme yapilir. Tesekkiir veya takdir yazist verilir. Biitceden 6zel
hediyeler alinir. Bu hediyelerde yine miikemmellik haftas1 icinde ¢aligana
verilir.

Egitimini tamamlamis kisilere sistem sertifikasyonlar1 verilir.
Bilgilendirme toplantilar1 yapilarak sertifikaya hak kazanmis calisanlar
tebrik edilir. Buradaki amag, egitimi tamamlayanlarin bosa vakit
harcamamis olduklarim sertifika verilerek kamitlanir. Ozellikle sistemle
ilgili egitimlerin sonucunda basarili ¢alisanlar1 bu yolla 6diillendirmek her
zaman i¢in egitimin degerini arttirir.

Ise alimlarda yeni ise baslayan calisanin, ilk giin fotografli tamtiml e-
posta duyurusu yapilir ve calisan diger calisma arkadaslariyla tanmistirilir.
ici igse alistirmaya tabi tutulur. Bu uygulamada, yeni gelen c¢alisanin
kuruma yabancilik hissinin ortadan kaldirilmasi ve en kisa zamanda ise,
calisma arkadaslarina alismasi amaclanir.

S yildiz egitimleri gerceklestirilir. Egitim uygulamalar1 bdoliimiinde
deginildigi iizere 5 yildiz egitimleri tiim {iretim egitiminin bel kemigini
olusturur. Egitim tamamlandiktan sonra her seviyede en yiiksek puani

alan calisanlara tesekkiir veya takdir yazisi ile kiiciik hediyeler verilebilir.

Ortak uygulamalar disinda, mavi yaka personelini kapsamayan beyaz yakayi

icine alan iki ayr1 uygulama bulunur. Bunlar, isletmeler aras1 ve yurtdisi pozisyonlara

transferler ve departmanlar arasi transferlerdir. Ikisinde de diger uygulamalarda

oldugu gibi tesekkiir veya takdir yazis1 verilir. Gerekli duyuru isletme icinde ve

disinda yapilir. Basarili caligmalardan dolayr terfi amachh uygulanir. Yurtdisi

gorevleri teorik boliimde deginildigi tizere CUI’lerin olmazsa olmazlarindandir.
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Bunun yami sira tim calisanlarin katilimimn oldugu toplu kutlamalar
mevcuttur. Toplu kutlamalarin kapsam1 oncelikle miikemmellik haftas1 ve gezilerdir.
Miikemmellik haftasinda kalite yonelik bir haftalik ¢aligmalar, isletme etkinlikleri
diizenlenir. Bu haftada yurtdigindaki yoneticilerinde bu etkinliklere katilmasiyla daha
da 6nem kazanir. Isletme sadece kendi kapsaminda bu etkinlikleri gerceklestirmez.
Miikemmellik haftasinda kalite toplantilari, egitim toplantilar1 ayrica tiim isletme
calisanlarin1 kapsayan yemek faaliyeti diizenlenir. Ayrica yine tiim ¢alisanlar1
kapsayan emeklilik, dogum giinii ve evlilik tebriki, vefat veya ciddi hastalik ve

kazada uygulanacak prosediirlerde yer alir.
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SONUC

Kiiresellesmeyle birlikte, toplumlar ve tiim diger sistemler birbirileriyle
baglantili hale gelmistir. Birbirinden bagimsiz yapilar ortadan kalkmistir. Bilimsel
kesiflerin sonrasinda toplum yapisi hizla degismis feodal toplumdan endiistri
toplumuna ge¢ilmistir. Endiistri toplumu, iiretimi yani fabrikalari, isletmeleri ortaya
cikarmistir. Feodal yapidaki tiim sermaye ile fabrikalar kurulmustur. Topraga yapilan
yatirim artik fabrikalara yapilmaya baslanmistir. Bununla beraber toplum yapilari
degismistir. Yeni toplumda ekonomik faktorler daha 6nemli hale gelmistir. Endiistri
toplumunda fabrika sistemi ve yasam sistemi biitiinlestirilmistir. Sehirlesme hizla
artmus, fabrika bolgeleri birer yasam alami haline gelmistir. Yiiksek miktarda yapilan
tiretim, yine yiliksek miktarda tiiketimle ayakta kalmistir. Uzun yillar sonunda bu

sistem krize girmistir.

Krizin ardindan teknolojik gelismelerle birlikte endiistri toplumundaki
“insan” artik beden iscisi degil, bilgi iscisi haline gelmistir. Endiistri sonrasi
toplumuna gecisteki en o©nemli siireglerden bir tanesi bilgisayar ¢iplerinin
bulunusudur. Bilgisayar cagi baglamis ve gelisimi engellenememistir. Uretim
sistemleri degisiklikleri, ekonomik ve sosyolojik degisiklikler meydana gelmeye
baslamistir. Fabrikalar ve isletmeler artik, yeni yOnetim sistemlerine gore
yonetilmeye baglanmigtir. Miisteri memnuniyeti énem kazanmistir. Kaliteli ve
degisik niteliklere sahip {Uriinler piyasada daha fazla satilmaya baslanmistir.
Isletmeler stratejik yonetime 6nem vererek isletmelerini yeni diizene gore yeniden

yapilandirmgtir.

Kiiresellesmeyle birlikte gelisen uluslar arasi isletmeler, cok uluslu hatta
kiiresel isletme haline gelmektedir. Tiim diinyada iiriinlerini satarak tiim pazarlardan
yer almaktadir. CUI’ler yatirnm yaptiklar1 bolge ve yerlesik toplumun kurallarina
gore hareket etmektedir. Gidilen iilkenin ekonomik, siyasi, toplumsal yapisina uygun
yatirimlar yapilmaktadir. Ulke ve bolge farkliliklarina gore hareket eden CUI, bunu
farkliliklar yonetimi ile asmaktadir. “Kiiresel diisiin yerel hareket et” felsefesi artik

tiim CUI’lerde yer almaktadir.
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Isletmelerde bu yeni sisteme gore iiretim yapabilmek icin insan kaynaklari
faktoriine farkli bir bakigla yaklagmaya baglamigtir. Geg¢misteki insan faktorii

degismistir. Insan kaynaklari stratejileri isletme stratejileriyle uyumlastirilmastir.

Insan kaynaklar1 stratejileri, endiistri sonrasi toplumundaki isletmeler icin
yonetimin belkemigini olusturmaktadir. Sadece hizmet sektoriinde degil tretim
sektoriinde de insan kaynaklar1 bir entelektiiel sermaye haline gelmektedir. Artik
isletmeler entelektiiel sermaye i¢in yiiklii miktarda biitce ayirmaya baslamaktadir.
Nitelikli personeli elde tutmak i¢in insan kaynaklarinin ihtiyaci olan, egitimi, licreti,
terfi ve 0diil sistemlerini gozden gecirerek, uygulamalarin1 daha ¢ekici hale getirmek
istemektedir. Ciinkii entelektiiel sermaye olmazsa ozellikle CUI’ler rekabette diger
rakiplerinden geride kalmaktadir. Bu yiizden insan kaynaklar1 stratejilerinin
belirlenmesi, uygulanmas1 ve gerceklestirilmesi gerekmektedir. Stratejiler bir
isletmenin can damaridir. Insan kaynaklarin1 bu stratejiler ile biitiinlestiren bir kurum
biiyiik bir avantaj saglamaktadir. Stratejilerin yaninda kurum kiiltiiriinii yerlestirmek
ve gelistirmekte 6nemlidir. Bu unsuru gelistirmek insan kaynaklar1 departmanlarinin
yan gorevidir. Ciinkii kurum kiiltiirline gore tiim insan kaynaklar1 sistemi

olusturulmaktadir.

Ornek isletmenin insan kaynaklari stratejileri isletme stratejileriyle hatta
vizyon ve misyonla biitiinlestirilmistir. Miikemmellik felsefesi kapsaminda kurum
kiiltiirii olusturulmus ve tiim calisanlara bu felsefe benimsetilmistir. Insan kaynaklar1
stratejileri kapsaminda, nitelikli eleman1 ise alma, ise alma siirecinde ayrimciliga
kars1 yapilan caligmalar, siirekli 6grenme siirecinde egitime Onem verme, Oneri
sistemiyle calisanlar1 iiretim ve yOnetim siirecine dahil etme, personelin islerine
baglilig1 saglamaya yonelik motivasyon arttirici calismalar gergeklestirme, basarili
calisanlar1 yurtdisgindaki bagka bir bagh isletmeye gdnderme uygulamasi, tiretim
sistemine yonelik, teknolojik gelismeleri de takip ederek buna yonelik egitim
uygulamalari, yer almaktadir. Tiim insan kaynaklar1 politikalarina bakilarak 6rnek
isletmenin entelektiiel sermayenin 6nemini kavramis bir CUI oldugu goriilmektedir.

Isletme caliganlarinin beyaz yaka mavi yaka olsun kuruma olan bagliliklarini
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bilmektedir. Bu yiizden merkez yonetim, tiim isletmenin yonetimini ev sahibi iilke
calisanlarina birakmaktadir. Ciinkii CUI’lerde genelde yonetim felsefesi olarak,
yatirim yapilan {iilkedeki isletmede mutlaka bir iist diizey ana iilke calisani
bulundurmaktadir. Ornek isletmede bu tiirde bir calisanin olmamasi merkezin bu
fabrikasma giivenmekte oldugunu gostermektedir. Isletme, tiim siiregleriyle insan

kaynaklar stratejilerini uygulamaktadir.
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EK 1: NiTELIKSEL GORUSME ANKETI

Niteliksel goriisme anketinde yer alan sorular kapsaminda aragtirma yapilmis

bu sorulara alinan cevaplar dogrultusunda aragtirma sonucu gerceklesmistir.

1. isletmenin Genel Ozelliklerine Yonelik Sorular :

a)
b)

¢

d)

g
h)

i)

[lgili Cokuluslu isletme ka¢ yilinda hangi iilkede ve hangi sektore yonelik
olarak kurulmustur?

[lgili Cokuluslu isletmenin vizyon ve misyonu nedir?

[lgili Cokuluslu isletme ana iilkesine bagl olarak tek sermayeder midir ?
Tiirkiye’de Yerellesme kapsaminda Tiirk ortakligi ve/veya Francshing
yolu ile mi kurulmustur?

[lgili Cokuluslu Isletme Tiirkiye’de ka¢ yildan beri faaliyet
gostermektedir?

[lgili Cokuluslu isletme sektoriinde kaginci siradadir?

[lgili Cokuluslu isletme kag iilkede faaliyet gostermektedir?

[lgili Cokuluslu isletmenin kag iilkede fabrikasi bulunmaktadir?

[lgili Cokuluslu isletmenin yonetim sekli nedir?

[lgili Cokuluslu isletmenin genel ve yerel stratejileri nelerdir?

2. insan Kaynaklar1 Genel Uygulamalarina Yonelik Sorular:

a) Yerel diizeyde ilgili Cokuluslu isletme insan kaynaklari planlamasi nasildir?

b) Ilgili Cokuluslu isletmenin toplam mavi, beyaz,altin olmak iizere diinya

capinda kag¢ calisan1 bulunmaktadir? Tiirkiye’de kac ¢aligan1t bulunmaktadir?

¢) Calisanlarin ortalama yas ve cinsiyet ortalama nedir?

d) Calisanlarin egitim diizeyleri hakkinda bilgi verir misiniz?

e) Ilgili Cokuluslu isletmenin Orgiit kiiltiirii nasildir?

3. Ise Alma ve Yerlestirme :

a) Ise alma ve yerlestirme siireci merkez yonetimin belirledigi standart

uygulamalar dogrultusunda m1 ger¢eklesmektedir?

b) Ise alma ve yerlestirme siireci nasil islemektedir? (kiiresel-yerel bazda)
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Ise alma ve yerlestirme siireci merkez yonetimin belirledigi standart
uygulamalar dogrultusunda gerceklestirilmiyorsa yerellesmeye yonelik iilke
bazli 6zel bir secim siireci var midir?

Ise alma ve yerlestirme siirecinde isletme ici kaynaklardan mi yoksa dis
kaynaklardan mi1 yararlanilmaktadir?

[lgili bos olan kadrolarin eleman ihtiyac1 yerel orgiit icinden mi yoksa
isletmenin diger iilkelerinde ¢alisan elemanlarla m1 karsilanmaktadir?

Ise alma ve yerlestirme sisteminde elemanin ise giristeki kriterler nelerdir?Bu
kriterler tiim subeler icinde gecerlimidir? Yerellesme Ozellikli kriterler

aranmakta midir? (kiiresel-yerel bazda)

g) Personel devir oram hangi seviyededir? Bu oran istenen seviyede midir?
3. Egitim Sistemi
a) Ise alistirma ve egitim siireci merkez yonetimin belirledigi standart

b)
c)
d)
e)

uygulamalar dogrultusunda m1 ger¢eklesmektedir?

Ise alistirma ve egitim siireci nasil islemektedir?

Ne tiir egitimlere onem verilmektedir?

Egitim siireci ihtiyaclarim1 hangi kriterlere gore belirlenir?

Egitim ihtiyaclar nasil belirlenmekte ve ne tiir egitimler uygulanmaktadir?

4. Performans Degerlendirme Sistemi

a)

b)

c)
d)

e)

g)

Performans degerlendirme sistemi siireci merkez yonetimin belirledigi
standart uygulamalar dogrultusunda nmu gergeklesmektedir?

Performans degerlendirme sistemi siireci nasil islemektedir?

Performans degerlendirme sistemi siireci yilda ka¢ defa uygulanmaktadir?
Performans degerlendirme sistemi yetkinliklere dayalimidir?

Performans degerlendirme sisteminde davranigsal yeterlilikler mi yoksa
teknik yeterlilik diizeyimi daha fazla 6nem arz etmektedir?

Performans degerlendirme sisteminde ¢alisan personele geribildirim ne
sekilde yapilmaktadir?

Performans  degerlendirme  sistemini  sonuclar1  hangi  stratejiye

baglanmaktadir? (iicret artigi, ddiillendirme gibi)
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5. Kariyer Sistemi

a) Kariyer sistemi siireci merkez yOnetimin belirledigi standart uygulamalar
dogrultusunda m1 gerceklesmektedir?

b) Kariyer sistemi siireci nasil uygulanmaktadir?

¢) Calisanlarin kidem durumu nedir?

d) Calisanlarin nasil bir kariyer plani olusturuyorsunuz?

e) Yerel subeler disinda kiiresel bazda subelere personel gonderimi yapiliyor

mu?
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