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OZET

Kiiresellesme slrecinde etki gosteren ekonomik, siyasal, teknolojik, kulturel ve
toplumsal degisimler ¢ok uluslu isletmelerin sayica artarak diinya ekonomisinde belirleyici bir
guc haline gelmelerine neden olmustur. Uluslararasi boyutlara taginan rekabete ayak uydurma
stirecinde Orguit yapilarini ve yonetsel faaliyetlerini yeniden diizenleyen uluslararasi igletmeler,
insan kaynaklar1 yénetimine dair uygulamalarinda bir ¢esitlilige ihtiyag duymuslardir. Ozellikle
farkli tlkelerin isgilicii piyasalarindan saglanan istihdamlar uluslararasi isletmelerin insan
kaynaklar1 yonetimine uluslararasi bir boyut kazandirmasina 6n ayak olmustur. Bu gereklilik
insan kaynaklar1 yonetiminin ulusal ve kiresel gelismelerle bir arada dikkate alinmasini
kagimilmaz kilmistir. Bu tezde s6z konusu gelismelerin uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
tizerindeki yansimalarindan yola cikilarak, farkli iilkelerde faaliyet gdsteren uluslararasi
isletmelerin faaliyette bulunduklar yerel pazarlarda uyguladiklari insan kaynaklar1 yonetimine
iliskin uygulamalarin karsilagtirllmast varsa bu uygulamalar arasindaki farkliliklarin
belirlenmesi amaglanmastir.

Anahtar kelimeler: Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Y6netimi, Yerel Baglam, Nitel Yontem



SUMMARY

A STUDY ABOUT LOCAL APPLICATIONS OF INTERNATIONAL HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT

Economic, political, technological, cultural and social changes that affect the
globalization process have made the multinational corporations increase in number and also has
made it become a decisive power in world’s economy. The multinational corporations that
regulate their organizational structure and administrative activities in order to keep pace with
the competition in the international platform have become in need of diversity in the
implementation of their human resources management. Especially in particular, employment
from different countries labor markets has led multinational corporations to add an international
dimension to human resources management. This requirement has made it inevitable that
human resources management should be taken into consideration with domestic and global
developments. In this thesis, based on the reflections of developments on international human
resources management, it is aimed to determine the differences between these practices if there
is a comparison of the practices related to the human resource management applied by the
international enterprises operating in different countries in the local markets in which they
operate.

Keywords: International Human Resources Management, Local Context, Qualitative Method
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ONSOZz

Calismam siiresince beni siirekli destekleyen, motive eden ve hep yanimda olan esime,
yuksek lisansa baslamam igin beni yiireklendiren annem, babam ve kardesime tesekkiir ederim.

Birlikte calismaya basladigimiz bu ¢alismanin her asamasinda beni motive eden, bilgi
ve deneyimleri ile destekleyen, tez danismanim Sayin Dr. Ogr. Uyesi Ayse Eren OZDEMIR’ e
tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica c¢alismamda bana desteklerini esirgemeyen ve yiiksek lisans egitimimi

tamamlamam igin destek olan degerli yoneticilerime tesekkiir ederim.



GIRIS

Son yillarda Ozellikle rekabet gevresini yogun bi¢imde etkileyen kiiresellesme,
isletmelerin uluslararas: rekabet istiinliigiinde beseri sermaye yatirimlarina ayricalikli bir
yonelim sergilemelerine neden olmaktadir. Ozellikle uluslararasi isletmelerin sayisindaki artis
bilhassa bilhassa farkl tilkelerin isgiicii piyasalarindan temin edilen insan kaynaginin yonetsel
faaliyetlerini yeniden diizenleme ihtiyacin1 ortaya cikarmustir. Isletmelerde daha &nceleri
maliyet kalemi olarak degerlendirilen insan kaynagi, kiiresel rekabet istiinliigiinde yarattigi
katma deger nedeniyle kritik kaynak haline gelmistir. Klresel diizeyde faaliyet gdsteren
uluslararasi igletmelerin farkli kiiltiirlerden isgiicti istihdam etmesi ve/veya farkli 6zelliklere
sahip bélgelerde faaliyetlerini yiriitmesi global perspektifte insan kaynaklar1 yonetim (IKY)
sistemini olusturulmalarini kag¢inilmaz kilmistir. Gelismeler ile birlikte uluslararasi isletmeler
orgiit yapilarini, calisma sistemlerini, hedeflerini ve uygulamalarin1 yerel (local) ¢evrenin
ekonomik, siyasi, politik, kultirel, sosyal ve Kkiiltiirel gevre kosullarina goére yeniden
dizenlemek durumunda kalarak yerel pazarin yapismma uygun IKY uygulamalari ile
performanslarini yiikseltme ¢abasina girmistir. BOylece uluslararasi igletmelerin yerel
pazarlardaki farkliliklarla uyumlu farkli insan kaynaklari uygulamalari ortaya ¢ikmis, bu
uygulamalar tek bir merkeze bagli olmaksizin glokal (kuresel yerel) bir sekilde yiiriitilmeye
baslanmigtir. Glokallesme ile birlikte uluslararasi isletmeler yerel insan faaliyetlerinde,
sectikleri pazarin yapisina uygun bir pazarlama karmasi uygulayarak, tiriinlerini tiiketici istek
ve ihtiyaglarina uygun hale getirmekte, boylece yerel pazarda rekabet edebilme sanslarini
artirmaktadirlar.  Bu sure¢ kiiresel capta standart insan kaynaklari ile faaliyet gosteren
uluslararasi isletmelerin, kurumsal stratejilerini olustururken yerel degerleri dikkate almalari
gerekliligini dogurmustur. Alan yazinda uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini farkli yonleri
ile degerlendiren kapsamli ¢aligmalar yer alsa da, yerel baglami 6n plana ¢ikartan sinirl sayida
giincel ¢aligmaya rastlanmigtir. Bu kapsamda tezin amaci, farkl iilkelerde faaliyet gosteren
uluslararasi isletmelerin faaliyette bulunduklar1 yerel pazarlarda uyguladiklari insan kaynaklari
yonetimine iliskin uygulamalarin karsilastirilmast  varsa bu uygulamalar arasindaki

farkliliklarin belirlenmesidir.

Tez iki béliimden olusmaktadir. Ik boliimde uluslararasi insan kaynaklar ydnetimine
iliskin alan yazin incelenmistir. Ikinci boliimde arastirma sorusuna yonelik bir alan arastirmasi
yapilmistir. Alan arastirmasit yurtdisinda faaliyet gosteren 4 adet Tirk isletmesi ile

yiiriitilmiistiir. Isletmelerin se¢iminde bazi temel kriterlere dikkat edilmistir. Bunlar



uluslararasi operasyonlarin varligi, insan kaynaklari1 fonksiyonun aktif olarak ¢alisir durumda
olmasi, yurtdisi operasyonlarinda hem yerel hem expat calisani olmasi ve biyik 6lcekli
olmasidir. Tez ¢calismasinda derinlemesine bilgiye sahip 4 adet insan kaynaklar1 yoneticisi ile
goriistilmistiir. Gortismeler yiiz yiize gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler icerik analizi ile

degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM
TEMEL KAVRAMLAR

1.1. Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisim Siireci

Uluslararasi insan kaynaklarinin gelisim siireci diinyada ticaretin gelismesine paralel
olarak ilerlemistir. Kitalararasi ve iilkeler aras1 aligveris arttik¢a farkli cografyalarda yasayan
farkli dillerden farkli milletlerden ve farkli dinlerden insanlar iletisim kurmak ve isbirligi
yapmak geregi duymuslardir (Unal, 2008, s. 79). Uretimin kiiresellesmesiyle birlikte
isletmelerin uluslararas1 arenada faaliyette bulunabilmesi icin farkli niteliklere sahip insan
kaynaklarimi rekabetin bir artan sart1 haline getirmistir. Esasen uluslararasilagsma (kiiresellesme)
hareketleri 6zelikle birinci diinya savasini takiben hiz kazandigi tarihsel siirecte goriilmektedir.
Birinci diinya savasi, Amerika Birlesik Devletleri (ABD) disinda Bati’daki pek ¢ok iilkede
ticaretin hizin1 diistirmiistiir (Huwart ve Verdier, 2013: 20-29). Hoogvelt’e (1997: 69-114) g6re
kiiresel ticaret iiretimi savas sonrasinda hizla gelismis, bu faaliyetler giderek uluslararasi
hareketlerinin baslangic1 niteliginde olmustur. Ozellikle 1980°lerin ortalari itibariyle siir dtesi
ekonomik ve politik iligkilerdeki gelismeler uluslar- arasi isletmelerin sayisindaki artisa neden
olmustur. Uluslararasi isletmeler politik, ekonomik ve sosyal degisimin cesitliligin bir
goOstergesi haline gelmistir. Uluslararasi kavramina karsilik gelen “kiresel” sézciigiiniin
oldukca eskiye dayanan bir kokeni oldugu diisiiniilse de teknolojik, ekonomik ve ticari
gelismelerin biiyiik bir hiz kazandig1 1980°1i yillarda popiiler hale gelmistir. Bilimsel camiada
1990’11 yillarda ele alinmaya baglayan kavram, gliniimiize degin pek ¢ok arastirmaya konu
olmustur. Diinya ekonomisinin sanayi toplumundan bilgi toplumuna doniisiim siireciyle
beraber gelisen uluslararasilagsma ekonomik, siyasi, kiiltiirel ve toplumsal tiim kavramlarin alt
yapilart ile biitiinlesmis bir bigimde yasamin her alaninda etkilerini gostermistir (Yalc¢inkaya ve
Cilbant, 2012: 2). Yam sira uluslararast platformlarda faaliyet gosteren kurumlar
uluslararasilasmay1 farkli agilardan degerlendirmislerdir. Ornegin Birlesmis Milletler (BM)
Insan Haklar1 Komisyonuna gére kiiresellesme “sadece ekonomik olmayan, sosyal, siyasal,
cevresel, kiiltiirel ve hukuksal boyutlari da olan bir siire¢” seklinde ifade edilmektedir (Oymen,
2000: 27). Devlet Planlama Teskilatina (DPT) gore “kiiresellesme, iilkeler arasindaki iktisadi,
siyasi, sosyal iligkilerin yayginlagmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplagsmalarin
¢Oziilmesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin, inan¢ ve beklentilerin daha iyi taninmasi, iilkeler
arasindaki iligkilerin yogunlasmasi gibi farkli goriinen ancak birbiriyle baglantili olgular

icermektedir” (DPT, 2000). Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitii’niin (OECD) taniminda



ise kiiresellesme “farkli iilkelerin {iretim ve pazarlarinin her giin artan bir hiz ve derinlikle

birbirine daha ¢ok bagimli hale gelmesini ifade eden bir siirectir” (Haspolat, 2003: 56).

21. y.y. itibari ile teknolojinin, sermayenin ve isglcinin dunya ticaretinde serbest
dolasimu, isletmelerin uluslararasi kiresel stratejiler yoluyla rekabette tistiinliigii saglamalarina
olanak tanimigtir (Hill, 2013: 7-9). Boylece isletmeler icin rekabet tistiinliigii saglayacak pek
cok firsat kiiresellesme ile ulasilabilir olmustur. Firsatlardan mahrum toplumlar ve ekonomiler
kiiresellesme ile tesvik edilmis, ayn1 zamanda fikir, bilgi ve mallarin da 6zerk bir bigimde
aligverisi tetiklenmistir. 2000°1i yillar uluslararasilasma siireci beraberinde teknolojilerin hizla
degisime ugradigi, irlin yasam dongiisiiniin kisaldig1 ve endiistri sinirlarinin belirsizlesmeye
basladigi donemin baslangici olmustur (Das ve Teng, 2003: 279). Uluslararasilasma sayesinde
girisimcilik, yaraticilik ve degisim diinyanin birgok yerinde gelisme gostermistir (World
Commission on Social Dimension of Globalization, 2004: 3). Gregersen vd. (1998) isletmelerin
kiiresellesmeden farkli acilardan etkilenebilecegini ifade etmislerdir. Yazarlara goére bunun
sonucunda igletmeler kiiresellesme ile olasi tehditleri en iyi bigcimde yoOnetebilecek ayni
zamanda elde edilen firsatlardan da en verimli sekilde yararlanabileceklerdir (Ozgen vd., 2004:
75). Uretim faktdrlerinin diinya capinda serbest dolasimi isletmeler arasinda uluslararasi
ortakliklari, isbirligini ve dogrudan yabanci sermaye yatirimlarini artmistir. Teknolojik,
ekonomik ve hukuki anlamda tek bir alan biitiinliigliniin {iretime dahil olmas1 devletler ve
isletmeler arasinda yeni bir sureci ortaya ¢ikarmistir. Bu durum diinya ticaretinde isletmeler
icin yeni diizene uyum siirecini baglatmistir. Maznevski ve Distefano’ya (2000: 196) gore
kiiresel ¢evredeki degisiminin hizli bir bigimde olmasi isletmelerin degisime karsi uyum sorunu
yasayabilecekleri anlamina gelmektedir. Yazarlara gore s6z konusu degismeler isletmeler igin
tehdit unsuru potansiyelini tasisa da ayni zamanda birer firsata da doniistiiriilebilmektedir.
Boylece kiiresel rekabette ayakta kalmaya calisan isletmeler, yeni yonetim yaklagimlar ile
sorunlara kuresel ¢ozumler bulmaya baslamistir. Kiiresel rekabet beraberinde farkli kiiltiirlerin
yonetim sorununu da giindeme getirmistir. (Eren, 2016: 132; Gregersen vd., 1998). Isletmelerde
farkli kiiltiirlerin yonetimine dair sorun bilhassa kiiresel insan haklarin1 giindeme getirmistir.
Kiresel insan haklan isletmelerin de farkli sistemlere ihtiyaci oldugu gercegini ortaya
cikarmigtir. Bu durum karsisinda isletmeler gecmiste karsilasmadiklari yeni rolleri
kiiresellesme sonucu yiiklenmek durumunda kalmiglardir. Ornegin giiniimiizde artik birgok
isletme Japonlarin yasam boyu is garantisi anlayist dogrultusunda uygulamalarini devam
ettirmemektedir (Aksu, 2017: 127). Bunun bir sonucu olarak ge¢mise oranla isletmeler farkli

kalturlerin yonetimine iligskin anlayislarini gelistirmistir.



Farkli kiiltiirlerde yonetim meselesi isletmelerin mekéna (ulus sinir) ve zamana bagl
olmaksizin rekabet avantajlarini artirmada teknoloji, sermaye ve mekan gibi geleneksel Gretim
faktorleri yerine yenilik¢i kaynaklar1 temel faktorler haline getirmistir. Insan kaynaklari
yonetimi de bu kaynaklarin basinda gelmektedir. Giiniimiizde yoneticiler, sefler ve personel
yoneticileri oldugu kadar yonetici olmayanlar arasinda da paylasilan insan kaynaklari1 yonetimi
geleneksel anlamda personel yonetiminin bir fonksiyonu olarak ifade edilmektedir. Mevcut
insan kaynaklar1 birikiminin yerelden uluslararasi alana dogru yayilmasi en basit haliyle insan
kaynaklar1 yonetiminin kiiresellesmesi olarak tanimlanmaktadir (Shenkar, 1995: 11, Acar,
2019: 221). Uluslararasi insan kaynaklari yonetimi alaninin bilimsel camiada gelisim siireci de
isletmelerin degisik bolgelerde faaliyetlerini genisletmeleri sonucu merkezi insan kaynaklarimin
yeterli olmamasi ile hiz kazanmistir. Bu durum kiiresel isletmelerin sayisindaki artiga bagh
olarak farkli kiiltiirlerde insan kaynagini yonetmenin énemini ortaya ¢ikartmistir. Diinyanin pek
cok yerinde etkin olan kiiresel isletmeler, kiiresel perspektifte insan kaynaklar1 yonetim sistemi
olusturmaya baglamiglardir. Boéylece insan kaynaklari yonetiminde evrensel dizeyde
degisimlere ve birtakim sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Ornegin, Cooke’un
caligmasinda (2015) Afrika’daki ¢ok uluslu sirketlerin yasadigi uluslararasi insan kaynaklari
yonetimi sorunlarim1 su sekilde oOzetlemislerdir: isgéren devir hizinin yiiksek olmast,
uluslararas1 hareketlilige bagl kiiltiirler aras1 farkliliklar ve uluslararasi diizeyde yetkinlige

sahip insan kaynagi temini.

Gunlimiz dinyasinda bilhassa e-ticarete bagli ticari sinirlarin ortadan kalkmasi
isgucliniin yapisal degisimlerinin olusmasina neden olmustur. Artik yalnizca kendi tilkesinde
etkinlikte bulunan bir isletmenin bile kiresel isglcl hareketlerinden etkilenmemesi mimkiin
degilken, yerelde faaliyetlerini yiiriiten isletmelerin de insan kaynaklart yonetimini kiiresel
perspektifleri dikkate alarak uygulamalar1 gerekir hale gelmistir. Ozellikle uluslararas: insan
kaynaklar1 yonetimini gelistiren en Onemli faktorler yabanci isgiiclindeki yiikselis, yeni
gelismis pazarlardaki ¢ok uluslu sirketlerin gelismesi ve yabanci alternatif yatirimcilarin
yayginlik kazanmasidir (Cooke, 2019: 62). Uluslararasi insan kaynaklar1 y6netiminin
gelismesi ayn1 zamanda farkli beklentilerin ortak bir kiiltiir i¢inde bir arada bulundugu bir

yasam tarzina da 6n ayak olmustur.

Kiiresellesme ile birlikte isletmeler faaliyet gosterdikleri Ulke sinirlari disindaki
birimlerinde yalnizca kendi vatandaglarini degil, etkinlikte bulunduklari tilkelerin ya da tigiincii
diinya tilkelerinin vatandaslarin1 da istihdam etmektedirler (Akbas, 2007, s. 76). Bu isletmeler

ayni zamanda farkli kiiltiir ve tilkelerden farkli isgiicti istthdam ettik¢e, kadrolama politikalarini



da kuresel duzeyde belirlemeye ¢alismaktadirlar (Eroglu, 2016: 72). Vanderbroeck, 1992: 95).
Bunun yaninda, iilkelere gore farklilik gosteren endiistri iliskileri ve yasal diizenlemeler de
kiresel isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi icin énem arz etmektedir. Bununla birlikte
isletmelerin insan kaynaklar1 boliimi, iki isletme birlestirilirken iki farkli kiiltiiriin bir araya
getirilen ortak yeni bir kiiltiir yaratilmasinda en énemli ve etkin gérevi yerine getirmektedirler.
Ozetle giiniimiizde isletmelerin ulusal ya da uluslararas1 nitelikte olmasindan bagimsiz olarak
rekabette Ustiinlik elde etmesinde insan kaynaklar1 yonetimi kritik bir kaynak olarak 6nem
tasimaktadir (Warner, 2002: 3).

Uluslararasi insan kaynaklar1 faaliyetlerini, ulusal insan kaynaklar1 faaliyetlerinden

ayiran bes temel nokta vardir (Demirayak, 2004, s. 39-40; Unal, 2008, s. 95-96);

- Daha fazla fonksiyon: Uluslararasi insan kaynaklart yonetiminde ulusal insan
kaynaklar1 yonetiminde farkli olarak bazi fonksiyonlar vardir. Bu fonksiyonlar uluslararasi
vergilendirme, yeniden yerlesim ve oryantasyon, yabanci iilkelere gonderilen personeller igin

kurulan idari sistem ve ev sahibi iilkenin yonetimi ile iligkiler olarak siralanabilir.

- Daha fazla farkli fonksiyon : Ulusal sirketlerde ve uluslararas1 sirketlerde bazi
fonksiyonlar ayni1 olsa bile uluslararasi sirketlerde bu fonksiyonlar daha karmasiktir. Ciinkii bu

fonksiyonlar merkez iilke, ev sahibi iilke ve bazen tigiincii iilke ¢alisanlarini icermektedir.

- Calisanlarin kisisel yasamlarina daha fazla katki: Uluslararasi transferler gliniimiizde
biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu transferlerin yapilabilmesi i¢in uluslararas: sirketler ¢alisanlarin

ve ailelerin hayatlarina daha fazla 6zen gostermektedir.

- Farkli onem: Uluslararas1 sirketlerde baslangicta merkez iilke personeli yogunlukta
iken sonrasinda ev sahibi iilke personelinin sayis1 artmaktadir. Bu durum da tazminat, ise alim,
egitim vb konularda ulusal ve uluslararas1 insan kaynaklarinin fonksiyonlarimin farklilagsmasina

neden olmaktadir.

- Daha fazla dissal etki: Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminde ev sahibi {ilkenin
ekonomisi ve hiikiimet tipi en onemli digsal etkilerdir. Buna ek olarak tiiketici gruplari,
sendikalar ve diger c¢ikar gruplari da bir sirket iistiinde ana iilkeye kiyasla ev sahibi iilkede daha
etkilidir.

Uluslararasi bir sirketin yabanci bir iilkedeki alt sirketinin isleyisinde ana sirket, alt
sirketin Insan Kaynaklar1 yéneticileri, alt sirketin isletme yoneticileri, iiretim bdliimiindekiler,
yonetim ve is¢i temsilcileri arasinda giig iligkileri bulunmaktadir. Bu yiizden boylesi bir sirkette

ise alma siiregleri, ticretler, is degerlendirmeleri, kariyer yonetimi gibi siirecler tekrar tekrar



yorumlanmak durumunda kalmaktadir. Bu iliskilerin diizenlenmesi ve siireglerin basariyla
tekrar yorumlanmasi i¢in uluslararasi insan kaynaklari yonetiminde benimseme ve uyum
arasinda bir denge kurulmasi gerektigi belirtilmektedir (Yahiaoui, 2014: 1672). Uluslararasi
sirketlerin yabanci iilke vatandasi calisanlarinin kontrolii uluslararasi insan kaynaklar
yonetiminin ana konusudur. Kuresel yetenek yonetimi (global talent management) ismi verilen
bu durum, bir ¢ok uluslu sirketin basaris1 etkileyen en dnemli noktalardan biridir. Kiresel
yetenek yonetiminde tek ve dogru bir yaklasim tutunulmamasi, bunun yerine degisken bir
yaklasim gelistirilmesinin 6nemi vurgulanmaktadir. Kiiresel yetenek yonetiminin diger 6nemli
noktasi ise yetenek havuzunun olusturularak bilgi, yetenek ve diger 6zellikleri ise uygun olan
insanlarin bulunmasi ve belirlenmesidir (Collings v.d. 2018: 6). Bu baglamda dogru ¢alisanlarin
bulunup ise alinmasinin yani sira, ¢caliganlarin mutlulugunun saglanmasi da 6nem tagimaktadir
ve bu faaliyet gosterilen iilkeye gore degismelidir. Ornegin ¢ok uluslu sirketlerin Rusya’daki
bagli kuruluslarinin calisanlar1 ile yapilan bir g¢alismada uluslararasi insan kaynaklar
yonetiminde su uygulamalara agirlik verildigi belirtilmistir: Siirekli is kontratlari, net maagtaki
sabit kismin yiiksekligi, prim ve ddiillerin nispeten az olmasi ve sosyal yardimlarin ¢coklugu

(Gurkov 2016: 367).

1.2. Uluslararas: Iinsan Kaynaklar1 Yonetiminde Fonksiyonlar

Bu bolimde uluslararasi insan kaynaklari yonetiminde sistemsel olarak uygulanan
temel fonksiyonlar ele alinmaktadir. Bunlardan ilki ise alim, segme ve yerlestirme strecidir.
Adaylarn orgiite kazandirilmasi orgiitlerin kendilerini en 1yi sekilde tanitarak bu adaylar ikna
edebilmelerine baghidir. En uygun adaylarin kararlagtirilmasi ve bu adaylara kabul
edebilecekleri tekliflerin gotiirtilmesi segme siirecinin asil hedefini olusturmaktadir; ¢iinkii bu
strecte sadece adaylar Orgiit tarafindan degerlendirilmemekte, ayn1 zamanda 6rgiit de adaylar
tarafindan degerlendirilmektedir (Cole, 1993: 306). Ise alim, segme ve yerlestirme insan
kaynaklarinda temin siirecinin asamalarini olusturmaktadir. Orgiit ihtiyaclarina bagl olarak
nitelik itibariyle uygun olan adaylarin saglanmasi, bu siirecin temelidir. Sureg, is ilaninin
kariyer web sitelerinde/i¢ ilanin yaymlanmasi, basvurularin kabulii, 6n gorlisme, ise giris
testleri, yetkinlik bazli miilakat goriismesi, ge¢mis tecriibelerin incelenmesi, kisilik envanteri
ve referanslarin arastirilmasi, Onem derecesi yiliksek rollerde degerlendirme merkezi
uygulamasi (assessment center), licret ve yan hak calismasinin yapilmasi, ise yerlestirme
goriismesi (is teklifi) ile tamamlanmaktadir. Orgiitler bu temini iki kaynaktan saglarlar: ig
kaynaklar ve dis kaynaklar. I¢ kaynaklar, isletme igi terfi ve transfer igin Orgiitte mevcut olan

calisanlarin degerlendirilmesidir. Dis kaynaklar ise orgiit disindan aday saglama yollar ile



degerlendirilmektedir (Giiler ve Ozdemir, 2017: 631). Gerekli goriilen pozisyonlara uygun
olabilecek adaylara karar verilerek bu adaylarin seciminde yararlanilacak kaynaklarin tespit
edilmesi veya ihtiyac olursa kurum stratejisine uygun olarak kurum iginden adaylarin se¢ilmesi
ise alim siirecinde saglanmaktadir. Kurum kiltiiriine uygun yetenekli adaylarin kuruma
kazandirilmasi 6nemli bir 6ge olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uluslararasi isletmelerde yurt dist
gorevlendirmeleri dikkate alindiginda personel kadrolama meselesi insan kaynaklar
yonetiminin 6nemli fonksiyonlarindan birisidir. Clnku isletmelerin etkinlik sahas1 olusturdugu
cografya biiyiidiikce ve personel sayisi ¢cogaldik¢a pozisyonlara dogru kisilerin getirilmesi
zorlasmaktadir. Bu noktada “yabanci yonetici’ yani “expat” Kritik 6Gneme sahip olabilmektedir.
Uluslararas1 isletmelerin yerelde kalifiye eleman bulamadigi veya yereldeki elemanlarla
calismay1 tercih etmedigi zaman basvurdugu yabanci yonetici istihdami pek ¢ok isletmede
siklikla karsilagilmaktadir (Bingdl, 2004:154; Zhu v.d. 2017: 1790). Contractor’a (2000, s. 4)
gore milletlerarasi yoneticinin dort tip 6zelligi tasimasi1 beklenmektedir. Bu tiplerden ilki, bir
hakem gibi karar verebilmektedir. Bir digeri, yabanci pazarlara girme ve milletlerarasi bir
konuma ulasma siirecini idame ettirmektir. Uglinciisii ev sahibi Glkede faaliyet gostermeye
neden olan siyasi, ekonomik, sosyal ve politik engeller ile basa ¢ikabilmektedir. Sonuncusu ise
teknoloji, kurumsal yetenekler, bilgi gibi kuruma 6zgiin nitelikleri kurumun etkinlik sahasi
olusturduklar1 {iilkelere tasiyabilmektir. Beamish ve arkadaslari’e (2000, s. 180) gore ise

yabanci yoneticilerin sahip olmasi gereken yetenekleri asagidaki gibi siralanmaktadir:
¢ Global politikalar1 yapilandirabilme ve hayata gecirebilme becerisi
e Doniisiim ve farklilasmay1 idame edebilme becerisi
e Esnek kurum yapilari olusturabilme ve isletebilme becerisi
e Bagka bireyler ile beraber grup halinde c¢alisabilme becerisi
o Etkilesim sahasi olusturabilme becerisi
e Bilgiyi 6grenebilme ve kurum igerisinde 6grendigi bilgiyi aktarabilme becerisi

Uluslararast insan kaynaklari yonetiminde bir diger onemli fonksiyon egitim ve
gelistirmedir. Bu fonksiyon ile belirli bir plan ve program dahilinde diizenlenen seminerler, kisa
ya da uzun vadeli kurslar gibi gelistirme programlar1 araciligiyla ¢alisanlarin rekabet tistiinliigi
kazandiracak farklihk ve yaraticiik barindiran yetenek ve goriisleri kazanmasi
amaglanmaktadir. Yonetim oyunlari, davranig modellemesi, 6rnek olay analizleri ve rol oynama
gibi yontemler bu programlarda kullanilan yontemlerden bazilaridir. Ust yonetici danismanlig

ve yol gostericiligi (kogluk) ve is rotasyonu gibi yontemler ise kurum i¢i isbasinda egitim



yontemleri arasinda bulunmaktadir (Tekin ve Omiirbek, 2004: 13). Bu fonksiyon insan
kaynagmin yetkinlik kazanmalarima yonelik faaliyetleri icermekte olup isgucunun
gelistirilmesini hedeflemektedirler. Calisanlarin kazanacagi beceri ve bilgilerin olduk¢a 6nemli
oldugu uluslararas1 rekabet ortaminda egitim ve gelistirme fonksiyonu blylik 6nem arz

etmektedir.

Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetiminde performans yonetimi ve Ucret ve yan haklar
yOnetimi bir diger 6nemli fonksiyonlardir. Son yillarda uluslararasi isletmeler kurum amaglarini
tespit etmede ve vizyonlarina ulasmada performans yonetim sistemi planlamasina 6nem
vermektedirler. YoOnetimde dogru alanlarda dogru kisilerin ¢alismasi ve gorevleri
dogrultusunda verimlilik ve etkinligi artirmas1 orgiitlerin amaglarmi olusturmaktadir. Orgiit
acisindan 6nemli bir gider kalemini olusturan 6demeler, yasamini emegi ile kazanan grubun tek
geliri oldugu igin genel yasam seviyesini belirlemektedir (Agikalin, 2016: 87). Ucret politikasi
isletmelere ve sektorlere gore farklilasmaktadir. Bazi isletmeler piyasanin altinda bazilar ise

piyasanin lizerinde konumlanan {icret politikasini tercih etmektedirler.

Son olarak uluslararasi insan kaynaklari yonetiminde kariyer yonetimi onemli bir

fonksiyondur.

Kariyer yonetiminde kariyer planlamasi c¢alisanlarin motivasyonun arttirmada kritik
degere sahiptir. Isletmelerde farkli pozisyonlarda gorevli olan calisanlar icin tespit edilmis
hedeflere yonelik uygulanan bilingli planlara kariyer planlamasi adi verilmektedir. Bilhassa
uluslararas1 isletmelerin ¢alisanlarindan beklentileriyle ¢alisanlarin  gelecege yonelik
hedefledigi mesleki performansin ortiismesi gerekmektedir. Kariyer planlama ve gelistirmede

hedeflenen amaglar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2016: 323):
- Insan kaynaklarinim etkin kullanimu,
- Kisilere yiikselme hedefleri konularak motivasyon saglanmasi,
- Is performansinin yiikseltilmesi,

- Kisilerin ise ve isletmeye baglanmasi.

1.3. Uluslararasi Insan Kaynaklarin1 Yénetiminin Kuramsal Arka Plam

Isletmelerin hedeflerine varmasini saglayan en 6nemli gli¢ insan kaynaklar1 yonetimi ile
saglanmaktadir (Aykag, 1999: 16). Bir isletmede rekabette iistiinliik kazandirmak i¢in gerekli

insan kaynagiin bulunmasi, ise alinmasi, organize edilmesi, denetlenmesi gibi etkinlikleri
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gerceklestiren biitline insan kaynaklar1 yonetimi denilmektedir (Yiiksel, 2007: 9). Yani insan
kaynaklar1 yonetimi isletmelerin performansi ile insan kaynaklar1 yapisini birbirleriyle iligki
icerisinde belirleyen bir sistemdir (Becker ve Huselid, 2006: 899). Gliniimiiz isletmelerinin
basartya ulasmalarinda insan kaynaklarinin verimli ve etkili bir sekilde kullanip
yonetebilmeleri 6nemli bir noktadir (Calik, 2003: 8). Ozellikle uluslararas: isletmelerde insan
kaynagi i¢in yapilan harcamalar gider olmaktan ziyade yatirim haline gelmistir (Findike¢1, 2009:
10).

Gegmiste personel yonetimi zamanla da 6zliik isleri smirli kalan insan kaynaklari
yonetimi ginimizde oldukga kapsamli bir igsletme fonksiyonudur. Gegmiste is gorenle ilgili
istirahat, izin ve disiplin gibi isleri yoneten personel yonetimi, giiniimiizde modern devrin
kosullarina adapte olarak insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina doniismiistiir. Bu doniistimiin
sebebi insanin bir kaynak olarak kritik dneme sahip olmasidir. Personel yonetiminden farkli
olarak insan kaynaklar1 yonetimi, iggdreni organizasyonun i¢inde ve diginda bir biitiin olarak
degerlendirir ve siirecin bir parcasi olarak kabullenir. Isletmelerin sahip olduklari is gorenlerin,
isletmelerin degerleri ve amaclarina uygun olarak kullanmak insan kaynaklar1 yonetiminin
hedefini olusturur. Ayn1 zamanda, isgorenlerin her tiirlii gereksinimlerinin kargilanmasi ve
hizmet ettikleri boltime en ¢ok yarar kazandiracak sekilde yardim edilmesi de insan kaynaklari
yonetiminin ilgilendikleri alanlar arasindadir (Palmer ve Winters, 1993: 25). Yani sira insan
kaynaklar1 yonetiminin gelisiminde bazi yaklasimlar dikkat cekmektedir (Bakan, 2014: 475;
Bratton ve Gold, 2017: 127). Ornegin insan kaynaklar1 ydnetimini agiklayan yaklagimlardan
biri evrenselci yaklasimdir (universal perspective). Bu yaklasima gore isletme i¢in en verimli
uygulamalar, en yiiksek performansin saglanmasi i¢in temel olusturmaktadir (Arshad vd., 2014:
94). Bu yaklasima gore isletmeler performanslarmi yiikseltecek bir dizi en verimli insan
kaynaklar1 uygulamasi ile ortalama {izerinde bir getiri elde edebilecektir. Ciinkii her durumda
“en 1yi” olan uygulamalar bu ozellikleriyle evrenseldirler (Pfeffer, 1994). Bu uygulamalar
isletme performansi ile dogrudan iliskili olabilmektedir. Ornegin Delaney vd. (1989) en iyi
uygulamalar olarak isglcU-yonetim katilimi, se¢im, Ozendirici licret sistemleri, sikayet
prosediirleri, tutum degerlendirme, performans degerlendirme, is dizayni ve bilgi paylagimi
uygulamalarint 6nermektedirler. Evrensel yaklasimina yonelik elestiriler 6zellikle en iyi
uygulamalarin sektorlere gore degisiklik gosterebilecegi hususunda olmaktadir. Ciinkii bir
isletme igin iyi olan bir uygulamanin diger bir isletme igin gegersiz olabilmesi olasidir
(Thzuner, 2014: 26-27).
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Evrenselci yaklagima karsin durumsalci yaklagim (contingency view) isletme
performansini etkileyen en iyi insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarimin durumsal
degiskenlere gore farklilik gostererek uzun vadede gegerli olmadigini savunmaktadir (Prajogo
ve Oke, 2016). Bu yaklasima gore performans ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki
iliskide aract degisken rol durumsal degiskenler tarafindan belirlenmektedir. Yani durumsal
degiskenler daha yiiksek performansi saglayacak en iyi uygulamalarin varligmi kabul
etmemektedir. Performans ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iligki durumsalc1 yaklagima
gore duragan olmamakta, durumsal degiskenler olarak adlandirilan tigiincii degiskenlere gore
de farklilik gosterebilmektedir (Akgiin, 2010: 21; Erkog, 2009: 67-67). Insan kaynaklari
yonetimine iligkin bir diger yaklasim ise Ozellikle 1980°li yillar itibariyle gelisen ve tek bir
endustride tek bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii (SRU) saglamasm isletme
kaynaklari ile agiklayan kaynak temelli yaklasimdir (resource based view). Bu yaklasima gore
insan kaynagi “taklit edilemez”, “ikame edilemez”, “kit” ve “degerli” kaynaklar arasinda yer
almaktadir (Ozgen ve Yalgin, 2011: 43-44). Stratejik yonetimde baskin bir paradigma olan
kaynaklara dayali yaklasim, insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde popiiler hale gelmis bir

yaklagimdir (Hitt vd., 2015: 2).

Bir diger yaklasim ise bigimlesme yaklagimidir (configuration view). Bu yaklasim insan
kaynaklar1 fonksiyonunu etkilesimli ve karmasik bir yapi olarak ele almistir (Hager ve Brudney,
2015). Durumsal ve evrensel yaklasimlara gore daha karmasik bir nitelige sahip olan
bigimlesme yaklagimi, es sonluluk ilkesine bagh olarak insan kaynaklar1 fonksiyonunu daha
etkilesimli ve karmasik bir yap1 olarak ele almaktadir. Es sonluluk ilkesi! bir yapinin 6zgiin ve
degisik baslangi¢ noktalarindan hareket ederek ayni son duruma varabilecegini ve maksimum
performansa 6zgin bigimlesmeler sayesinde ulasilabilecegini Ongorerek, evrensel bakis
agisinin ‘en iyi uygulama’ 6n kabuliinii reddetmektedir. insan kaynaklarinm érgiit hakkinda
stratejiler planlanirken siirece katilmasi gerektigi anlayisi da bu yaklasimin iddia ettigi en
onemli goriislerden bir tanesidir. Bu yaklagimin altinda, orgiitiin gorevini basariyla yerine
getirebilmesi icin alt sistemlerdeki ¢aba birliginin yani biitiinlesmenin insan kaynagiyla elde
edilecek olmasi anlayisi yatmaktadir; ¢iinkii bicimlesme yaklasimi basit dogrusal iligkiler
yerine daha karmasik iliskiler iizerinde durmaktadir. Bu yaklasimda, ¢alisma modellerinde
sadece bagimsiz ve bagimli degiskenler degil ayn1 zamanda ara degiskenler de bulunmaktadir.

Bu caligmalara dis ve i¢ uyum ile bu uyumlar1 yakalama yollar1 aranmaktadir ve bu arayislarin

! Insan kaynaklar1 uygulamalarmnin kendi igerisinde olumlu sinerji olusturacak sekilde uyumlu hale getirilmesidir
(Glrbiz, 2013).
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en Onemlilerin basinda da insan kaynaklar1 uygulamalariin ¢evresel ve orgiitsel faktorlere
uyumu gelmektedir (Akgun, 2010: 23-24).

Onceki yaklasimlara kiyasla kapsami daha genis olan bir baska yaklasim ise baglamsal
yaklasimdir (contextual view). Farkli endiistriyel ve cografi kosullara uygulanabilecek bir
model Onererek insan kaynaklarina kiiresel ve tanimlayict bir agiklama getiren baglamsal
yaklasim (Martin-Alcazar vd., 2005: 637), insan kaynaklar1 yonetiminin sadece igsel isleyise
ve Orgiitiin amaglarini elde etmeye yonelik roliine odaklanmanin yetersizligini savunmaktadir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin cevresi ile iliskisini yeniden ele alan baglamsal yaklasim, drgiit
seviyesini agarak orgiitii makro yapinin pargasi olarak konumlandiran bir anlayis getirmektedir.
Baglamsal yaklagima gore, insan kaynaklar1 stratejilerini agiklarken sadece Orgiitsel
performansa olan katkilar degil ayn1 zamanda 6rgiitiin dis ¢evresi ve dgeleri lizerindeki etkileri
de incelenmelidir. Bu yaklasimin teorik altyapisi endiistri iliskileri alanina daha yakindir ve
onceki c¢aligmalarda dikkate alinmayan sendikalar, kamu isletmeleri, kurumsal ve sosyal
gelismeler gibi ¢evresel etkilerin de 6nemini giindeme getirmektedir (Bakan, 2014: 478). Ozetle
insan kaynaklar1 yonetimini degisik agilardan inceleyen yaklasimlar 1s181inda tek bir yaklagimin

insan kaynaklar1 yonetimini aciklarken dogru ve yeterli olamayacagi sdylenebilir.

1.4. Uluslararas: insan Kaynaklar1 Yonetimi Politikalar

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 etnosentrik faaliyetler, polisentrik
faaliyetler, geosentrik faaliyetler ve regiosentrik faaliyetlere gore sekillenmektedir. Yabanci
literatiirde ‘“‘ethnocentrism” olarak gecen etnosentrizm kelimesi, etimolojik kdken olarak,
Yunanca 1irk manasindaki “ethnos” ve merkez manasindaki “kentron” isimlerinin bir araya
getirilmesiyle olugsmustur. Bu kavrama ilk deginen kisi Gumplowicz (1879) adli bir Avusturyali
sosyologdur (Bizumic, 2014: 3-10). Sumner’e (1906) gore insanlarin, kendi gruplarini her seyin
Onuline koymasinin teknik nedeni etnosentrizmdir. Kendi 6z kiiltiiriinii diger kiiltiirlerden iyi ve
istiin sayma, degisik kiiltlirlere karst endise duyma ve onlara ihtiyatla yaklagsma, kendi
kiiltiiriinden, grubundan gurur duyma ve farkli gruplar kiiclimseme, etnosentrik egilimin
ozellikleridir (Ozgelik ve Torlak, 2011: 365). Etnosentrizmin ortaya ¢ikis sebebi Ozbek’e
(2004) gore kisilerin kiiltiirlerini nesnel ve tarafsiz bir degerlendirmeye tabii tutamamalaridir.
Etnosentrik egilimin yaygin oldugu gruplar, ait oldugu grubu ayricalikli goriip kayirir, karsi
tarafi ise kiiclimser. Yani bu gruptakiler, insanlar1 ikiye ayirip onlart “dost” veya “diisman”
olarak gorir (Kinder ve Kam, 2012). Yani etnosentrik insan kaynaklar1 faaliyetleri ile ana
merkez, diinyadaki bagli kuruluslarinda olup biten her seyi kontrol etmeye g¢alismaktadir

(Phatak vd., 2004).
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Uluslararasi isletmelerin kadrolama politikalar1 arasinda yer alan polisentrik faaliyetler
son yillarda dikkat ¢eken uygulamalar arasinda yer almaktadir. Uluslararasi sirketler diinya
genelinde faaliyetlerini arttirirken yurtdisindaki gorevlere ilk olarak merkezdeki yoneticilerini
atama egilimi gostermektedirler. Ancak kimi zaman merkezdeki yonetim politikas1 ve felsefesi,
yerel sartlara uyum saglayamayabilmektedir. Bu nedenle uluslararasi sirketler personel alirken
esnek davranip, bagh kurulusun bulundugu iilkeden bir yoneticiyi iist diizey goreve getirme
yolunu secebilmektedir (Treven, 2006: 120). Bir uluslararas: sirket polisentrik yaklagimi
benimsediyse, kendisine bagli kuruluslardan her birini ayr1 bir ulusal birim olarak kabul
etmektedir. Bunun temelinde ev sahibi iilkeyi o lilke vatandasi yoneticilerin daha iyi anlayacagi
anlayis1 vardir. Bu nedenle bagli kurulusun yerli yoneticilerce yonetilmesi benimsenmistir.
Yani isletmede ana merkez kontroliiniin 6n planda olmadigi, merkezkag¢ bir yapinin oldugu
sOylenebilir. Boylece uluslararas: isletmeler faaliyette bulunduklar1 tilke vatandaslarindan
yonetici pozisyonunda ise alim gergeklestirerek egitim ve dil sorununa iliskin maliyeti
diistirerek, siyasi ve politik kriz zamanlarinda isletmenin zarar gérmesini de engellenmis
olurlar (Robock ve Simmonds, 1993: 557). Uluslararas: sirketlerde yerel yoneticilerin gorev
almasinin avantajlari oldugu gibi dezavantajlar1 da vardir. Bunlar sirasiyla soyledir (Harzing ve

Ruysseveldt, 2004: 116):

- Sirketin merkezinin oldugu iilke politikalari, yerel yonetici tarafindan tam manasiyla

kavranamayabilir.

- Ev sahibi iilkenin yoneticileri, yetistirildikten ve sirkete faydali olacaklari evreye ulastiktan

sonra, diger uluslararasi isletmeler ve yerel sirketlerce transfer edilebilir.
- Yerel yonetici, yerel sirketleri baglilik ve sadakat yiiziinden de tercih edebilir.

Polisentrik insan kaynaklari politikasin1 benimseyen isletmelerde, ev sahibi ulke
vatandas1 yoneticiler kendi iilkelerinde gorevlendirilirken; sirketin merkezinin oldugu iilke
vatandaslari, sirket merkezinde gorev yapmaktadirlar. Bu sebeple karar verme ve otorite
mekanizmasinin yonii, ana merkezden bagli kurulusa dogrudur. Bagl kuruluslar birbirinden
ayr1 faaliyet gostermelerine ragmen hepsi merkeze baghdir. Her bagl kurulus ana merkeze
bagli olmakla birlikte, baglh kuruluslar birbirlerinden bagimsiz olarak faaliyet gosterirler. Bagh
kurulusglar arasindaki iletisim ve bilgi akisi, birbirlerinden bagimsiz olarak calistiklari i¢in yok
denecek kadar azdir. Bu sebeple kuruluslar arasi farklilik gosteren bir orgiit yapist mevcuttur
(Mutlu, 2017: 416-417). Uluslararast sirketin bagli kurulusun bulundugu iilkeden yerel

yoneticileri ise almasi ic¢in dikkat ettigi bazi durumlar s6z konusu olabilmektedir. Bunlar su
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sekilde siralanabilir (Daniels ve Radebough, 1989: 575-577; Sherman ve Bohleander, 1992:
665; Treven, 2006: 120-121):

- Ev sahibi lilkenin ortalama egitim seviyesinin ve gelismislik diizeyinin, yerel yoneticiye gorev
icin gereken becerileri saglaylp saglamadigi analiz edilmektedir. Ozellikle son yillarda
uluslararasi sirketler iginde yiiksek teknolojiye agirlik vermis sirketlerin karsilastigi en 6nemli
problemlerden biri, faaliyete gectikleri tilkelerden yerel yonetici teminidir. Geligsmislik diizeyi
diisiik olan tilkelerde, yoneticilerin aldig1 egitim de diisiik olur ve modern sirket uygulamalari
da limitli oldugundan, bu tip llkelerden yonetici temin etmek oldukg¢a giic olmaktadir.
Yoneticinin hi¢ olmazsa uzun siirmeyen bir sirket i¢i egitimle sirketce ondan talep edilen
yonetsel ve teknik seviyeye ¢ikmasi gereklidir. Insan kaynaklar1 yonetimini gelismekte olan
iilkelerde uygulamak isteyen gelismis iilke sirketlerin sormasi gereken iic temel soru
bulunmaktadir. Birincisi, ileri ve daha az gelismis ekonomiler arasindaki kurumsal farklilarin
neler oldugudur. ikincisi, ana iilke ile bu iilke arasinda kurumsal olarak ne kadar mesafe
bulundugudur. Ugiinciisii, bu farkliliklarin insan kaynaklar1 ydnetim icin ne gibi engel veya

firsatlar olusturdugudur (Ayentimi vd. 2018: 221-222).

- Yerel yonetici adaylar sirketin merkez tilkesinin yonetim tarzin1 6grenmeleri i¢in bir miiddet
merkezde goérev almalidirlar. CUnkid bagli kurulus ile merkez arasindaki iletisim ancak

yoneticinin merkezin ¢aligsma sartlarin1 bilmesiyle mimkdan olabilmektedir.

- Sirketin merkezinin bulundugu iilkenin dili yerel yonetici tarafindan o6grenilmelidir.
Uluslararasi sirketlerin polisentrik politika benimsemelerinin yarattig1 sorunlar kisminda da
bahsedildigi iizere yerel yoneticinin merkezle ayni dili konusmamasi pek ¢ok sorunu ortaya
cikartabilmektedir. Bu sebeple yerel yoneticide merkez iilkenin dilini konusabilme sarti

aranmalidir (Dikmen, 1992: 63).

- Merkez iilke yoneticisiyle yerel yoneticiye miimkiin oldugunca esit imkanlar verilmelidir.
Merkez ulke yoneticilerine uygulanan yan 6deme ve maas politikalari, yerel yonetici igin de
gecerli olmalidir (Mutlu, 2017: 417).

Biitiin diinyayr dikkate alan evrensel uygulamalar, geosentrik insan kaynaklari
politikalart ile gergeklesmektedir. Bu faaliyetlerde ana merkez ile bagl kuruluslar arasindaki
karsilikli bagimlilik vurgulanmaktadir. Artik ev sahibi tilkenin agirligi kalmamistir. Geosentrik
insan kaynaklar1 politikalarina gore kadrolar, uzmanlik alanina ve yeteneklere gore farkli
milletlerden calisanlarca olusturulmaktadir. Baglh kuruluslar ise faaliyette olduklar1 yerin
sosyal ve ekonomik sartlarina adapte olmus ve bagimsizlasmislardir. Uluslararas: sirketlerde

subelerdeki ve merkezdeki iist yonetim pozisyonlarina getirilecek adaylarin, uyruk veya
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dogduklar1 yer dikkate alinmaksizin beceri ve uzmanliklarina gére degerlendirilmesi ve
secilmesi esastir (Treven, 2006: 120). Uluslararas1 sirketler merkez ve yerel yoneticiler
haricinde iigiincii iilke vatandaslarini da istihdam etmektedirler (Ozalp, 1998: 328). Uluslararasi
sirketlerin ti¢lincii iilke vatandaglarini yonetici olarak biinyelerine katma nedenleri ve bu
tercihin yarattigi olumsuz durumlar su sekilde siralanabilir (Ronen, 1996: 509-510; Harzing ve
Ruysseveldt, 2004: 121-122):

- Merkez iilkede veya faaliyette bulunulan iilkede gereken sayida teknik uzmanliga

sahip yonetici bulunmamasi,

- Uluslararast sirketin, baska iilkelerdeki uygulamalardan ve yonetim tekniklerinden

yararlanmak istemeleri,

- Ugiincii iilkeden gelen ydneticinin, faaliyette bulunulan iilkenin dilini, sosyal yapisini,

ozelliklerini bilmesi,

- Ugtincii tilkelerden gelen yoneticilerin merkez ve yerel yoneticilere gére daha az ticret

almasi.

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi politikalar arasinda yer alan son uygulamalar
regiosentrik faaliyetlerdir. Bu faaliyetler bolgesel is yapmanin en iyi se¢enek oldugu iizerine
kurgulanmaktadir. Ornegin, NAFTA (North American Free Trade Agreement) anlasmasina
dahil oldugu iilkelere yogunlasan bir isletme, bolgeselcilik (regiocentrism) egilime sahiptir.
Regiosentrik yaklasimi benimseyen bir isletmede bdlge, hedefe uygun bir cografi birim olarak
diisiniilmektedir (Keegan ve Green, 2014: 18). Bir baska ifadeyle regiosentrik faaliyetleri
yerellesme ve standartlagma arasindaki bir duvar olarak degerlendirmek muamkindr.
Standartlagsma diinya niifusu homojenlestik¢e giderek zorunlu olmaya baslarken, ayn1 zamanda
kiiltiirel farkliliklar yerel tiiketici davraniglarini etkisi altinda tutmaya devam etmektedir.
Yerellesme ve standartlasmanin i¢ ige ge¢mesi de bu etkilesimin sonucu olarak ortaya
cikmaktadir (Timur ve Ozmen, 2013: 19). Regiosentrik yaklasimin temel dzelliklerini asagidaki
gibi 6zetlemek mimkiindiir (Altinbasak, v.d., 2008: 19):

- Global pazar benzer bolgelere ayrilir.
- Bolgesel 6l¢ekte pazarlama programlari standardize edilir.

- Bolgeler arasi farkliliklar dikkate alinir.
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1.5. Glokal Insan Kaynaklar1 Kavram

Son yillarda hizli kiiresellesme siirecinde uluslararasi isletmeler hem kiiresel politikalari
takip etmekte hem de yerel piyasa kosullarina uyumlu stratejiler uygulamaktadir. Bir baska
ifadeyle isletmeler yerel uygulamalar ile kiiresel uygulamalar1 sentezleyici stratejiler ile rekabet
etmeye baglamiglardir. Cunki globallesme bir anlamda biitiinlesmeye yol agarak sinirlarin yok
olmasini saglarken ayni zamanda mekansal ayrilmaya ve parcalanmaya da sebep olmustur.
Farkliliklarla  beraber benzerliklerin, yerellesmeyle beraber evrensellesmenin  ve
geleneksellesmeyle beraber modernlesmenin birlikte gergeklestigi yeni bir siirecin yani
glokallesmenin (kiiresel yerellesme) baslangici olmustur. Sosyopolitik bir kavram olan
glokallesmenin, Japon kokenli bir sgzciik olan “dockhaku”dan tiiretildigi ve genel tarim
tekniklerinin yerel kosullara adapte edilmesi anlamina geldigi Oxford Yeni Kelimeler
Sozliigii'nde belirtilmektedir (Oxford Dictionary, 2018). Glokallesme “uluslararasi iligkilerde
global gerceklerden hareket ederek global diisiinmeyi, otarsizm? yerine disa agilmay1, diinya
ekonomisi ile bitlinlesmeyi; iilke i¢inde ise merkezi yonetim kanaliyla ekonomiyi ve siyaseti
yonlendirme yerine yerel yonetimleri daha fazla giiglendirmeyi” ifade etmektedir (Aktan, 1998:
19). Glokallesme, globallesme anlayiginin global-lokal (yerel) sorunsalina dayanarak
aciklamakta, lokal ve global arasinda devam eden dinamigin sonucunda ortaya ¢ikan aynilagsma
ve farklilasmanin birbirini miimkiin kildig1 iddia edilmektedir. Bu nedenle lokallesme ve
globallesmeyi birbirinin karsisinda duran ve birbirini dislayan siiregler olarak diisiinmek yanlis
olabilmektedir. Globallesmenin bir yiizii olan lokallesme lokal ve global arasindaki iligkinin
giderek daha homojen hale geldigi diinyada 6nem kazanan glokallesme kavraminin var olusuna

katkt sunmaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi glokallesme siireciyle birlikte yeni bir bakis agis1 kazanmugtir
ve yerel farkliliklar1 ve kiiltiirli bilen ¢alisanlar, farkli bolgelerde etkinliklerini gerceklestiren
isletmeler tarafindan tedarik edilmeye baslamistir. Bu isletmeler ayni zamanda bolge
yoneticileri secerken de faaliyetlerini siirdiirdiikleri iilkelerin vatandaslarindan se¢mektedirler.
Glokallesmenin farkl iilkelerde is yapan isletmelerin yonetsel farkliliklar1 ve kiiltiirii bilen
personeli tercih etmesine sebep olmakta, yoneticiler yerel kisileri personel olarak se¢mektedir.
Uluslararasi pazarlarda daha etkin olunmasi, farkli iilkeler i¢in bolgesel tercihleri degerlendiren
insan kaynaklar1 uygulamalar1 sayesinde saglanabilmektedir. Ornegin, diinyanin birgok

bolgesinde subeleri bulunan McDonald’s sirketi, isleyisini kiiresel standartlarda surdirse de

2 Kapali ekonomi.
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yeni bir pazara giris yapacagi zaman o lilkenin is kanunlarini ve personelin maksimum g¢alisma

stiresini goz Oniine alarak insan kaynaklari planlamasini diizenlemektedir.

Etkinlikte bulunulan bdlgenin sartlarina uyumlu is diizenlemelerinin yapilmasi,
calisanlardan beklenilen is diizeyinin yaratilmasi i¢in gereklidir. Ornegin, ¢alisma sartlar, tatil
giinleri, ¢alisan haklar1 ya da calisma saatleri dahi iilkelere gore farklilik gostermektedir.
Omegin Ispanya’da, yemek paydosu sonrasi dinlenme molas1 oldugundan, is planlamalar1 bu
husus goz oniline alinarak yapilir; ancak belirli bir iilke i¢in tasarlanan is plan1 diger bir iilke
icin uygun olmayabilir. Bunun yaninda bdlgelere gore degisen bir baska konu ise is
verimliligini artirmak amaciyla bagvurulan 6duller ve tesvik edici uygulamalardir. Ayri bir
oneme sahiptir. Is verimliliginin yiikseltilmesi amaciyla yapilan &diiller ve tesvik edici
uygulamalar ait olunan kiiltiire ve sosyal yapiya gore diizenlenmelidir. Ulkelere gore degisen
organizasyon yapilarina uyumlu olabilecek diizenlemeler ve is planlamalarinin insan kaynaklari
fonksiyonu tarafindan yapilmasi gerekmektedir (Bozkurt, 2000: 36). Isletmeler degisen sartlara
uyum saglayabilecek uygulamalara sahip olduk¢a hem amaglarina erisecek hem de diger
fonksiyonlara destek gostererek onlari motive edecek ve isgucu ile ilgili olumsuzluklar ve

maliyetler de azaltilmis olacaktir.

1.6. Uluslararas: ve Glokal Insan Kaynaklar1 Yénetimi Farkhliklar:

Diinya eskiye gore giderek daha degisken ve rekabetin hdkim oldugu bir yere
dontigmektedir. BOyle bir dlnyada isletmelerin meké&na ve zamana bakmadan rekabet
konusunda avantajli olmaya ¢alismalar1 gerekmektedir. Bugiin, geleneksel kaynaklari olusturan
teknoloji ve sermaye gibi kaynaklar, rekabet avantaji saglayan ana faktorler olmaktan ¢ikmakta
ve isletmeler bunlarm yerine yenilikgi kaynaklari koymaya baslamaktadir. insan kaynaklari
yonetimi bu yenilik¢i kaynaklarin baginda gelmektedir. Hali hazirda bulunan insan kaynaklari
bilgisinin yerelden yabanci topraklara dogru yayilmasi insan kaynaklari yoOnetiminin
kiiresellesmesi anlamina gelmektedir. Bu siireg, yabanci tilkelerin realitesini gz oniine alarak
yerel insan kaynaklar1 uygulamalarinin evrensellik yoniinde gelisimine katkida bulunmak ve
uluslararasi isletmeler i¢in benzeri olmayan insan kaynaklar1 konularina yogunlasan 6zel bir

calisma alaninin gelismesi olmak {izere iki kolda gergeklesmektedir (Shenkar, 1995: 11).

Diinya ¢apindaki insan kaynaklar1 yonetimi ile kiiresel insan kaynaklari yonetimi
ilgilenmektedir ve kiresel isletmeler diinya ¢apinda basariya ulagmalarimi saglamak bu
yonetimin en temel hedefini olusturmaktadir. Bu hedefe ulasabilmek i¢in etkin, en kisa zaman

periyotlarinda ve yerel diizeyde dahi sorumlu, diinya ¢apinda rekabetci ve kiiresel seviyeye
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genislemis birimlerin tamamina Ogrenmeyi transfer edebilme kapasitesine sahip olmak

gereklidir.

Uriinlerinin farkli iilkeler arasindaki akisin1 ger¢eklestirmek disinda farkli beklentilerin
ortak bir kiiltiirle birlestirdigi bir yasam tarzi olusturma misyonunu da tasiyan kiresel isletmeler
icin insan kaynaklari daha fazla 6nem kazanmaktadir. Giiniimiizde sermaye ve teknoloji tilkeler
arasinda artik kolayca transfer edilebilmektedir. Rekabet her zamankinden daha fazla ve
yipratici bir nitelik kazanmistir, boyle bir diinyada yetkin insan kaynaklarina sahip olmak
kiresel isletmeler rakiplerinden ayiracaktir. Bu noktada insan kaynaklarimin yonetim
fonksiyonu ile kiiresellesen isletmelerde, etkinlik alanlarinda bulunulan farkli ilkelerin
calisanlarinin Orgiitiin kiiltiiriine adapte olmasini saglamaktir. Ayn1 zamanda iilkelere gore
farklilik gbsteren endiistri iliskileri ve yasal diizenlemeler de ortak bir diizene sokulmali ve yeni

bir orgiit kiiltiirii yaratilmalidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi dzellikle global sirketlerin yonetiminde kritik bir konumda
bulunmaktadir. Clnkl bugln kiiresel finans kaynaklari ve piyasalar ile strateji konulari,
isletmeler etkin bir sekilde yonetilmesi meselesi tartisilirken tlizerinde durulan konularin
baginda gelmektedir. Global isletmeler yonetimde stratejik diigiinerek hareket etme
gereksinimleri ister global ister ulusal olsun tim isletmeler rekabet edebilirliginin nitelikli
personel bularak onu biinyesinde barindirmalarina bagl oldugu gergegiyle anlagilmistir. Bu
durum sonucunda kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi global isletmeler igin bir stratejik bir glc
olarak kabul edilmistir (Vanderbroeck, 1992: 95).
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IKINCi BOLUM
ULUSLARARASI iNSAN KAYNAKLARI YONETIMININ YEREL BAGLAMDA
ARASTIRILMASI

2.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci1 farkli iilkelerde faaliyet gosteren uluslararasi isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 yerel pazarlarda uyguladiklar1 insan kaynaklari yonetimine iliskin
uygulamalarin karsilastirilmasi varsa bu uygulamalar arasindaki farkliliklarin belirlenmesidir.
Alan yazinda uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini farkli yonleri ile degerlendiren kapsamli
calismalar yer alsa da, yerel baglami 6n plana c¢ikartan sinirli sayida giincel ¢alismaya
rastlanmistir. Bu nedenle tezde uluslararasi piyasada rekabet eden Tiirk isletmeler faaliyet
gosterdikleri cografyalara 6zgl insan kaynaklari uygulamalarinda farkliliklar olup olmadiginin

tartisilmasi alan yazinda bir bosluk olarak tespit edilmistir.

2.2. Arastirma Sureci

Bu arastirmada bilimsel alanda &zgiin bir soruya cevap aranmasi nedeniyle nitel
aragtirma yontemi olarak goriisme ve gozlem kullanilmistir. Nitel yontem derinlemesine
goriisme, gozlem, ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama araclarinin kullanildigi, toplumsal
olgularin kendi baglamlarinda biitiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin
izlendigi arastirmadir (Yildirnrm ve Simsek, 2005: 41). Nitel arastirmalarin amaci lzerinde
calisilan konu hakkinda derinlemesine bilgi sahibi olmaktir (Kurtulus, 2010, s. 51).
Arastirmanin yonteminde izlenen adimlar; aragtirma yapilacak uluslararasi isletmelerin segimi,
goriisme yapilacak insan kaynaklar1 yoneticilerin se¢imi, goriisme sorularinin olusturulmasi,
goriigmelerin  gerceklestirilmesi ve son olarak da bulgularin degerlendirilmesidir. Bu
arastirmada bulgularin degerlendirilmesi, yoneticilerin algis1 dikkate alinarak yapilmaya

caligilmistir.

Tez c¢aligmasinda vakalarin se¢iminde arastirmacinin uzun yillardir tecriibe sahibi
oldugu sektor bilgileri ve gozlemleri olduke¢a etkili olmustur. Bu noktadan hareketle tezin
arastirma sorusu derinlemesine veri saglamasi muhtemel ve uluslararasi alanda faaliyet
gosteren uluslararas1 operasyonlar1 bulunan Tirk isletmeleri ile sorgulanmustir. isletmelerin
seciminde bazi temel kriterlere dikkat edilmistir. Bunlar uluslararas1 operasyonlarin varligi,
insan kaynaklar1 fonksiyonun aktif olarak ¢alisir durumda olmasi, yurtdisi operasyonlarinda

hem yerel hem expat ¢alisan1 olmasi ve biiyiik 6lgekli olmasidir. Arastirma kapsaminda bu
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Ozellikleri tagiyan yirmiye yakin Tirkiye merkezli pek ¢ok sektorden farkli sirket insan
kaynaklar1 yOneticileri ile iletisime gegilse de isletme politikalar geregi bilgi paylasimina izin
verilmemistir. Nihai olarak arastirmaya 2’si giyim perakende sektoriinden, 1’1 ayakkabi
perakende sektoriinden ve 1’1 turizm sektériinden olmak tizere 4 adet isletme dahil olmay1 kabul

etmistir.

Nitel aragtirmalarda 6rneklem seciminde esas olan nokta, nicel yontemlerde oldugu
gibi olasilikli se¢im yapmak degil amaca yonelik davranmaktir (Creswell, 2003). Ciinkii esas
itibari ile nitel arastirmalarda genelleme yapma kaygisi so6z konusu degildir; miimkiin
oldugunca evrende olmas1 muhtemel tiim ¢esitliligi, farklilig1 ve zenginligi temsil edebilecek
batuncdl bir cergeve elde edilmeye calisilir. Temel amag arastirmanin konusunu olusturan Kisi,
olay ya da durum hakkinda ve belirli bir ama¢ dogrultusunda derinlemesine bilgi toplamaktir
(Maxwell, 1996). Bu nedenle tez calismasinda derinlemesine bilgiye sahip 4 adet insan
kaynaklar1 yoneticisi ile gortsiilmistiir. Gorligmeler yiiz ylize gerceklestirilmistir. TUm
goriismeler 60-180 dakika arasinda siirmiis, kayit cihazi ya da not alma yontemi ile kaydedilmis
ve her goriismeden sonra kayitlar ¢oziimlenmistir. Elde edilen veriler ¢dziimlemeye tabi
tutulabilecek bir metin biitiinligii iginde tekrar yazilmistir. GOriismeleri, ziyaret suresince tez
yazari tarafindan alinan gézlem notlari, konuyla ilgili basili ve dijital dokiimanlar, internet

tizerinden ulagilan haberler ve sektorle ilgili raporlar desteklemistir.

Tez aragtirmacisinin 5 yildir insan kaynaklar1 alaninda uzman olarak ¢alismasi veri
toplama sirecinde ve/veya toplanan verilerden farkli sonuglara ulagilmasinda arastirmacinin
Oonyargili olma ihtimalini ortaya c¢ikartmistir. Her ne kadar veri toplama aracinin
olusturulmasinda arastirmacinin sektdrle ilgili deneyimleri dikkate alinsa da, Onyargili i¢
gbzlemlerden bagimsiz bulgulara ulasilmasi amaglanmistir. Nitel arastirma siirecinde bu durum
aragtirmacinin sahip olabilecegi baz1 6znel varsayimlardan kaynaklanabilecegi gibi verileri
yanlis anlamasindan da kaynaklanabilmektedir. Her iki durumda da veri kaynaklari ile
olusturulacak bir teyit mekanizmasi, ulasilan sonuclarin gercegi temsil etmede ne derece yeterli
oldugunu anlamada yardimci olabilmektedir (Yildirnrm ve Simsek, 2013). Katilimer teyidi
(member checking) ile katilimcilara ¢alisma bulgularinin kendi diisiincelerini dogru yansitip
yansitmadig1 sorularak yorumlarin ve sonuglarin dogrulugu saglanmaktadir. Tez ¢alismasinda
katilimer teyidi ile desifre metinleri ve sonuglar okutularak arastirma verilerinin inandiriciligi

artirilmaya ¢alisilmstir.

Tezin veri toplama siirecinde katilimeilarin arastirmaya dahil olmay: kabul ettiklerine

dair bir riza formu hazirlanmistir (Ek 5). Y6neticiler firmalarinin veri gizliligi politikalart geregi
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bu formu imzalamak istememis, internet ortaminda e-posta araciligi ile arastirmaya
katildiklarin1 yazili olarak beyan etmislerdir. Ancak gene firmalarin veri gizliligine dayal
politikalar1 geregince e-postalarin ¢iktilar1 da teze eklenmemistir. Bu nedenle katilimcilarin
arastirma siirecine dahil olmay1 kabul ettiklerine dair orijinal e-postalar tez yazari tarafindan

kayith olarak saklanmaktadir.

2.3. Arastirmanin Veri Toplama Araci

Bu arastirmada alan yazinda 6zgiin benzer bir soru formuna rastlanilmamasi nedeni ile
aragtirmact ve danigmani tarafindan hazirlanan 6zgiin bir gorlisme formu kullanilmustir.
Gortisme formu ilgili alan yazin yardimiyla olusturulmus, nihai goriisme formunun (Ek 4)
hazirlanma asamasinda 3 adet pilot ¢calisma gergeklestirilmistir. Boylece formun gecerliligi
saglanmistir. Goriisme formunun hazirlanmasinin ilk asamasinda tez yazari ve tez danigmani
tarafindan toplam 14 sorudan olusan bir soru formu olusturulmustur (Ek 1). Bu soru formu
uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminde deneyim sahibi bir yonetici, tez yazar1 ve tez
danigmaninin yer aldig1 bir toplanti ile tek tek incelenerek 9’a indirgenmistir (Ek 2). Goriisme
formunun hazirlanmasina iligkin i¢iincli asamada insan kaynaklar1 konusunda bilgi ve
uzmanli@ina giivenilen bir 6gretim iiyesi esliginde sorular tekrar degerlendirilerek 8’e
indirgenmistir (Ek 3). Nihai agsamada uluslararas1 insan kaynaklari konusunda uzman bir bagka
Ogretim iiyesi, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminde deneyim sahibi bir bagka yonetici, tez
yazar1 ve tez danigmaninin yer aldigi bir toplanti ile sorularin bir kismi revize edilerek soru
sayist 4’e indirgenmistir (Ek 4). Goriisme sorulari igletmelerin uluslararasi faaliyetler hakkinda
genel bilgiye, organizasyon yapisina, ulusal ve uluslararasi IKY fonksiyonlarina ve stratejileri

kapsaminda olusturulmustur.

2.4. Arastirmanin Bulgular

Tez aragtirmasinin bu boliimiinde aragtirma siiresince ziyaret edilen 4 insan kaynaklari
yoOneticisi ile yapilan derinlemesine goriigmeler sonucunda toplanan nitel verilerin bulgularina
yer verilecektir. Gorlismeler esnasinda, gozlemler sonucu edinilen bilgiler de saha gozlem
notlari ile kayit altina alinmistir. Elde edilen kayitlar ¢6ziimlemeye tabi tutulabilecek bir metin
biitiinliigli icinde tekrar yazilmig ve bulgular arastirma hedefleri dogrultusunda
siniflandirilmstir.
v’ Isletmelerin uluslararasilasma siireclerinde faaliyet gosterdikleri sektorler etkili olmayabilir.
Clnku katilimcilardan giyim perakende ve ayakkabi perakende sektoriinde faaliyet gosteren 2

isletme cesitli Ulkelerde franchise yatirimlar ile agresif bigimde yatirimlarina devam ettiklerini
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belirtmelerine ragmen, diger firmalar franchise yatirnmlarina odaklanmadiklarini beyan

etmigtir. Konu ile ilgili yoneticiler sunlar1 ifade etmistir:
“.... 13 lilkede ise Franchise olarak faaliyetlerimizi stirdiirmekteyiz.” (K2)

“..... Fakat yurtdisinda daha c¢ok franchising ve corner satis (bliyilk magaza

zincirleri igerisinde satig) olarak operasyonumuz devam etmektedir.” (G3)

“bizim ic¢in Onemli olan wuluslararasi yatirimlarimizi en diisiik maliyetle
gergeklestirmektir. Dolayisiyla yatirnmin adinin ne oldugu onemli degil. Ama

firmamiz bu noktada franchise yatirimlarina pek sicak bakmiyor.”

v Gorlisme bulgular1 giyim perakende sektoriinde faaliyet gosteren her iki isletmenin
uluslararasi yatirimlarinda organik organizasyon yapist ile polisentrik insan kaynaklari yonetim
slirecini izlediklerini gostermistir. Turizm ve ayakkabi perakende sektoriinde faaliyet gosteren
diger iki isletme ise mekanik organizasyon yapisi ile etnosentrik insan kaynaklari uygulamalari

gerceklestirdikleri belirlenmistir. Konu ile ilgili firma yoneticileri su ifadeleri aktarmigtir:

“... Faaliyette bulunulan tilkelerin ¢esitliligi, cografi dagilim1 ve ¢ok kiiltlirliliigi;
ticari faaliyeti daha karmasiklik, faaliyet riski daha yiiksek ve daha belirsiz bir
ortami beraberinde getirdigi i¢in IK fonksiyonlar yerel insan kaynaklari stratejileri
ile merkez insan kaynaklar1 yonetim uygulamalarinin uyumlastiriimasi ile

saglanmistir.” (K2)

“...Yurtdis1 magaza, merkez ofis ve tedarik ofisi isttihdamlar1 kimi zaman iilke
miidiir kimi zaman lokal IK tarafindan y&netiliyor. Ulke muduri gibi 6nemli
pozisyonlarin istihdami Tiirkiye’den gerceklestiriliyor. Cok nadiren de olsa basarili
bulunan calisanlar iilkeler aras1 transferle de agik pozisyonlara yerlestirilebiliyor”.

(K4)

v' Goriigme bulgulart 3 isletmenin de insan kaynagi segme ve yerlestirme siirecini merkez
ofisten (ana iilkeden yani Tiirkiye’den) yiiriittiigiine dair ipuglart sunmustur. Diger firma ise bu
stireci danismanlik firmalari araciligi ile stirdiirmektedir. Konu ile ilgili yoneticiler su ifadelerde

bulunmustur:

“Yurtdisinda insan kaynaklari seciminde danismanlik sirketlerinden destek
aliyoruz. Ornegin en son Romanya operasyonlarimiz igin bordro ve &zliik isleri

slirecimizi insan kaynaklar1 danismanlik sirketi ile yiirtittiik.” (K3)
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“Ise alim siirecimiz ¢ogunlukla merkez ofis tarafindan yonetilirken terfi, maas artis1 ve

egitim gibi konularda yerel insan kaynaklar1 ofisi devreye girmektedir” (K4)

Se¢me ve yerlestirme siirecine iliskin bir diger bulgu ise, tiim isletmelerin yatirim yaptiklari
ulkelere 6zgu kariyer portallar gibi online siire¢lerden faydalandiklaridir. Arastirma katilan K1
konu ile ilgili olarak “Se¢me ve yerlestirme siireglerinde iilkelere 6zel kariyer portallart ve ise
alim damigmanlik hizmetleri alinmaktadir. Bu durum iilkenin yapisina uygun insan kaynagi

tercih etmemize neden olmustur” demistir.

v Goriisme bulgular tiim isletmelerin licretlendirme politikalarinda kiresel standartlar: esas
alan ve yatirnm yapilan yerel bolgenin standartlarina gore ¢esitli uygulamalar yaptiklarina

dikkat ¢ekmistir. Konu ile ilgili yoneticiler su ifadelerde bulunmustur:

“Ucretlendirme politikamiz1 2019 yilinda yeniden yapilandirdik. Bu baglamda
Towers sirketinden {icretlendirme strateji olusturma icin danigmanlik aldik ve bu

calisma sonunda grading (derecelendirme) sistemini olusturduk.” (K1)

“Romanya’da farkli bir 6deme olarak yilbasi bonus uygulamasi yapilmaktadir.
Ayrica yillik izin uygulamasi yasal kosullar nedeniyle Tiirkiye’den farkli olarak

yiirtitiilmektedir.” (K3)

“Ucretlendirme ve yan haklar rakiplerimizle yaptigimiz kiyaslamalar ve yatirim

yapilan tilkenin yerel 0zellikleri ile birlikte belirlenmektedir.” (G3)

v Goriisme bulgulart tim igletmelerin tamaminin insan kaynaklari yonetimine dair yasal
stirecleri takipte yatirim yapilan iilkede faaliyet gdsteren hukuk danigmanlik sirketleri araciligi

ile yaptiklarin1 géstermistir. Konu ile ilgili yoneticiler su ifadelerde bulunmustur:

“Tlm yasal siirecler lokal yoneticiler ve yine o bolgede bulunan danigman firmalar

aracilifiyla yonetiliyor.” (K4)

“Yerel hukuk biirolar1 ile insan kaynaklarimizin yasal siirecini izlemek
durumundayiz. Ciinkii her {ilkenin hukuki sistemi birbirinden farkli. Ornegin bizim
isletmemizde ¢alisma vizenizi aldiginiz giin o iilkenin hukuk diizenine g6re hareket

etmek zorundasin.” (K2)

v Gorlisme bulgulari isletmelerin tamaminin ulusal ve uluslar arasi insan kaynaklari
uygulamalarinda egitim ve gelistirme, performans degerlendirme ve kariyer yonetimi

fonksiyonlarinda farkliliklar bulunmadigini géstermistir.
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Tezin amaci, farkli ilkelerde faaliyet gosteren uluslararasi isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 yerel pazarlarda uyguladiklar1 insan kaynaklar1 yonetimine iliskin uygulamalarin
karsilastiritlmas1 varsa bu uygulamalar arasindaki farkliliklarin belirlenmesidir. Tezin alan
arastirmasi yurtdisinda faaliyet gosteren 4 adet Tiirk isletmesi ile yiiriitiilmiistiir. Isletmelerin
seciminde bazi temel kriterlere dikkat edilmistir. Bunlar uluslararasi operasyonlarin varligi,
insan kaynaklar1 fonksiyonun aktif olarak calisir durumda olmasi, yurtdisi operasyonlarinda
hem yerel hem expat calisan1i olmasi ve biyiik Ol¢ekli olmasidir. Tez c¢aligmasinda
derinlemesine bilgiye sahip 4 adet insan kaynaklar1 yoneticisi ile goriisiilmiistiir. Goriismeler
yiiz yiize gerceklestirilmistir. Gorlismeler yiiz ylize gergeklestirilmistir. Tim goriismeler 60-
180 dakika arasinda siirmiis, kayit cihazi ya da not alma yontemi ile kaydedilmis ve her
goriigmeden sonra kayitlar ¢oziimlenmistir. Bu aragtirmada alan yazinda 6zgiin benzer bir soru
formuna rastlanilmamasi nedeni ile arastirmaci ve danismani tarafindan hazirlanan 6zgiin bir

goriisme formu kullanilmastir.

Son yillarda igletmelerde daha onceleri maliyet kalemi olarak degerlendirilen insan
kaynagi, kiiresel rekabet iistiinliiglinde yarattig1 katma deger nedeniyle kritik kaynak haline
gelmistir. Kiiresel diizeyde faaliyet gosteren uluslararasi isletmelerin farkl kiiltiirlerden isgiicii
istthdam etmesi ve/veya farkli 6zelliklere sahip bolgelerde faaliyetlerini yiiriitmesi global
perspektifte insan kaynaklar1 yonetim (IK'Y) sistemini olusturulmalarii kagimilmaz kilmistir.
Gelismeler ile birlikte uluslararasi isletmeler orgiit yapilarini, ¢calisma sistemlerini, hedeflerini
ve uygulamalarinmi yerel (local) ¢cevrenin ekonomik, siyasi, politik, kiiltiirel, sosyal ve kiiltiirel
cevre kosullarina gore yeniden diizenlemek durumunda kalarak yerel pazarin yapisina uygun
IKY uygulamalari ile performanslarini yiikseltme gabasina girmistir. Bu nedenle ¢ogu zaman
uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi bircok bakimdan ulusal insan kaynaklar1 yonetiminden
farkliliklar yaratabilmektedir. Tez kapsaminda incelenen firmalarda bu farkliliklar tespit

edilmeye ¢alisilmistir.

Tez bulgular1 dogrultusunda birtakim sonuglara ulasilmistir. Bu sonuglardan bir tanesi
isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektoriin organizasyon yapist ve insan kaynaklar stratejileri
ile iligkili olabilecegidir. Nitekim aragtirmada giyim perakende sektoriinde faaliyet gosteren her
iki isletmenin uluslararas: yatirnmlarinda organik organizasyon yapisi ile polisentrik insan
kaynaklar1 stratejisini izledikleri belirlenmistir. Bu sonucun gerekcesi giyim perakende

sektoriiniin yapist geregi isletmelerin yerel rekabete hizli tepki verebilecek bir organizasyon
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yapist ile yerel tiiketici taleplerini karsilayacak insan kaynagini temin etme talepleri olabilir.
Tezin bir baska sonucu arastirmaya katilan isletmelerin tamaminin insan kaynagi se¢me ve
yerlestirme siirecinde ve insan kaynaklar1 yonetimine dair yasal strecleri takip etmede yatirim
yapilan Ulkelerin hukuksal diizeninin dikkate alindigidir. Alan yazin ile tutar1 ola bu sonug
(Candan ve Haciefendioglu, 2009:247), bilhassa glokal insan kaynaklari uygulamalarinda
iilkelerin hukuksal sitemlerinin dikkate alinmasi ile isletmelerin islem maliyetlerini
diistirdiiklerine isaret etmektedir. Arastirmacinin gozlem bulgular1 da goriisme bulgularini
desteklemektedir. GGzlem bulgulari uluslararasi yatirim yapmay1 planlayan isletmelerin global
denetim sirketleri, yerel insan kaynaklari danigsman sirketleri ve/veya hukuki danismanlik
sirketleri ile igbirligi yapilmasi halinde rekabet {iistiinliigii elde edilebilecegine dair ipuglar
sunmustur. Aksi takdirde isletmenin gelecegini riske edecek ekonomik ya da hukuki sikintilar
(tazminat cezalar1, sosyal giivenlik cezalari, vergi cezalari, vs. gibi) ile karsilagilmasi miimkiin
goriinmektedir. Tezde son olarak tiim isletmelerin {icretlendirme politikalarinda yatirim yapilan
yerel bolgenin standartlarini dikkate aldiklari ve merkezden farkli uygulamalar yaptiklari tespit
edilmistir. Bu bulgu 6zellikle son yillarda kiiresel diizeyde yasanmakta olan ekonomik krizle

isletmelerin bas etme formiilii olarak disiintlebilinir.

Ozetle bu arastirmada incelenen isletmelerin faaliyette bulunduklari yerel pazarlarda
uyguladiklart insan kaynaklari yonetimine iliskin uygulamalarda farkliliklar bulunduguna dair
ipuglarina ulasilmistir. Alan yazinda uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini farkli yonleri ile
degerlendiren kapsamli ¢alismalar yer alsa da, yerel baglami 6n plana ¢ikartan sinirli sayida
giincel ¢caligmaya rastlanmistir. Kesfedici nitelikte olan bu tez sonuglarinin hem alan yazindaki
bosluga hem de uluslararas1 piyasada rekabet eden Tiirk isletmelerinin faaliyet gosterdikleri
cografyalara Ozgii insan kaynaklar1 uygulamalarina katki saglayici nitelikte olmasi

umulmaktadir.
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EKLER

EK1-

GORUSME FORMU VERSIYON 1

SORULAR

1.

0N koW

10.

11.

12.

13.

14.

Calistiginiz sirketle ilgili olarak bilgi verebilir misiniz? Globaldeki faaliyetlerinden
bahseder misiniz?

Kiiresellesmenin ¢alistiginiz sektdr iizerinde ne gibi etkileri olmustur? Ornek verebilir
misiniz?

Kiiresellesmenin sizce genel olarak faydalar1 ve zararlar1 nelerdir?

Kiresellesmenin sirketinize getirdigi faydalar ve zararlar neler olmustur?

Ulkenizde ve sektériiniizde kiiresel pazarlarda insan kaynaklarinim rolii nedir?
Calistiginiz sirketin kiiresel pazarlardaki gelisim siirecini anlatir misiniz?
Glokallesme (kiiresel yerellesme) hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

Calistiginiz sirketin glokallesme (kiiresel yerellesme) sitirecindeki konumunu anlatir
misiniz?

Sirketinizin kiiresel pazarlardaki stratejik insan kaynaklari uygulamalarinda ise alim
siirecini anlatabilir misiniz? Ise alim siireglerinde dogru adaylar1 bulmak icin hangi
kanallar1 kullaniyorsunuz? Ulkelere 6zel farkli ise alim uygulamalariniz var midir?
Sirketinizin kiiresel pazarlardaki insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi i¢in
neler yapiyorsunuz?

Sirketinizin kuresel pazarlardaki insan kaynaklar1 performans yonetimi
uygulamalarindan bahseder misiniz?

Sirketinizin kiiresel pazarlardaki iicret yonetimi uygulamalari ile ilgili bilgi verir
misiniz? Yeni girdiginiz pazarlarda iicretlerin belirlenmesinde nasil bir yol
izliyorsunuz?

Sirketinizin kiiresel pazarlarda uyguladig: bir kariyer yonetimi siireci var midir, varsa
biraz agiklar misiniz?

Sirketinizin faaliyet gosterdigi iilkelerdeki insan kaynaklari siireglerinizde yasadiginiz
en enteresan olay nedir?
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EK 2 - GORUSME FORMU VERSIYON 2

SORULAR

1. Calistiginiz sirketle ilgili olarak bilgi verebilir misiniz? Tiirkiye’deki ve uluslararasi
faaliyetlerinden bahseder misiniz?

2. Sektoriiniizde yerel ve uluslararasi pazarlarda insan kaynaklarinin rolii nedir?

3. Calistigimiz sirketin uluslararasi pazarlardaki gelisim siirecini anlatir misiniz?

4. Sirketinizin uluslararas1 pazarlardaki stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinda ise
alim siirecini anlatabilir misiniz? Ise alim siireglerinde dogru adaylar1 bulmak icin
hangi kanallar1 kullaniyorsunuz? Ulkelere &zel farkli ise alim uygulamalarmiz var
midir?

5. Sirketinizin uluslararasi pazarlardaki insan kaynaklariin egitimi ve gelistirilmesi i¢in
nasil siiregler izliyorsunuz?

6. Sirketinizin uluslararasi pazarlardaki insan kaynaklar1 performans yonetimi
uygulamalarindan bahseder misiniz?

7. Sirketinizin uluslararasi pazarlardaki iicret yonetimi uygulamalar ile ilgili bilgi verir
misiniz? Yeni ¢calismaya basladiginiz iilke iicretlerinin belirlenmesinde nasil bir yol
izliyorsunuz?

8. Sirketinizin uluslararasi pazarlarda uyguladig: bir kariyer yonetimi siireci var mudir,
varsa biraz agiklar misiniz?

9. Sirketinizin uluslararasi pazarlardaki yasal siirecleriyle ilgili nasil bir ¢aligma

yaptyorsunuz?
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EK 3 - GORUSME FORMU VERSIYON 3

SORULAR

1.

GENEL SIRKET TANITIMI

Calistiginiz sirketle ilgili olarak bilgi verebilir misiniz? Tiirkiye’deki ve uluslararasi
faaliyetlerinden bahseder misiniz?

INSAN KAYNAKLARININ DIGER FONKSIYONLARLA ILISKiSI
Calistiginiz sirketin uluslararasi yatirnmlarinda operasyon ve insan kaynaklari
arasindaki iliskilerinden bahseder misiniz? Nasil bir yapilanma

ISE ALIM:

- Sirketinizin uluslararasi yatirimlarinda ise alim (recruitment) siirecinizden bahseder
misiniz? Dogru aday1 bulmak i¢in hangi kanallar1 kullantyorsunuz?

- Aday degerlendirme siireglerinizde kullandiginiz uygulamalar var midir? Varsa
bahsedebilir misiniz?

EGITIM VE GELISIM

- Sirketinizin uluslararasi yatirimlarinda hangi egitim ve gelisim yontemlerini
kullantyorsunuz?

- Kullandiginiz araglar arasinda E-Ogrenme (E-learning) var midir? Varsa
caligmalarinizdan bahseder misiniz?

PERFORMANS YONETIMI
Sirketinizin uluslararasi yatirimlarinda kullanmis oldugunuz nsan kaynaklari
performans yonetimi uygulamalar1 var midir? Varsa siirecinizden bahseder misiniz?

UCRETLENDIRME:

Sirketinizin uluslararas1 yatirimlarinda nasil bir ticretlendirme ve yan haklar ¢aligmast
yiiriitliyorsunuz? Yeni operasyona basladiginiz uluslararasi yatirimlarinizda yeni
ticretlerinin belirlenmesinde nasil bir yol izliyorsunuz?

KARIYER YONETIMI
Sirketinizin uluslararasi yatirimlarinda uyguladigi bir kariyer yonetimi siireci var
mudir, varsa agiklar misiniz?

OZLUK ISLERI
Sirketinizin uluslararas1 yatirimlarindaki 6zliik isleri yasal siirecleriyle ilgili nasil bir
calisma yapiyorsunuz?
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EK 4 - NIHAT GORUSME FORMU VERSIYON 4

1. Ana Tema 1: Uluslararasilasma Siirecleri: Uluslararasi Faaliyetler Hakkinda
Genel Bilgi

Uluslararas: faaliyetlerinizden ve yurtdisi yatirim siireclerinizden bahseder misiniz?

2. Ana Tema 2: Organizasyon yapisi- Ulusal/Uluslararas: IKY iliskisi:

Uluslararas: yatirimlarmmizi - dikkate aldiginizda organizasyon yapinizda insan
kaynaklart yonetim siireci nasil islemektedir? Merkez isletmenizin IK fonksiyonu ile
uluslararasi yatirimlarimizdaki IK fonksiyonu arasindaki iliskiyi/koordinasyonu anlatir

misiniz?

3. Ana Tema 3: Ulusal ve Uluslararas1 IKY fonksiyonlar1 Arasindaki Farkhliklar:

Ulusal ve Uluslararasi IKY fonksiyonlar: (iicretlendirme ve yan haklar, insan kaynag
se¢me ve yerlestirmesi, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, sendika,
kariyer yonetimi, insan kaynaklar: yasal siiregler) arasindaki farkliliklar ve yereldeki
ozel uygulamalariniz hakkinda bilgi verir misiniz?

Bu farkliliklara neden olan faktorleri anlatir misiniz? Ornegin kiiltiivel yap: (bireysel,

kolektivist  kiiltiir, piyasa  kosullar,, cografi yapi, hukuki sistem vb.)

4. Ana Tema 4: Uluslararasi IK stratejileri: Uluslararasi Insan Kaynaklar

Uluslararasi

IK politikalarinizda bahseder misiniz?

Ornegin uluslararasi isletmenin, ana merkeze ya da bagh kurumlara, sirketin kurulus
ulkesinden insan kaynagi saglamasi (etnosentrizm), uluslararasi isletmenin baska
tilkelerdeki kurumlarinda yerel insan kaynagi saglamasi (polisentrizm), uluslararasi

kurumun ¢aliganlarin tigiincii bir iilkeden tedarik etmesi (geosentrizm) gibi.



EK 5 - ARASTIRMA RIZA FORMU

Konu: “Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yereldeki Uygulamalarina Yénelik Bir
Aragtirma”

Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Isletme Anabilim Dali Tezli Yiiksek Lisans
ogrencimiz Sayin Murat AYVAZ ile uluslararast yatirimlars bulunan ve ayni zamanda ulusal
diizeyde belirli bir pazar payma sahip oldugu gozlemlenen isletmenizin uluslararasi insan
kaynaklar yénetiminin yereldeki uygulamalarina yonelik farkliliklar: ortaya koymay:r amag
edinen bir ytiksek lisans aragtirma projesi hazirlijs igindeyiz. Danismanhigint yiiriitmek tizere
baglattigim yiiksek lisans tez aragtirmas kapsaminda uluslararas diizeyde faaliyet gosteren
firmamzin yereldeki insan kaynaklari ybnetimi  uygulamalarinin oldugunu $grenmis
bulunmaktayiz. Bu nedenle aragtirmanin ¢ikis noktasini Tiirkiye’de merkezi bulunan ve
uluslararast  yatimlarinda insan  kaynaklari yonetimi  uygulamalar1 olan girketlerdeki
farkliliklart ortaya koymak amaciyla ¢alisma yapmak istemekteyiz. Bu nedenle tez
aragtirmasinin - kuramsal tartigmalarinm  sirketiniz ile yapilacak olmasi bilimsel agidan
baslangic amagh ufak, ancak hem ulusal sektr gelisimi hem de bilimsel bogluk agisindan
6nemli bir veri tabani saglayacag inanci igerisindeyiz.

Bahsi gegen konu ile ilgili olarak kurumunuzdan aragtirma projesine 1§51k tutacagina
inandigimiz, kamu ile paylagilmasinda sakinca bulunmayan verilerin aragtirmacimiz ve
o0grencimiz Sayin Murat AYVAZ’ a sunulmasin EX’ te yer alan soru formu araciligi ile talep
etmekteyim. Firmamzdan talep edilecek bilgilerin veri gizliligi kural1 (firma adi izin verildigi
takdirde, yoneticilerin ismi ise kesinlikle proje iginde yer almayacak, firmanin istemedigi
higbir veri kullanilmayacak) gergevesinde korunmasi sarti ile bu projede yer alacak bilgileri
paylagmanizi umut eder, ¢alismalarinizda basarilar dilerim.
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