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Kiiresellesme olgusu yeni bir yiizylin kiyisinda ekonomik ve sosyal
degiskenler yaninda politik ¢evreyi de etkilemektedir. 1990’h yillardaki yeni
diizen arayislari bir yandan ¢ok kutuplu bir diinya, diger yandan bilgi teknolojisine
dayal1 bir ekonomik-sosyal doniigiim siireci yaratmigtur.

Ozellikle teknoloji, ulagim ve haberlesinedeki gelismeler iiretimin ve
buna bagli olarak pazarlamanin kiiresel bir diizlemde gergeklestirilmesine olanak
saglamugtir. Ulusal ekonomiier yok olurken, diinya vizyonuna sahip kiiresel
sirketlerin etkinlik alami pgiderek pgenislemekte, ulusal hiikiimetlerin ulusal
egemenlik iddialart her gegen giin azalmaktadir. Ulkeler bSlinmekte, bélgesel
ticari bloklar biiyiimekte, kiiresel ekonominin i¢ baglantilari giderek artmaktadir.

Ote yandan ¢ok uluslu sirketlerin genisleyen faaliyet alani insan
kaynaklari yénetimine doniik beklentileri arttirmaktadir, Ozellikle bilgiye dayali
vasif talepleri ve uluslararasi piyasalardan pelen rekabet baskilari global
isletmeleri rekabet stratejilerini olugtururken finansal varliklart yaninda insan
kaynaklarii ve entellektiiel sermayelerini de dikkate almaya zorlamaktadir. Bu
nedenle ¢ok uluslu igletmeler insan kaynaklar: stratejilerini etkin bir rekabet alan
olarak yemiden tanimlama egilimindedirler.

Bu kapsamda ¢ok uluslu igletme yoneticileri geleneksel rgiit yapilarin
gozden gegirmekte ve insan kaynaklarinin verimligini ve etkinligini giiglendirecek
yeni politikalar olugturmaktadirlar.

Bu makalenin amact, ¢ok uluslu isletmelerin yaklagimlarini dikkate
alarak kiiresel insan kaynaklari stratejisine iligkin ip uglart vermektir. Makale
global ortamda ¢ok ulushu igletmelerin insan kaynaklarini etkin ve verimli
kullanabilmelerine imkan taniyan stratejileri tanumlamayr hedeflemektedir.
Makale iki temel bolimden olugmaktadir, Ik bélimde ¢ok uluslu isletmelerin
etkinliklerinin arttif1 kiiresellesme olgusu tartigmakta, bunun ¢ok uluslu
isletmelere doniik sonuglart analiz edilmektedir. Ikinci bélimde ¢ok uluslu
isletmelerin global insan kaynaklari stratejileri farkli boyutlarla gozden
gegirilmektedir.




2 TEKIN AKGEYIK

A. YENIi DUZEN ARAYISLARI VE ¢OK ULUSLU iSLETMELER
1. GLOBALLESME SURECT: YENI DUZEN ARAYISLARI

Geride biraktiimiz yiizyilin 6zellikle son 10 yillik siireci geleneksel
diisiince kahiplarmin kirildigi ve koklii sosyo-ekonomik degisimlerin yagsandigi bir
dénemi temsil etmektedir. Aslinda bu déneme iliskin kehanetler 40 yil 5ncesine
1960°h yillarm baglarina kadar uzanmaktadir. Bu tarihte Amerikali sosyolog
Daniel Bell “Ideolojilerin Sonu” adli teorisinde iki ideolojik kutubun giderek
daralacagini ve sonugta ideolojik farkhiliklarin ortadan kalkacagim ileri
slirmekteydi. :

Bu teori yaklasik 30 yil sonra politik analist Francis Fukuyama
tarafindan “Tarihin Sonu” tezi ile yeniden giindeme gelmistir. Bugiin gelinen
noktada tarih yeni bir ideolojinin yani politik ve ekonomik ve buna paralel olarak
bireysel liberalizmin yiikseligini ilan etmektedir. Global diizeyde Amerikan
kiiltiirel etki alanlar1 genislerken, diger yandan yerel kiiltiirel degerler de ulusal
dlgekte sergilenmeye yonelmektedir. Bu degisim riizgar1 bdyle bir ortamda
diinyanin politik, ekonomik ve kiiltiirel iklimini yeniden sekillendirmektedir.

Ozellikle 1990 yillarda ortaya konan diger bir sdylem de yeni diizen
arayiglaridir. Bu arayig biiyiik dlgiide kiiltiirel giiglerin kiiresel bir diizeyde hareket
ettikleri bir ortamda meydana gelmektedir. Uluslararas iligkiler askeri alanlardan
politik diizeylere, ekonomik degiskenlerden Kkiiltiirel normlara kadar pek ¢ok
alanda ayr1 ‘¢ikar ve yapilara genisledikge iletisim stratejik bir konuma
yiikselmektedir.

Son yillarda uluslararast iligkilerin etik ve moral boyutlarini ilgilendiren
konularda literatiirde ortaya gikan artig deger sistemlerinin merkeziligini ve bilgi
teknolojisi tarafindan yaratilan sembolik ¢evreye atfedilen ilgiyi gdstermektedir.
1990°h yillarm ideolojik, dinsel ve manevi miicadeleleri uluslararas: iliskilerde
kiiltiirel gatismalarin derinligini ifade ennektedir,

Bu donemde teknolojik alt yapi, birey ve ulusal devletleri kendi
merkezinde yer alan yeni bilgi ekolojisi agisindan etkilemektedir. Ozellikle “bilgi
egemenlidi stratejisi” ve yiiksek teknoloji uluslararasi alanda paylagilmasi gereken
yeni bir giindem yaratrmgti.  Bu nedenle yeni  diinya diizenine ve
kiiresellesmeye iligkin tartigmalar kiiresel diizeydeki kiiltiirel farklihklar yaninda
genis bir ekolojik ve iletisim gergevesini de dikkate almak zorundadir'.

Kiiresel ekonomi aslinda artitk her wulusun diinya gbrisiini
bicimlendirmekte ve karsiliklhi bagimhlik iliskisini gii¢lendirmektedir, Kiiresel
ekonominin aktorleri olan Diinya Bankasi, IMF gibi uluslararasi kuruluglar
yaninda ¢ok uluslu firmalar kendilerini ve gevrelerini kazanilmig hak ve ¢ikarlarla
birbirine baglamaktadirlar. Boyle bir siiregde Diinya ekonomisi biitiiniiyle

" H. Mowlana; "The New Global Order and Cultural Ecology™; Media, Culture and
Society; V.15/1993; p.9.
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degismekte ve kiiresel ekonomik diizen, varligim ihracat ve ithalatla siirdiiren
uluslanin yeni kayiplan géze almalar gerektigini duyurmaktadir. Kiiresel ekonomi
bu anlamda fiziki olarak hemen, hemen tiim alanlara hakim bir felsefe haline
gelirken, en Snemlisi de zihinlerimize kik salmaktadir®.

Bu tartigmalar Marchall McLuhan’in “Kiiresel K&y” ve Wendell
Willkie’nin “Tek Diinya” tanimlamalarini popiiler hale getirmistir. Buna karsilik,
yapilan aragtirmalar kiiresel kéy sakinlerinin aslinda sanildig1 kadar sorunsuz ve
ozgiir olmadiklarimi ortaya koymaktadir. Son yillarda meydana gelen iletisim ve
bilgi artigina ragmen, global k&yiin sakinlerinin &nemli bir kismi halen okuma-
yazmasi olmayan, hastalik, aghk, issizlikle ¢evrili ve modern bilgi iletigim
araglarina sahip olmayan bir ortamda yasamaktadir.

Kiiresellegme siireci agisindan &nemli bir gegig alani da “bilgi patlamas:”
veya “bilgi toplumu” tammlamalarma bagli olarak ortaya ¢ikan elektronik ¢agmn
kusaticihgidir. Bu kugatma geleneksel toplumlar igin ciddi bir kiiltiirel tehdit
ortam1 yarahnaktadir.

Geligmig diinyada ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel faaliyetler bilgi
toplumu tartigmalarinin felsefi kikenlerinde yer almaktadir. Béylece entellektiiel
diizeyde bilgi ve iletigim batida felsefi yansima alanlar yaratmaktadir. Reel politik
diizeyde ise, batida bilgi toplumu paradigmasi bu paradigmanin ana unsurlarini
olusturan kapitalist, ekonomik ve sosyal sistemlerin yeniden bigimlendigi “neo-
modernizim”, “post-modernizim” veya “post-endiistriyel” ideolojiler seklinde
somutlagmaktadir, Bilgi toplumu paradigmasi bu agidan enetellektiiel yaraticiliga
dayal toplumsal yapilarin ortaya ¢ikigini ifade etmektedir.

Bu degerlendirme perspektifinden kamusal resmi alanla birey arasindaki
iliski entellektiiel bir diizlemde olugsmaktadir. Boylece bilgi toplumunun
geleneksel toplum yapilarini doniistiirerck daha insani bir model olugturmasi
beklenmektedir, Bu modelin nitelikleri arasinda “kiiresellesme”, “katilimei
demokrasi”, “sivil toplum organizasyonlar” ve “sanal bir ekonomi”
bulunmaktadir. Béyle bir bilgi toplumu hizmet ekonomisine dayanmaktadir,
Merkezi birey olan bu toplumsal yapida oldukga iyi egitilmig ve bilgi toplumunun
talep ettigi vasiflara sahip profesyoneller bulunmaktadir’.

2. ULUS OTESI EGEMEN AKTORLER: COK ULUSLU ISLETMELER
Kiiresellesmenin dnemli bir sonucu da ¢ok uluslu isletmelerin sagirtici
boyutlara ulagmig olmasidir. Bazi ¢ok uluslu isletmelerin filkelerin GSMH'dan
fazla cirolara sahip olduklar goriilmektedir. Nitekim, Amerika'da hazirlanan bir
rapor en biiyiik 200 ¢ok uluslu isletmenin toplam satiginin diinyanin toplam
GSMH'nm %28,3"iinii olusturdugunu belirtmektedir. Ayni rapora gore, bu

2 Lester Thurow; Kapitalizmin Gelecegi; 1996-Istanbul; s.134,
* H. Mowlana; "The New Global Order and Cultural Ecology"; a.g.e.; p.12.
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sirketlerin cirolan toplami Diinya’da 9 biiyiik iilke ekonomisi harig tiim
" illkelerden daha fazladir.

Bir diger aragtirma, Birlesmig Milletler Ticaret ve Gelisme Komisyonu
(UNCTAD) tarafindan yapilmistir. UNCTAD'In verilerine gore, ¢ok uluslu
girketlerin yillik satiglar1 5.5 trilyona ulagmaktadir. Cok uluslu girketlerin diinyada
ozel sektor katma degerinin 1/3%inii irettiini belirten UNCTAD, ¢ok uluslu
girketler siralamasinda ilk siray1 ABD kokenli sirketlerin ¢ektigini, bunu Avrupali
ve Japon kokenli firmalarin izledigini kaydetmektedir’,

Ote yandan Cék uluslu isletmeler dogrudan yatirimlar araciligiyla da
uluslararasi piyasalarda onemli bir aktor olma egilimindedirler. Bu egilim,
ozellikle gok uluslu girketlerin bagh girketler araciligi ile yerel ve gevresel
piyasalarda iiretim ve dagitim kanallarini kontrol etmesiyle ortaya gikmaktadir’.

Cok uluslu igletmelerin son 20 yillik donemdeki gelisme egiliminin en
onemli nedeni teknolojik degisim ve ticari liberalizmin uluslar iistii bir alan haline
gelmesidir. Ozellikle piyasa kokenli liberal ekonomik politikalara dogru kiiresel
bir kayig dogrudan yabanci yatirimlara doniik engellemeleri de kaldirmaktadir.
Boylece ¢ok uluslu igletmelerin uluslararasi piyasalarda daha etkin hareket alani
bulduklari ve cazip kosullara sahip yatirnmlarini kaydirdiklari ifade edilebilir.

Cok uluslu igletmelerin kiiresel diizeyde yarattiklari bu ekonomik etkiler
istihdama da yansimaktadir. 1994 yilindaki Diinya Yatirim Raporu'nu ¢ok uluslu
isletmelerin Diinya'da 73 milyon is alam yarattiklarini ancak diinya istihdaminin
sadece %3'linii barindiklarim belirtmektedir. Buna karsilik, gelismis iilkelerde
tarim dig1 alanlardaki istihdamin %20'si bu igletmeler aracihiyla saglanmaktadir.
Dogrudan istihdam olanaklarinin yaninda ¢ok uluslu igletmelerin bilhassa yerel
isletmelere doniik yarattiklari i olanaklari ile ulusal istihdam firsatlarim
geniglettikleri goriilmektedir® .

Cok uluslu isletmelerin gosterdikleri gelisme eg&ilimi - teknolojik
gelismelerle de desteklenmektedir. Yeni teknolojik alt yapi diinya diizeyinde
pazarlar yaratmakta, bu piyasalara diinyanin her yerinden iirlin ve hizmetler
akmaktadir. Bu nedenle g¢ok uluslu girketler diinya ¢apinda miigterilerle, saticilarla
ve ortaklartyla baglant: halindedirler.

Ozellikle ulagim ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler herhangi bir
iirlin ya da hizmetin diinyanin her hangi bir b&lgesinde iiretilmesine ve bir bagka
bilgesinde satilabilmesine olanak saglamaktadir. Bu siire¢ bir anlamda ulusal
ekonomileri ortadan kaldirmaktadir. Cok uluslu igletmeler ulusal hiikiimetlerin
ekonomik rollerini sinirlarken, politikalanim  yonlendirmektedir. Boylece bir

* Nusret Ekin; Kiireselesme ve Gtimriik Birligi; istanbul-1999; 5,33,

3 Ahmet Selamoglu; Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynag; Istanbul-1998; s.14.

S Murat Giiven; Kiiresellesen Ekonomide istihdam"; Prof. Dr. Metin Kutul'a Armagan;
Istanbul-1998; 5.499.
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yandan kiiresel ekonomi genislemekte &te yandan g¢ok uluslu isletmelerin
etkinlikleri genislemektedir’.

Béyle bir ortamda kazang saglamanin Snemli bir unsuru bilgi alt yap1
sistemlerinin olusturulmasidir. Tiim bunlar organizasyon yapilarinm ve Kkiiresel
anlamda tiim endiistrilerin yapisal olarak yeniden ele alinmasi ihtiyacini giindeme
_ getirmektedir.” A

B. KURESEL INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI .

1. Ulusal Merkezli Politikalarm Simirlandirilmasi ’

Kiiresel bir insan kaynaklari stratejisinin basarisi her geyden &nce
isletmelerin  ulusal kokene dayali insan kaynaklari  planlamalarimi
smirlandirmalaria baghdir. Isletmeler genelde ulusal merkezli y&neticilerini
merkezlerde istihdam etme egilimindedirler. Boyle bir politika giiniimiizde
gercekei gdzilkmemektedir, Ciinkii ethnocentrik politikalarin genellikle yabanci
diismanl1 egilimli oldugu gozlenmektedir. Boyle isletmelerde yonetim
kademelerinde ulusal kdken digindaki galiganlar istihdam edilmek istenmez. Bu
politika isletmenin farkli uluslara mensup g¢alisanlari arasmda ayrm yapmasi
anlammna gelir ve gofunlukla iicret, kariyer ve benzeri alanlarda suni ayrimlari
giiglendirir. Sonugta difer uluslara mensup bireylerin verimliliklerini yeteri Slgiide
kullanamamalarina yol agar,

Asafidaki tablolarda ulusal merkezli bir istihdam politikas: ile yerel
merkezli bir istihdam politikasinin avantaj ve dezavantajlar1 ortaya konmaktadir.

TABLO I: ULUSAL MERKEZL] iSTIHDAM POLITIKALARIN
AVANTA] VE DEZAVANTAJLARI

*  Yiiksek malivetler (yeniden yerlesim ve
egitim gibi),

«  Uyum Sorunlari (Yurt Diginda
gorevlendirilenlerin %251 gbrevinin
bitmesinden dnce dénmektedir),

s  Diigtik performans diizeyleri (%30-
%50’ sinin performanslarninda diigiigler
gozlenmigtir),

#  Sosyal stnitlamalar (atlevi vb.) yurt
disinda gorevlendirilecek yetkin ybnetici
bulma giigliigl,

o Ozellikle kitglik isletmelerde kidemli
ydneticilerin gorev yapma isteksizligi,

e Kidemli yoneticilerin yurt-dis1
gorevlendirmelerde kariyer geligimlerinin
zarar grmesi.

Kaynak: John Quelch -Helen Bloom; “Ten Steps to a Global Human
Resource Strategy”; Strategy & Business; pi.

s Orpgiitsed kiiltiirii tanyma,

s Merkezi ¢aligma kiltiiriine kolaylikla
adapte olmas,

e Teknik igletme vasiflarina sahip olma,
e Uluslararasi piyasalardaki igletmeler
igin dzel vasiflara sahip olma,

*  Yeni piyasalarda operasyonel iglemler
igin zel kabiliyetleri tagimasi,

s Ulkesini igletmeden éncelikli
gormeme,

. Uluslararasi deneyimlere sahip genel
igletme yoneticileri ve liderleri yetistirme
olanag.

" Thurow Lester; Kapitalizmin Gelecegi; 1996-Istanbul; 5.23,
% Don Tapscott; Dijital Ekonomi; 1998-Istanbul; s.61.
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TABLOQ II: YEREL MERKEZLI iSTIHDAM POLITIKALARIN
AVANTA] VE DEZAVANTAJLARI

e  Maliyet Avantajl, ‘ e Bazi sekttirlerde kitreselleymenin

e Bulunduklar iilkenin dilini ve titketici gereksinimlerini homojenize

kiiltiiriinii tanlmalari, etmesi,

e Yerel titketicinin tercihlerini ¢ Yerel igletme ile merkez arasinda
bilmeleri ve yerel piyasa gartlarina iletigim kopuklugu,

daha kolay uyum gosterebilmeleri, . Ulusal ¢ikarlarl igletme ¢rkarlarinin
s Cok Uluslu igletmenin yerellik Oniine alma,

imajint giglendirmeleri, ® Ailevi sorunlar ya da sosyal orjin

o Ozel egitim gereksinimine nedeni ile gorev etkinliginin sinirlanmasl,

ihtiyag duymamalarl. e Uluslararasi deneyim eksikligi.

Kaynak: John Queich-Helen Bloom; “Ten Steps to a Global Human
Resource Strategy”; Strategy & Business; p.2.

2, Stratejik Yonetim Pozisyonlar

[sletme stratejisine bagli olarak uluslararasi piyasalarda bagari igin
zorunluluk tagiyan faaliyetlerin ve bu faaliyetleri yerine getirecek ydnetim
kademelerinin  tanimlanmasi  kiiresel - insan  kaynaklan  stratgjisinin
olusturulmasinda énemli ikinci asamadir. Bu pozisyonlar igletme agisindan kritik
degere sahiptir ve genellikle ydnetimin %10’unu olugturmaktadir. Sonraki
agamada bu kritik gorevlerde bagari gerektiren teknik, fonks[yonel ve insani
vasiflarin tanimlanmasi giindeme gelmektedir.

Bir iist diizey IBM yéneticisinin ifadesi ile, “dnemli olan insanlarin
yonetici olarak gelismelerinde ihtiyag duyacaklari unsurlari belirlemektir, Bu
ihtiyaglar hem fonksiyonel ve uluslararasi diizeyde hem de igletme iginde
anlagilabilmelidir™.

Ikinci asamada entegre olmus bir isletme takimu gerekmektedir.
Takimda insan kaynaklart uzmanlari ve kademe yoneticileri bir arada
caligacaklardir. Zamanla isletme takimlarmmn tiim ydneticilik alanlarina
yayilmasi beklenmelidir. Bu noktada dnemli olan bir faktér de ayni unvanin
bagh biitiin igletmelerde aymi statiiyii tagimasidir. Bu, yerel sartlardan
kaynaklanan nedenlerle genellikle zordur.

Ornegin, Unilever sirketi bu amagla gofu ydneticilik pozisyonunu
standart vasiflarla donatmigtir. Sirket yoneticilerden gittikleri iilkedeki yerel
sartlara uynm gostermelerini beklemektedir.

Is tanimlarinin bu sekilde standartlagtirilmas: énemli olmakla beraber,
ozellikle giiniimiiziin siirekli de@igen piyasa sartlarina bagli olmalidir. Bu
nedenle ¢ok detayli tanimlamalar yerine genel nitelikli vasiflarin belirlenmesi
daha gergekgidir. Dolayisiyla kritik pozisyonlarin yillik degerlendirmelerle
isletme stratejisine baglh olarak revize edilmesi gerekmektedir. Isletmeler
ozellikle ileri teknoloji ve R&D uygulamalarinin yonetsel statiilere doniik
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beklentileri degistirdiginin farkindadirlar, Yoneticilerin rolleri piyasa baskilarma
bagh bir sekilde siirekli degisme egilimindedir. Ornegin IBM’de vasif takimlari
rollerini her alt1 ayda bir piyasa ile uyumlu olmak ve gelisen teknolojiye uyum
saglamak igin yenilemektedirler’.

3. Global Bir Database

Insan kaynaklari stratejisinin olusturulmasinda insan kaynaklart
departmanlart konumu olduk¢a onemlidir. Ozellikle isletmelerin rekabet
edebilirligi agisindan insan kaynaklari departmanlart giiniimiizde stratejik bir
deger tasimaktadirlar, Bunun temel nedeni giiniimiizde rekabetin insanla iliskili
faktorlerden kaynaklanmasidir'®. Global bir database olusturmak bu agidan insan
kaynaklar1 yonetimlerinin dncelikli hedefi olmaktadir. Cok uluslu isletmeler
giiniimiizde ¢ok sayida stratejik pozisyonlara sahiptirler ve dolayisiyla ¢ogu
yoneticinin kariyer gelisimini yakindan izlemek zorundadirlar. Bazi isletmeler
son yillarda diinya ¢apinda databaseler olusturmaya yonelseler de genellikle bu
databaseler iist diizeye odaklanmaktadir, Ornegin IBM son 20 yildir iist diizey
yoneticilere  doniik  bir  database tutmaktadir. Bu database yillik
degerlendirmelerle gozden gegirilmektedir. ‘

Buna karsilik, Unilever, ulusal diizeydeki isletme yoneticilerini her yil
genig bir kapsamda taramakta ve yetenekli olanlarimt bagh isletmelerine
almaktadir, ‘

Global diizeydeki Dbir database olusturmak igin &ncelikle rollerin
tanimlamas: ve buna uygun vasif profilinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
ikinci agsamada potansiyel yoneticilerin kiiltiirel baglan, dil vasiflarini, ziyaret
ettikleri iilkeleri, hobileri ve ilgilerini kapsayan CV’lerin bu databasclere
kaydedilmesi gerekir, Ozellikle uluslararasi gorevlendirmelerde insan kaynaklari
yoneticilerinin fonksiyonel vasiflari yaninda insani ve kiiltiirel yetkinlikleri de
dikkate alinmahdir. Bu faktorleri dikkate alinmadan vapilan gorevlendirmeler
genellikle bagarisizlikla sonuglanmaktadir'’.

Bu konuda Japon kokenli ¢ok uluslu isletmelerin yurt digindaki
firmalarina yonetici  segerken uyguladiklart yontem oldukga ilgi gekicidir. Bu
isletmelerde, secilecek yonetici genellikle isletmeciligin ihtiyag duyulan alam
icin en ¢ok sorumluluk gerektiren departmanlardan temin edilmektedir. Dogru
kiginin segimi isletmenin bagarisi igin dnemli olmakla birlikte, isletme, sahip
olunan deneyimi kidemle dlgmemektedir. Bu nedenle, ydneticinin geng olmasi

? John Quelch -Helen Bloom; “I'en Steps to a Global Human Resource Strategy”; First
Quarter; Strategy & Business; p.2.

'Y Margot Gibb; "HR Departmants Key to Success"; The Globe & Mail; December 4
1995; p.1.

' John Quelch -Helen Bloom; “Ten Steps to a Global Human Resource Strategy’™: a.g.e.;

p.3.
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tnemsenmemektedir. Yonetici, deneyim kazanmak igin isletmenin Avrupa'daki
ve Amerika'daki biirolarinda birkag yi1l gegirerek bu alandaki eksigini
gidermektedir. Segilen bu ybnetici, kendisine yardimci olacak birini segme
hakkina da sahiptir. Isletme, ayni grev igin birden fazla kisiyi hazirlayarak, en
uygun kigiyi belirlemeye ¢alismaktadir. Belirlenen bu grup, girecekleri pazarin
detayli bilgisine sahip olmanin yan sira, ilgili tilkenin sosyal ve kiiltiire] yapisma
iliskin bilgileri de grenmektedirler .
4. Mobil Bir Piramid

Cok uluslu isletmeler yoneticilerini bagli isletmelerde gorevlendirirken
kabiliyet ve yeteneklerinin yam sira istekliliklerini de gozetmelidirler. Cogu
insan kaynaklar1 departmani 6zellikle mobiliteye “siyah” ya da “beyaz” sinirlar
icinde bakmaktadir. Oysa giiniimiizde degisen piyasa kosullarinda bu kavram
yoneticilerin yasamlarindaki ve kariyerlerindeki sartlara gore yeniden
olugsmaktadir. Boyle bir politika yOneticileri yetenegine ve istefine uygun bir
gorevlendirmeye yoneltmektedir. ‘

Bazi ¢ok uluslu bu amagla bes basamakli bir mobil piramid
olusturulmaktadir. Piramadin en siit basamaginda glopats ad1 verilen ve ¢ok sik
olarak kisa ve orta donemli girevlendirmelerde yer alabilecek yoneticiler  yer
almaktadir. Glopats farkli piyasalarda kisa, orta ya da uzun donemli
gorevlendirmelerde isletmelerin  yeniden organizasyonunu saglayan ve
sorunlarin distesinden gelebilen yoneticilerdir.

fkinci basamakta globas adi verilen bir ybnetici tiplemesi
bulunmaktadir. Globaslar diinyanin gesitli yerlerindeki gorevler igin kisa
donemli olarak gorevlendirilebilmektedirler. Bir sonraki basamak bdlgesel
yoneticileri kapsamaktadir. Bu basamaktaki yoneticiler cograft bir bolgede ya da
cofrafi merkezlerde kisa, orta ya da uzun donemli gorevlendirmelerde
bulunabilmektedirler. '

Mobil piramidin dordiinci basamaginda mobil yerel uluslar gdrev
yapmaktadir. Bunlar uzmanlik gorevlerine haiz ya da genel yonetici
konumundaki kisilerdir. Ozel projeler igin gorevlendirilen bu uzmanlar kisa
donemli yurt dig1 egitim projelerinde de yer alabilirler. Mobil pitamidin en alt
basamaginda koklesmis yerel uluslar bulunmaktadir. Bu yonetici grubu kendi
tilkelerinide girev yapmayi tercih eden fonksiyonel uzmanlardan olugmaktadir.

Yonetsel mobiliteyi tesvik etmek amaciyla databasede yer alan her bir
personel profili, yonetici ve fonksiyonel uzman olarak hangi amagla nerelerde
gorevlendirildigine iliskin bilgiyi kapsamaktadir. Isler ya da projeler agildiginda
igletme kimin yetkin ve istekli oldugunu kolayca belirleyecektir.

"2 Michael Isherwood; ™ Japanese Experience of Employee Relations in United
Kingdom™; Developments in Employee Relations ;V. 20/5 - 6; 1982; p.14.
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Yoneticiler kariyerlerinin ¢esitli agamalarinda mobil bir piramidde
asafl veya yukan hareket edebilirler. Bu hareketlilik ¢ogunlukla ailelerine ve
diger iligkilerine bagh olarak gergeklesir. Geng ve bekar ile boganmig olanlar
yukari ¢ikmada daha rahat hareket edeceklerdir. Ancak bu kisiler evlenmeleri
durumunda daha alt seviyelere diismeyi isteyeceklerdir. Ayni sekilde baz
yoneticiler bolgesel hareketliligi sadece gocuklart {iniversiteye bagladifinda
isteyebileceklerdir.

IBM uluslararasi “projelerde insan kaynaklari databaseni artan bir
sekilde kullanmaktadir. Sézgelhni, bir Alman otomotiv iireticisi igin hazirlanan
bir projede IBM uluslararasi gérevlendirmelerde maliyetleri azalimak igin
“cografi filtre” adi verilen bir sistemi uygulamaya koymustur. Bu sistemde
projede gorev almak isteyen bir kademe yoOneticisi IBM’in kaynak
koordinatdrlerinden birine vasiflarim bildirmekte, bu koordinatér cografi ¢evreyi
dikkati alarak bir degerlendirme yapmaktadir. Daha sonra en yakin cografi
alandaki adaylar bir miilakata ¢agrilmakta ve ilgili yoneticiler belirlenmektedir”.

5. Lidertik Kapitali

Kiiresel firmalar agisindan geligtirilmesi gerekli dnemli bir diger alan
da insan kaynaklan yetkinlikleridir. Yetkinlikler o6zellikle firmalarin $grenme
slireglerinden ve ¢aliganlarin farkli bilgi ve vasiflarinin én plana ¢ikarilmasindan
kaynaklanmaktadir. Isletmeler agisindan farkhlagtirilmig vasifiar, bilgiler ya da
problem ¢6zme siire¢lerinin etkinligini gii¢lendiren unsurlar yetkinlikleri ifade
etmektedir. Bu agidan ana yetkinlikler farklilagtirilmig vasiflar, temel varliklar ve
firmaya rekabet iistiinliigii saglayan faktorlerdir™.

Kritik bir deger tagiyan énemli bir yetkinlik alani da liderliktir. Bu
nedenle olugturulan databaseler yaninda ¢ok uluslu igletmelerin ¢aliganlari
arasmda liderlik yetenegine sahip olanlar1 da belirlemeleri gerekir. Ust diizey
yoneticiler yapacaklari ¢esitli miilakatlarla bu  yetkinlikleri test edebilirler.
Burada unutulmamasi gereken konu bireylerin vetkinliklerini ihtiyari olarak
bildirmelerinin gerekliligidir. Belirlenen yonetici adaylarni gerekli egitimlerle
ihtiyag duyulan iilkedeki gérevlendirmelerde yer alabilirler.

Liderlik potansiyeli fagiyan g¢aliganlarin  saptanmasi  igletmenin
gelecekteki basarisi i¢in oldukga énemlidir. Clinkil yeni ylizyilin basarl isletme
liderlerinin bilgiye dayali yetkinliklerini geligtirmeleri yaninda igletmedeki

* John Quelch -Helen Bloom; “Ten Steps to a Global Human Resource Strategy”; a.g.e.;
p3.
' Patrick Cohendel- Francis Kern- Babak Mehmen Pazir-Francis Munier,; "Knowledge

Coordination, Competence Creatio and Integrated Networks in Globalised Firms";
Cambridge Journal of Economics; 1999/23; p.229.
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calisanlan ile olusturacaklar diyalog ortami, takim ruhu ve piyasa egilimlerini
izleyebilme yetkinliklerinin dnem kazandifi gézlenmektedir. Yakin gelecekte
liderlerin geleneksel drgiit modellerini degistirme taleplerini arttiracaklari ve insan
merkezli rgit modellerine yonelecekleri bildirilmektedir'®,

6. Vasif Eksikliklerinin Saptanmasi

Onemli bir konuda yoneticinin halen bulundugu vasiflarla yoneticinin
sahip oldugu vasif ve nitelikleri kargilastirmaktir, Ortaya ¢ikacak vasif:
farkliliklar: gesitli metodlarla giderilebilir. Ornegin isletme ici ya da disi egitim
yaminda oryantasyon egitimleri de bu agidan degerlendirilebilir.

Egitim &zellikle son yillarda organizasyonlarda gittikge egemen bir
unsur olmaktadir, Bunun iki temel nedeni géziikkmektedir;

e geligmis ¢esitli iilkelerde isletme i¢i egitim programlarinin

geniglemesi, '

e vyeni lretim teknikleri ile gorev esneklifinin ve béylece girev

sinirlarinin dnemini kaybetmesi.

Isletmelerin artan vasifli isci talebi, vasifi formasyonunu yukan dogru
itmektedir. Difer bir degisle isletmeler artik ya yiiksek vasifli ig¢ilere Oncelik
vermeye ya da kendi ¢alhsanlarinin vasif ve kabiliyetlerini gelistirmeye
yﬁnelmektedirlerm. .

Giiniimiizde defisen piyasa kosullan isletmelerin insan kaynaklarini
siirekli egitime tabi tutmalarimi zorunlu kilmaktadir, Ozellikle ydnetim ve iiretim
anlayisini ¢alisanlara benimsetmeye doniik egitimler ve burada galisanlara takim
ruhu asilamay: hedefleyen egitim programlan giderek yayginlagmaktadir, Bu
efitimlerin Gnemli bir amaci da c¢alisanlanin  sosyallesmesine katkida
bulunmaktir’’.

Ayrica, ¢ok uluslu igletmelerin personel se¢iminde uygulanan yonetim
ve liretim anlayisina uyum gosterebilecek yetkinlife ve bilgi diizeyine sahip
adaylara oncelik verdikleri goézlenmektedir. Personel segme siireclerinde ve
performans degerlendirme siirecinde adaylarin bu yonlerini dlgmeye doniik
testlere agirlik verilmektedir'®.

Unilever orta kademe yoneticilerini degerlendirmede dokuz kriterlik bir
yetkinlik testi kullanmaktadir. Bu testlerle 5 farkli yetkinlik alanmna iliskin bilgileri
igeren gizli bir database olusturulmaktadir. Yapilan analizler 2 yillik periyodlarla
yenilenmektedir.

15 Mark David Nevins-Stephan Stumf; "21st Centrury Leadership: Redefining
Management Education; a..g.e.; p.1.
'8 Tekin Akgeyik; Stratejik Uretim Ydnetimi; fstanbul-1998; 5.146.
17 .
Age.;sl12,
'8 Ahmet Selamoglu; Kiiresellesme Siirecinde Insan Kaynagi; a.g.c.; s.75.
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IBM ise, genis bir kigisel yetkinlik analizi kapsaminda ¢aliganlarmin
gorev alanlarini i gerekleri ile kargilagtirmaktadir. Sirket bu iglemi alti ayda bir
yinelemektedir. Bu amagla her isletme birimi genel igletme stratejisine uygun bir
tarzda ilgili piyasanin gerekleri dogrultusunda vasifigereklerini belirlemektedir. Bu
siireg 5 farkli yetkinlik"diizeyine gére yapilmaktadir.

Cok uluslu isletmelerde yoneticiler ve fonksiyonel uzmanlar
databaselerde yer alan bilgileri ve uzmanlik ihtiyaglarim kargilagtirma ve aradaki
farkliliklann giderme sorumluluguna sahiptir. Bu degerlendirme &zellikle
isletmelerin ilgili insan kaynaklan yonetimlerinin koordinasyonunda yapilmak
durumundadir.

7. Diizenli Istihdam Politikast

Cok uluslu igletmeler agisindan kiiresel insan kaynaklan politikasimnmn-
dnemli bir araci da yerel piyasalarda yeni istihdam adaylarnni belirlemektir.
Mesela Citybank Hindistan’da bu amagla bir “Is Kurumu” girketi olusturarak iyi
iiniversite mezunlari arasindan yeni elemanlarini belirlemektedir.

Bu politika ozellikle yerel piyasalara uyum saglamayi
kolaylagtinnaktadir. Ancak Amerika'da yapilan bir aragtimada en biiyilk 500
isletmenin satiglannin % 50'sini difer piyasalara yapmalarina ragmen yonetim
kademelerinde Amerikan kokenli olmayanlarin sadece %15 diizeyinde kaldid
belirlenmistir.

8. Yénetsel Kademelerin Sirket Iginde Duyurulmasi

Biiyiik igletmelerde en iyi vasif diizeyine sahip adaylari bulmak her
zaman miimkiin olmayabilir. Mesela, IBM bog olan yénetici pozisyonlanni
internette yayinlamaktadir. Unilever ise, bu tiir gorevler igin ayri bir havuz
olusturmaktadir. Ancak farkh iilke ve birimler igin degisik politikalar
uygulanmaktadir.

igsel Duyurular Gegsitli Avantajlar Saglamaktadir:

e Farkli uluslara, cinslere ve sosyal niteliklere sahip galiganlarin ig
emek piyasasindaki rekabetlerini arttirmak,

e Caliganlarin geleceklerini isletme iginde aramalarina olanak
saglamak,

e Yiiksek yetkinlik diizeyine sahip caliganlant yukarn kademeler
gekmek,

e Kademeler arasindaki yitkselme bariyerlerini yikmak,

e  Yoneticilerin igletme ve farkhi birimler arasindaki transferini
hizlandirmak,

o Isletme kiiltiirinde dayanisma yaratmak,

s (aliganlara sorumluluklanm kariyerleri ile uyumlu hale getirme
firsat1 saglamak.
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IBM 5 yil Oncesinde biiyiik olgiide igsel kaynaklan kullanmaktayda.
Ancak bugiin digsal kaynaklara da bagvurmaktadir, Unilever ise, her bir yoneticilik
pozisyonu i¢in igsel kaynaklarda en az 3-5 aday1 hazir tutmaktadr'”.

N 9. Basar1 Planlamasin1 Kurumsallagtirmak

Kritik pozisyondaki gorevlerde yer alabilecek en az ii¢ adaymn
saptanmas1 ve bu adaylarin belli periyodlarla gbzden gegirilmesi beklenmelidir.
Bu, ancak basar1 planlamast ile yapilabilir.

Biiyiik igletmelerdeki temel problem basarili y&netici adaylarinin
isletmeden aynlabilmeleridir. Ayrica, yoneticiler degerlendirmeleri kisisel
olabilmektedir. Uciinclisii ¢ofu isletmenin Onemli yoneticileri iliskin bagan
planlamasim sadece kafalarinda tutmay: tercih etmektedirler.

Daha iyi bir metod her igletmede objektif: kriterlere gore basarili olan
yoneticilerin ilan edilmesidir. Mesela, Avrupa'da bir Gemicilik igletmesi bagaril
kaptanlarin isimlerini gemilerinde duyurmaktadir.

10. Yeniliklerin Alctarilmass

Kiiresel isletmeler agisindan kritik bir diger konu uygulamalarin ve bilgi
birikiminin diger isletmelere aktarilmasidir. Yoneticilik bilgileri ve firsatlar1 bu
arada sayilabilit, Bu nedenle yetkinlik tegvikleri igin uluslararasi rekabet daha
yonetici bulmada giiglendirecektir. Parasal tegvik bazen yeterli degildir. Paket aym
zamanda kigisel geligme ve ig tatmini araglarini da kapsamalidir.

Bu uygulamalarin gergeklestirilmesinde bazi igletmelerde, "insan
kaynaklar uygulamalar1 paketi” kavram giindeme gelmektedir. Byle bir paket
genel olarak, igletme kiiltiirti ile uyumlu insan kaynaklar: tekniklerinin bir biitiin

20
olarak uygulanmasina olanak tammaktadir .

Aynica kariyer planlarn  her yoneticiyi tatmin edecek bigimde
diizenlenmelidir. Ozellikle yurt digt gorevlendirmelerde geligme firsatlarinin
yaratilmasi oldukga cazip bir ortam yaratir. Bu, motivasyonu da gli¢lendiren bir
unsurdur®’,

Ote yandan, gokuluslu bazi igletmelerin bu yenilikleri stratejik bir
reform programu gercevesinde geligtirdikleri ve boyle bir reform paketinde
yoneticiler arasindaki ayrimi1 azaltmaya doniik adimlar attiklar1 belirlenmektedir.
Stratejik reform uygulamalar, ozellikle, egitim ve katilim gibi insan kaynaklar1

" John Quelch -Helen Bloom; “Ten Steps to a Global Human Resource Strategy”; a.g.e.;

p-4.

2 7, Paul Macduffie; “ Human Resource Bundles and Manufacturing Performance:
Organizational Logic and Flexible Production Systems in the World Auto Industry™;
Industrial and Labor Relations Review; V. 48/2 ; January - 1995 ; p.199.

% John Quelch -Helen Bloom; “Ten Steps to a Global Human Resource Strategy”; a.g.e.;

p.5.
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yonetiminin temel ilkelerini esas alan bir yaklagim gelistirmektedir. Bu kapsamda
isletmeler, ¢alisanlarla daha yakin iligki kurmaya yonelik girisimlerde bulunarak,
cesitli takim brifingleri ve toplantilar ile igletmenin hedeflerini ¢alisanlara
benimsetme yoluna gitmektedirler2 .

Birbiri ile baglantili bir insan kaynaklar1 yénetim programi ¢aliganlarin
gerekli vasiflara ve motivasyona ulagmalarinda &nemli bir unsur olmaktadir,
Ozellikle, igsbagt veya isletme dig1 egitim, ig rotasyonu, problem ¢dzme gruplari
gibi tekniklerin bu konuda olumlu sonug¢lar dogurdugu cok sayidaki aragtirma
verileri ile de teyit edilmistir. Buna, performansa dayali iicret, etkin karar alma
mekanizmalar ve i3 tasanmi gibi asil &diillendirme yoéntemleri de ilave

edilmclidir23.

GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Kiiresellesme siireci uluslararasi piyasalarda yapisal degisimleri
giindeme getirirken, artan sermaye hareketliligi ve teknolojik egemenlik alanlari
giiniimiizde ¢ok uluslu igletmeleri ulus &tesi bagimsiz  aktorler  haline
déniigtirmektedir. Ozellikle dogrudan yabanct yatrmlar aracilifs ile ¢ok uluslu
isletmeler kiiresel bir rekabet ortami yaratmaktadirlar.

Cok uluslu igletmelerin artan etkinlik alanlart mamul piyasalarim yerel
hiikiimetlerin kontrolleri ve planlama mekanizmalan digma itmektedir. Cok uluslu
isletmelerin bu konumu, iki énemli sonucu giindeme getirmektedir. lk olarak,
liretim ve pazarlama faaliyetleri global bir kontekste ve daha esnek bir gergevede
miimkiin olabilmektedir, Kiiresel piyasalar1 kusatmak i¢in genigleyen ulusal
piyasalar, uluslararasi piyasalar ciddi sekilde genigletirken, bu, gelir biiyiimesi
yaratmakta ve iggiiciiniin uzmanlagmasimn giindeme getirmektedir.

Ikinci olarak, cok uluslu isletmeler giiniimiizde, devletlerin kendi
ekonomilerini ydnlendirme kabiliyetlerini zayiflatmaktadirlar. Makro ekonomik
seviyede finansal kapitalin mobilitesi, faiz oranlar1 ve déviz kurlar iizerindeki
denetim zayiflamaktadir. Ayrica, ¢okuluslu igletmelerin esnekligi, hiikiimetlerin
yatirnmlarin seviyesi ve cografi tahsisini etkilemesini giiglestirirken, teknik ve
vasifl iggiiciiniin yiiksek mobilitesi, gelir ve saglik vergilerinin uygulanmasmi ve
yiiksek kamu harcamalarini devam ettirme olanaklanim ortadan kaldirmaktadir.

Cok uluslu igletmelerin genigleyen bu etkinlik alanmi uzman bir insan
kaynaklari olusturmaya stratgjilerini de &n plana ¢ikarmaktadir. Global
piyasalardaki uluslar @istii bu aktorler gok vasiflilik taleplerini genisletmekte ve

? Thomas Bailey; “ Orgaﬁizational Innovation in the Apparel Industry “ ; Industrial
Relations ; V. 34/1 ; Winter - 1993 ;48. p.34.

# 3. Paul Macduffie; “ Human Resource Bundles and Manufacturing Performance ;
Organizational Logic and Flexible Production Systems in the World Auto Industry
age.;p.199.
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isletmeleri basartya gotiirebilecek vizyon 6zelliklerini tiim piyasalarda ise alma,
egitim ve geligtirme planlan ile saglayabilmektedirler.

Kiiresel bir bir insan kaynaklan stratejisi agidan caliganlarla iyi bir
diyalog kurmak ve ¢aliganlar1 degerli kaynak olarak bakmak 6n plana ¢ikan bir
olgu olmaktadir. Kiiresel bir insan kaynaklar1 programinin amaci yetkinligi giicli,
kiiltiirel ¢esitlilifi homojen ve etkin bir yonetim kademesi olugturmak ve mevcut
adaylara da bu olanaklar1 sunmak olarak belirlenmektedir.
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