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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin eserlerinden
yararlanilmas1 durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi bir kismimin bu
iniversite veya baska bir liniversitedeki baska bir tez calismasi olarak sunulmadigini

beyan ederim.
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ONSOZ

Kiiresellesmeyle birlikte ¢ok farkli bir boyut kazanan insan kaynaklari yonetimi artik
pek cok kiiltiiriin birbiriyle uyum icerisinde yasamasini saglama misyonunu da
yiikklenmistir. Artan stratejik onemi nedeniyle de kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi pek
cok caligmaya konu edilmistir. Bu ¢alisma ile bu konuda daha 6nce yapilan ¢aligsmalara,
kiiresel sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimini sektorel (otomotiv) bir bakis agisiyla ele
alarak, ufak da olsa bir katki saglamak ve bu konuda bundan sonra yapilacak olan
sektorel bazli caligmalarla birlestirilerek, uluslararasi insan kaynaklari yonetiminde
genellemeler yapilmasina veya sektor kiyaslamalari yapilmasina imkan saglamak

amaclanmstir.

Bu calismanin hazirlanmasi sirasinda bilgi ve tecriibesiyle beni yonlendiren ve bana
emek veren degerli hocam Dog. Dr. Recai COSKUN’ a; gayret ve zaman isteyen bu
calisma dénemimde bana her kosulda destek olan Ars. Gor. Umut Sanem CITCI’ye ve
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Giiniimiiz is diinyasinda uluslararasi faaliyetlerin ivme kazanmasiyla beraber sirketlerin
belki de en Onemli kaynagi olan insanin yonetimi de farkli bir bakis acisiyla ele
alinmaya baslanmistir. Sirketlerin, kendi iilkeleriyle simirli kalmayip bagka iilkelerde de
yatirnmlar yapmasiyla, sirket yonetimleri farkli iilke kiltiirleriyle tamigmistir. Farkli
kiiltiirler, farkli insan kaynagini, farkli beklentileri, farkli uygulamalar1 dolayisiyla farkli
insan kaynaklar1 yonetimini de beraberinde getirmistir.Toplumlarin ge¢misi ve gelecegi
arasinda koprii olan, o toplumun bireylerini birbirine baglayan kiiltiir, iilkelerin yonetim
anlayislarinin  sekillenmesini de saglamistir. Ulke Kkiiltiiriiniin etkisiyle sekillenen
yonetim anlayig1, farkli kiiltiirlerin sentezi olan kiiresel sirketlerde yeni bir boyut

kazanmistir.

Caligmanin ilk boéliimiinde, Japon, Kore, Alman ve Amerikan kiiltiirlerine detayli bir
sekilde yer verilerek, s6z konusu iilkelerin kiiltiirleriyle sekillenen yonetim anlayislarina
paralel olarak gelisen insan kaynaklar1 yonetimlerine ve belli bash ozelliklerine yer

verilmistir.

Ikinci boliimde ise, kiiresellesme akimindan nasibini alan insan kaynaklar1 yonetiminin
degisen cehresi, kiiresel sirketler ve kiiresel sirketlerdeki insan kaynaklari yonetim

anlayisina yer verilmistir.

Son olarak ise, daha onceki béliimlerde deginilen kiiltiir, kiiresel sirketler ve insan
kaynaklar1 yonetimi sentezinden hareketle, Tiirkiye’de otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren dort biiyiik sirketin insan kaynaklar1 yonetiminde koken iilke etkisi ile bu
sirketlerdeki insan kaynaklar1t yoOnetiminde kiiresellesme boyutunun anlasilmasi

amaclanmstir.

Anahtar Kelimeler: Kiiresel Sirketler, Kiiresellesme, Kiiltiir, Insan Kaynaklar1
Yonetimi, Ethnocentrizm, Polycentrizm, Geocentrizm
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Managing the human resource, the most important asset, of global companies has been handled
from a different point of view due to the accelaration of international transactions in business in
recent decades. Companies have confronted different cultures as they made investments in
different countries. Different cultures have brought different human resources, different
expectations, different implementations and finally all these mean a different human resources

management.

Culture, which can be assumed as a bridge between the nations’ history and future and key
factor to keep the individuals of a community together, has also shaped the management
concept of countries. Management styles which have been shaped by means of country culture

have gained a new dimension in global companies

In the first section of this study, Japanese, Korean, German and American cultures have been
handled in details. Also the major human resources implementations of relevant countries have

been mentioned and their advantages and disadvantages have been discussed in this section.

In the second section, the new style of human resources management which has been affected
by globalization, global companies and human resources management in global companies have

been mentioned.

Finally, an investigation has been made through interviewing four giant company operating in
automotive industry of Turkiye. The aim of this survey is to examine the interaction of parent
company and subsidiary in human resources management of global companies and the level of

globalization in these firms.

Key words: Global companies, Globalization, Culture,Human Resources Management,
Ethnocentrism, Polycentrism, Geocentrism




GIRIS
Cahsmanin Onemi

Frekansini1 tam olarak 6l¢gmemizin miimkiin olmadig1 degisim, is hayatinda da pek ¢ok
yeniligi beraberinde getirmektedir. Degisimi gozardi ederek mevcut diizen ile faaliyet
gosterme istegi, sirketler icin bir tehdit unsuru olabilmektedir. Degisim; farkli bir
isleyis, farkli bir diizen, farkli insanlar, farkli pazarlar, farkli bir strateji, dolayisiyla
farkl1 bir kiiltiir demek... Is diinyasinda da degisim denince ilk akla gelen kelimelerden
birisi kiiresellesmedir. Faaliyet alanin1 diinya olarak goren isletmeler, degisimden
nasibini alarak farkl iilkelerde gerek dogrudan yatirim yaparak gerekse dolayl yollarla
varliklarini siirdiirmektedir. Bu kaginilmaz degisime uyum saglama siirecinde sirketlerin
belki de en 6nemli varligi insan kaynagidir. Mevcut ve yeni diizenin biitiinlesmesinde
insan kaynagi biiyilk rol oynamaktadir. Bu dogrultuda kiiresellesme ile birlikte, is
hayatina oldugu kadar, yasantilanmiza da niifus eden kiiresel sirketlerde, insan
kaynaginin yonetimi biiyiik 6nem kazanmustir. Is diinyasinda yasanan gelismeler
paralelinde, akademik alanda da kiiresel sirketler ve bu sirketlerde insan kaynaklari
yonetimi, iizerinde c¢ok calisilan konulardan biri olmustur. Beklentilerin, yasam
standardinin ve ¢alisma alaninin sinir tanimamasi nedeniyle de her gecen giin konuyla
ilgili yapilan calisgma sayis1 artmaktadir. Kiiresel sirketler ve insan kaynaklar

yonetimini birlikte ele alirken bu iki konuyu birbirine baglayici unsur kiiltiir olmalidir.
Calismamin Kavramsal Cercevesi

Bu calismanin ana parametrelerinden olan kiiresellesme ve kiiresel isletmecilik
kavramlarina dair, literatiirde tek ve kesin bir tanimlama yerine, yapilan calismalar
dogrultusunda sekillenmis agiklamalar goriilmektedir. Calismanin ileriki boliimlerinde
insan kaynaklarinin uluslararasilasmasi ve bu siirecte insan kaynaklari yonetim
anlayisinin kiiresel sirketlerde kiiltiirlerle etkilesimi ele alindigindan, s6z konusu kiiresel
isletmecilik kavramlar1 icin, bu detaylar goz oOniinde bulundurularak, kavramsal bir

cercevenin c¢izilmesi gerekmektedir.

1980’lerin sonunda literatiiriimiize giren ve yasanan pek cok gelisimi anlatirken
basvurulan temel referans noktalarindan biri olan “Kiiresellesme”, cok genel bir ifade

ile ekonomik, siyasal, sosyal olay ve olgularin, ulusal sinirlar asarak, kiiresel lcege



taginmasi olarak tammlanabilir. Dinamik bir kavram olan kiiresellesmeyi, su anki
durum itibariyle iki fazdan olusan bir siire¢ olarak kabul edebiliriz. Tarihsel siirece
bakildiginda, uluslarin daha ¢ok ekonomik ve siyasal giice sahip olma istegi, pek ¢ok
askeri ve ekonomik sefer sonucunda kolonilesme hareketini beraberinde getirmistir. O
donemlerdeki ulasim ve haberlesme imkénlari bu yayilmaci hareketi destekleyici ve
kolaylastirict nitelikten ¢ok uzakti. {lk faz olarak kabul edebilecegimiz bu dénemde,
ulasim ve haberlesme olanaklari, daha cok diinyay1 yeni yeni kesfetme cabasindan
ibaret olan ve ilkel olarak nitelendirilebilecek kiiresellesme hareketleri icin ¢ok etkili
olmayan bir aracgti. Zamanla yaganan teknolojik gelismeler paralelinde, koklii bir sekilde
degisen ulasim ve hizlanarak anlik iletisime doniisen haberlesme, ikinci faz olarak
tanimlanabilecek siirecte, kiiresellesmenin gii¢csiiz aract kimliginden siyrilarak

kiiresellesmeyi tetikleyici bir unsur haline gelmistir.

Kiiresellesmeyle birlikte gelen degisim akimindan is diinyasi da nasibini almistir.
Isletmelerin, faaliyet planlarinda kiiresellesmeyi bir boyut olarak kabul etmeleri,
literatiire “Kiiresel Isletmecilik” kavrammi kazandirmistir. Kiiresel isletmecilik,
sirketlerin, satiglarim1 arttirmak, Olcek ekonomisiyle kar performansini arttirmak
amactyla ulusal smrlar oOtesinde cesitli yollarla faaliyette bulunmasidir. Kiiresel
isletmecilik, farkli para birimleri - mali piyasalar, farkli hukuksal cerceveler, farkli
kiltiirler ve farkli siyasi, sosyal ve kiiltiirel yapilarla ilgilenmesinden dolay1 genel
isletmecilik yazinindan ayrilmaktadir (Coskun, 2002). Sirket yoneticileri, kiiresel
isletmecilik geregi, tiim faaliyetlerinde ulusal faktorler yaninda, uluslararasi faktorleri
de dikkate almak zorundadir. Sirketler, kiiresel isletmecilik faaliyetlerini ¢esitli yollarla
gerceklestirirler: Dogrudan ve dolayli yatirimlar, franchising ve lisans anlasmalari,

anahtar teslim proje ve yonetim s6zlesmeleri gibi.

Faaliyetlerini ulusal boyutun disina tasiyan firmalar, yerel ve muhafazakar
kimliklerinden siyrilarak farkli sifatlarla tanmimlanmaktadir. Bu kategorilerden biri
“Uluslararasi Sirketler” dir. Uluslararasilagsma siirecinin ilk basamagi olarak kabul
edilebilecek uluslararas1 sirketler, uluslararasi ticarete ithalat ve ihracat aracilifiyla
katkida bulunur. Bir sonraki basamak ise iiretimini dogrudan yabanci yatirimlarla en az
alt1 degisik iilkede siirdiiren “Cokuluslu Sirketler” dir. Bu sirketlerin bir diger 6zelligi

de birden ¢ok milliyetten ortagmin olmasidir. Ik ¢okuluslu sirket 1929 yilinda Unie



Margarin adli bir Hollanda firmas1 ile Lever Kardesler adindaki bir Ingiliz sirketinin
birlesmesiyle Unilever adiyla ortaya cikmistir ( Can vd., 1999). Uluslararasilasma
siirecindeki son basamak ‘Kiiresel Sirketler” dir. Kiiresel sirketler, kendilerini bir
ulusla Ozdeslestirmeyip yatinm yaptiklarn her iilkede aym Orgiitlenme modelini
benimseyen, tiim diinyay1 pazar olarak gbren ve son olarak da diinya genelinde sahip
oldugu tiim birimlerinde ayni stratejiyi izleyen sirketlerdir. Uluslararasi isletmecilik
alaninda faaliyet gosteren firmalar1 tanimlamak icin kullanilan kavramlarla ilgili olarak
literatiirde net tanimlamalarin oldugunu sdylemek zordur. Cogu zaman bu kavramlar
birbirinin yerine kullanilmaktadir. Bu anlam kaosunun bir nedeni, uluslararasi
faaliyetlerin simirinin, ulusal sinirlar gibi belirgin bir sekilde tanimlanamamasi ve bir
diger nedeni de bu konudaki yabanci yazimin Tirkcelestirilmesi(multinational,
international, global, transnational, supranational, nationless company) esnasinda

yasanan kavramsal ortiisme eksikligidir.

Uluslararasilasma kosuluna bagli olarak bazi kavramlar da farkli bir kimlige
biiriinmektedir. Onceleri yalnizca yerel firmalari barindiran bir iilke, uluslararasilasmis
bir sirketin iiretim yaptig1 bir iilke olursa, bu yabanci sirket icin “Ev Sahibi Ulke”
konumuna gelir. Ayn tilke sinirlar1 i¢erisinde kurulmus ve uluslararasilagarak bir baska
iilkede iiretim faaliyetinde bulunan bir sirket icin de “Koken Ulke” sifatini kazanr.
Kimlik farklilasmasi acisindan firmalara bakildiginda, koken iilkesinden bir bagka
ilkede de faaliyet gosteren firmalar “Ana Firma”, ana firmaya baglh olarak ev sahibi

tilkelerde kurulan firmalar ise “Yavru Firma” olarak adlandirilir.
Calismamin Amaci

Konuyla ilgili yapilan calismalar incelendiginde, teorik olarak kiiresel sirketlerde insan
kaynaklar1 yonetimi ve bu alanda benimsenen etnik merkezli (ethnocentric), ¢ok
merkezli ( polycentric), kiire merkezli (geocentric) yaklagimlara yer verilmistir.
Calismanin ikinci boliimiinde yer verilen bu ii¢ kavrami kisaca agiklayacak olursak birer
ciimle ile soyle ifade edilebilir: Ana firmada benimsenen insan kaynaklar1 anlayis
yavru firmada oldugu gibi uygulaniyorsa etnik merkezli ( ethnocentric), ev sahibi iilke
kosullart dikkate alinarak 6zgiin bir insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 gelistirilmesi ¢ok
merkezli ( polycentric), insan kaynaklar1 yonetimi, ana firmanin diinya genelindeki tiim

isletmelerinde standartlastirilarak ve kiiresel kosullar dikkate alinarak olusturulmussa



kiire merkezli ( geocentric) bir yaklasimdan bahsedilebilir. Bu ¢alismada, koken iilkesi
farkli olan kiiresel sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimine yer verilirken s6z konusu
koken iilkelerin kiiltiirlerinden de genel hatlariyla bahsedilmistir. Boylelikle, kuruldugu
ilkeden bir baska iilkede faaliyet gosteren sirketin insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin
koken iilke kiiltiirii ile etkilesiminin daha net gézlemlenebilmesi saglanarak uygulama
kisminda gerceklestirilen miildkatlarla destekleme yoluyla, bu alanda yapilan

calismalara ufak da olsa bir katki yapmak amaclanmistir.
Calismanin Kapsam

Caligma ii¢ boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde, Japon, Kore, Alman ve Amerikan
kiiltiiriinden, genel bir perspektifle bu iilkelerin yonetim anlayislar ve insan kaynaklar
yonetiminden bahsedilmistir. Yonetim bi¢imlerinin, iilkelerin tarihsel gelisim siireci ve
kiiltiirleri dogrultusunda sekillendigi varsayimindan hareketle, teorik ¢erceveye elestirel
bir boyut kazandirabilmek adina spesifik insan kaynaklar1 uygulamalarimin giiniimiizde

ve farkli kiiltiirlerde uygulanabilirligi tartisilmistir.

Ikinci bolimde ise kiiresellesme, kiiresel sirketler ve kiiresel sirketlerde insan
kaynaklar1 yonetiminden bahsedilerek bu alanda benimsenen insan kaynaklar1 yonetimi
yaklagimlarindan bahsedilmistir. Bu yaklasimlarin olas1 avantajlari, dezavantajlart ve

elestirisine yer verilmistir.

Uciincii ve son boliimde ise, calismanin birinci boliimiinde yer verilen Japon, Kore,
Alman ve Amerikan insan kaynaklar1 yonetimini temsilen Tiirkiye’de otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren dort biiyiikk kiiresel sirketin insan kaynaklari boliimii

yetkilisiyle yapilan goriismelerin sonuglar1 derlenmistir.



BOLUM 1: INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE
KULTURLERARASI BiR YAKLASIM

Giris

Toplumlarin ge¢misi ile gelecegi arasinda koprii gérevi goren kiiltiir, insanlarin giinliik
yasantilarindan, iilkelerin iktisadi politikalarina dek pek cok konuda etkili olmaktadir.
Kiiltiir ile etkilesim halinde olan alanlardan birisi de yonetim bilimidir. Giiniimiiz is
diinyasinda uluslararasi faaliyetlerin ivme kazanmasiyla beraber sirketlerin belki de en
onemli kaynagi olan insanin yonetimi farkli bir bakis agisiyla ele alinmaya baslanmistir.
Bu boliimde, Japon, Kore, Alman ve Amerikan kiiltiirlerinden, bu kiiltiirlerin sz
konusu iilkelerdeki giinliikk yasama olan etkisinden ve bu etkiyle sekillenen insan

kaynaklar1 yonetimi anlayislarindan bahsedilmistir.
1.1. Japon Kiiltiirii ve Yonetim Anlayisi

Derin koklere dayanan Kkiiltiirel ozellikler Asya’daki ¢okuluslu sirketlerin liderlik
seklini, karar alma prosediirlerini, organizasyonel yapilarimi1 ve insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarim sekillendirmistir. Kuzey Dogu Asya’da, pek cok ogretisiyle
giinliik hayata 151k tutan Konfiicyiis ahlaki sirket yonetimlerinde de etkili olmaktadir. Is
hayatinda disiplinli ve diiriist calisgmak ©Onemli bir sosyal norm olarak kabul

edilmektedir.

Biitiin yonetim uygulamalar1 etkinlik yoluyla yiiksek performans elde etmeyi
amaclarken, yonetim sistemleri belirgin bir sekilde birbirinden farklidir. Her ulusun
kendine has Kkiiltiirel bir miras1 vardir ve kiiltiirel farkliliklar her iilkede yonetim
sistemlerinin olusmasinda onemli bir temel olusturmaktadir. Chang (1998)’a gore her
yonetim sistemi, kiiltiirel kimligin bir fonksiyonu olarak tanimlanabilir (akt. Mensik vd.,

1999, 900).

Japonya’da igveren ile calisan arasindaki iligki bir anne ile cocugu arasindaki iliskiye
benzetilmektedir. Isveren, ¢alisanlarin1 korumakla yiikiimlityken, calisan da bu iliskinin

devamliligi i¢in isverenin tiim emir ve kurallarina uyar (Mensik vd., 1999, 901).



Japon yonetim anlayiginin karakteristik oOzelliklerini tespit etmek ve bu o6zellikleri
aciklamak insan kaynaklarinin izah edilmesinde kolaylastirici bir etki yaratacaktir. Bu

baglamda Japon yonetimine sekil veren ¢esitli basliklar degerlendirilmelidir.

Japon yonetiminde ilk olarak ¢alisanlarin karar alma siirecine katiliminmi saglayan ringi
sistemi, departmanlar arasi organik bagin kurulumu ile kaliteli ¢oziimler yaratilmasini
miimkiin kilan kalite cemberleri, calisanlarin kurum i¢i hareketliligini saglayan rotasyon

ve son olarak da dagitim kanallar1 ile olan iliskilerine yer verilmistir.
a. Ringi Sistemi

Japon sirketlerinde karar verme, kollektivizm ve paylasilan sorumluluk Kkiiltiiriine
dayanir. Japon yonetiminde katilimci bir liderlik anlayist hakimdir. Ringi sistemi
araciligiyla konsensus yoluyla varilan karara uyum yiiksek seviyededir. Bu da bizi,
konsensusa dayanan Japonlarin “ringi sistemi’ne gotiiriir (Mensik vd., 1999, 901).
Ringi sistemi, karar alma siirecine katilim ve kararin uygulanmasi siirecinde uyum
olarak dzetlenebilir. Japon kiiltiiriinde bununla baglantili olarak “nemawashi” kavrami
vardir. Nemawashi, agaclarin kokiiyle ilgilenmek demektir. Yerin altinda neler
oldugunu bilmedigimiz gibi Japon sirketlerinde de ringi sistemine gore alinan
kararlarda, karara katilim olan alt seviyedeki calisanlar anonim kalir. Bu nedenle de bu
sirece dahil olan calisanlar kendilerini daha O6zgiir hissederek diistincelerini

kisitlamadan ifade edebilirler (Mensik vd., 1999,901).

Ringi sistemi dort asamadan olusur: oneri, dolasim, onay ve kayit. Herhangi bir konuda
karar alma ihtiyaci hisseden boliimiin “ringisho” olarak adlandirilan Onerisi, ayni
seviyedeki tiim ilgili boliimlere, boliim seflerine, miidiirlere, direktorlere ve son olarak
da genel miidiire iletilir. Onerinin arkasina ilistirilmis sayfaya, bu siirecte yer alan
herkes yorumunu yazar. Nihai karar, tiim katilimcilarin yorumlarina dayanarak st

yonetim tarafindan alinir.

Demokratik bir karar alma sekli olarak goriilen ringi sisteminin avantajlar1 kadar
dezavantajlart da vardir. Pek c¢ok calisanin katilimi ve rizasiyla alinan kararlara
adaptasyon, bu kararlarin uygulanmasi ve benimsenmesi de kisa zaman alacaktir

(Mensik vd., 1999, 901). Kararm alinmasinda katkis1 olan pek cok calisgan bunun



hissettirdigi sorumluluk duygusu ile kararin sirket biitiiniine yayilmasinda goniillii birer

elci olacaktir.

Kararlarin alinis seklinden kaynaklanan uyum ve uygulama siirecinde saglanan
avantajin yam sira ringi karar alma sisteminin dezavantajlarinin da bulundugunu
sOylemek miimkiindiir. S6yle ki; oneri yalmzca bir boliimle ilgili oldugu halde pek ¢ok
calisan ve boliim bu siirece dahil olur (Mensik vd., 1999, 901). Karar alinincaya kadar
gerek bireysel olarak gerekse genis katilimcilarla diizenlenen toplantilarda uzun saatler
harcanir. Oysa ki bilisim diinyasina benzer bir hizda degisen giiniimiiz kosullarinda
kazanan artik biiyilk balik degil hizhi baliktir. Karar alinincaya kadar, kosullarin
degismesi ve kararin yeniden alinmak zorunda olmast mizahi bir elestiri olmakla
birlikte gerceklik payna da sahiptir. Bir diger dezavantaj olarak da ringi sisteminin
entropik bir yapiya biiriinebilmesi riskidir. Tiim katilimcilarin istegini karara yansitmak
her zaman miimkiin olmayabilir. Kendi katkisinin, yorumunun atlandigim veya dikkate
alimmadigim diisiinen calisan, bir sonraki karar alma siirecinde, goriisiinii bildirmek
istemeyebilir, alinan kararlarin uygulanmasi siirecinde goniilsiiz davranarak, sistemin
beklenen avantajim bireysel boyutta etkisizlestirebilir. Zamanla sgirket biitiiniine

yayilabilecek bu durum ringi sisteminin kendi kendini yok etmesine yol acabilir.
b. Kalite Cemberleri

Ringi sistemi haricinde bir bagka katilimci olusum da kalite cemberleridir. Kalite
cemberleri, problemleri ¢cozmek ve kaliteyi arttirmak icin farkli departmanlardan

diizenli olarak bir araya gelen gruplardir.

Kalite cemberlerinin pek ¢ok avantaji vardir. Toyota, Toshiba gibi ¢cok uluslu sirketlerde
kullanilan kalite ¢cemberleri, ¢alisanlarin teknik becerilerini gelistirip hata oranlarini

diisiiriir (Kocel, 2001).
c. Rotasyon

Japon yonetim anlayisinda uzmanlagmamis mesleki gelisim s6z konusudur. Cekirdek
gorevliler ise basladiktan itibaren on yil icinde degisik birimler arasinda en az iki yere
transfer olur. Transfer zorunlulugu elemanlarin aym1 gorevde saplanip kalmalarini
onlemek, birden ¢ok kisinin gézlem ve degerlendirmelerinden yararlanmak icindir (Tiiz,

2001).



Japon sirketlerinde calisanlarin, sirket icinde farkli bolimlerde tecriibe kazanmalarina
olanak saglayan rotasyon sistemine karsi koymamalarinin nedeni, is garantilerinin
olmas1 ve ticretlerinin ¢alisilan boliime gore degil kideme gore belirlenmesi olabilir.
Tecriibe sahibi olunmayan bir bolimde calismak, basarisiz olma cekincesini de
beraberinde getirebilir. Basarisiz olup isini kaybedecegini diisiinen calisanlar, rotasyona
direng gosterir. Yeni calisacagi boliimde basarili olmak i¢in gerekli bilgi ve beceriye
sahip olan calisan, basarisiz olma korkusu olmasa da suf degisime karst koyma
diirtiisiiyle hareket ederek farkli bir boliimde calismak istemeyebilir. Oysa Japon
sirketlerinde Omiir boyu istihdam politikas1 benimsendigi icin rotasyona karsi bir
goniilsiizliikk olmayacagi beklenir. Rotasyona karsi gosterilebilecek direncin bir bagka
nedeni de alinan tiicrette bir diisiis olabilecegi endisesidir. Boliimler arasi iicretler
sirketlerin uygulamis oldugu iicret politikalarma gore degiskenlik gosterebilir. Bu tiir
sirketlerde, calisanlar boliimler arasi rotasyona, olasi bir iicret diistisii fikrinden
hareketle direng¢ gosterebilir. Oysa Japon sirketlerinde, yapilan ise veya ¢alisilan boliime
gore degil kideme gore iicret ilkesi benimsendiginden, calisanlar sirket igcinde farkl
boliimlerde deneyim kazanma fikrine sicak bakarlar. Ayrica sirket i¢i rotasyon

caligsanlara vizyon kazandirir, olaylara biitiinsel bir bakis acisiyla bakilmasini saglar.
d. Dagitim Kanallariyla isbirligi

Japon sirketlerinde katilimciligin bir bagka boyutu tedarik¢iler ve bayiler gibi dagitim
kanallartyla yapilan isbirliginde goriiliir. Firmalar tedarik¢ilerini dikkatlice secer ve
uzun soluklu, ticari bir iligki isterler. Bayiler gibi dagitim kanallar1 da piyasa tecriibeleri
ve miisterilerle direkt temas halinde olmalar1 dolayisiyla miisteri beklentilerini tireticiye
yansitarak, iireticinin misteri ilgi ve ihtiyaclar1 dogrultusunda iiriin olusturulmasini

saglar(Mensik vd., 1999, .901).

Bu sadece Japon sirketlerinde olan bir durum degil. Artik giiniimiizde tiim sirketler,
isbirligini sadece sirket ¢alisanlariyla degil, zincirin tiim halkalariyla yapmaktadir. Ana

sanayinin durumunun iyi olmasi, yan sanayinin de gelismesine yardimci olmaktadir.
1.1.1. Japon insan Kaynaklar1 Yo6netimi

Japon yonetimine dair genel bilgilerden sonra bu baslik altinda Japon insan kaynaklar

yonetimine yer verilmistir. Japon insan kaynaklar tipki yonetim anlayisinda oldugu gibi



Batidaki insan kaynaklar1 yonetiminden farklilagmaktadir. Ozellikle uzun siireli
istthdam ve calisanlarin farkli branslarda yetistirilmesi agisindan farklilik
gostermektedir. Japon insan kaynaklari yonetimi bashg altinda, Japon yoOnetim
biciminin de yansimalarinin goriildiigii uzun siireli istihdam, ise alim ve kidem sistemi-

terfi konulari ele alinmistir.
a. Uzun Siireli istihdam

Japon insan kaynaklar1 yonetiminin en belirgin 6zelliklerinden biri, uzun siireli istihdam
olanagi saglamasidir. Uzun siireli istihdam sistemi bazi anahtar bilesenler iizerine
kuruludur. Calisanlar genellikle okuldan yeni mezun olacak adaylar arasindan segilir.
Calisanlarin kariyer hayatlar1 boyunca sirkette ¢alismalar1 beklenir, karsiliginda da uzun
siireli i garantisi elde ederler. Eleman seciminde, adaylarin belirli bir teknik yetenegi
tizerinde durmak yerine, potansiyel calisanlarin genel oOzellikleri ve yeteneklerine

odaklanilir (Mensik vd.,1999, 903).

Chen (1995)’e gore, uzun siireli istihdam politikasinda hem sirketlerin hem de
potansiyel calisanlarin dikkat etmesi gereken noktalar vardir. Sirketlerin eleman
seciminde yapacagi bir hata ¢ok pahaliya mal olabilir ve bu hatanin diizeltilmesi zor
olabilir. Bu nedenle ise alimlarda adaylara detayli akademik sinavlarin uygulanmasinin
yan1 sira, adaylarin aileleri ve 6zel yasamlanyla ilgili derin arastirmalar yapilir. Diger
taraftan, potansiyel calisanlarin da is bagvurusunda bulunacag sirketi ¢cok dikkatlice
belirlemesi gerekir. Ciinkil bu basit bir is bagvurusu degildir. Hayatlarinin uzun bir

donemini gecirecekleri bir girisimdir (Mensik vd.1999, 903).

Uzun siireli istihdam ilkesi dahilinde, ¢alisan adaylar1 gelecekleriyle ilgili énemli bir
risk almaktadirlar.  Kariyer yasantistnin ortasinda isinden ayrilan veya kovulan
calisanin, yeni bir is bulmasi ¢ok zor olabilir. Bu nedenle Japon sirketleri her yeni
eleman se¢iminde biiyiik bir yiikiimliiliik altina girmektedir. Ciinkii, sirketin uzun siireli
istihdam taahhiidiinii yerine getirebilmesine yardimci olmak ve olas1 bir isten ayrilma
halinde eski elemaninin bdylesi bir istihdam sorunuyla karsilagmasini Onlemek
amaciyla, sirketler pek cok fedakarlik yapmay1 goze almaktadir. Sirketler mali agidan
cok zor donemler gecirse bile dmiir boyu is garantisi saglamak adina ¢alisanini isten

cikarmak konusunda temkinli davranir. Calisanlar da bu 6zveri karsisinda sirketleriyle



biitiinleserek kurum kiiltiiriinii derinlemesine benimsemeye ¢alisirlar (Mensik vd., 1999,

904).

Literatiirde uzun siireli istihdam ile ilgili farkli goriisler vardir. Hirakubo (1999)’ya gére
uzun siireli istihdam ilkesi ancak 1960 yilinda yasanan kanli Mitsui Miike komiir
grevinden sonra Japon yonetim anlayisina dahil edilmistir. Ayrica uzun siireli istihdam,
yalnizca erkek calisanlar i¢in gecerlidir ki onlarin ¢ogu da 50’1i yaslarinin sonlarinda

emekli olurlar (Mensik vd., 1999, 904).

Modic’e (1987) gore ise, calisan sadakati, Japon yonetimini renklendiren
yanilsamalardan birisidir. Geg¢mise bakildiginda Japonlarin, kendilerini c¢alistiklart
sirkete adayacak kadar fedakér insanlar olmadigi sOylenebilir. 1998 yilinda Japon
Calisma Bakanhigi tarafindan yapilan bir arastirmaya gore kamuda veya biiyiik
sirketlerde ¢alisan erkeklerin yalnizca beste biri Omiir boyu istihdama sicak bakmaktadir
ve yine bu arasgtirmaya gore tiniversite mezunlarinin % 19’u ve yiiksek okul

mezunlarinin % 8’1 bir y1l icinde ilk islerinden ayrilmaktadir (Mensik vd., 1999, 904).

Uzun siireli istihdamla ilgili olarak, kiiresellesme ve degisim de iizerinde durulmasi
gereken iki kavramdir. Japonya, 1868 yilinda iilke yonetimine gelen Meiji Hiikiimeti
sayesinde, bu yila kadar olan uygulamalarin tam tersine disa agik bir ekonomi politikasi
benimseyerek diinyaya agilma yolunda 6nemli adimlar atmistir. Gerek yetersiz dogal
kaynaklar1 gerekse tarima ve balik¢iliga dayali ekonomisi nedeniyle Japonya’nin aktif
rol alamadigi dis ticarette batili firmalar etkin konumdaydi. Meiji Hilkiimeti, dis
ticaretteki bu yetersizlikleri ortadan kaldirabilmek amaciyla ¢Zaibatsu” olarak
adlandirilan  Mitsui, Mitsubishi ve Nichimen girketlerini kurarak Japonya’da
sanayilesmeyi baslatmistir. Ancak II. Diinya Savasi’ndan sonra savasi kazanan A.B.D.,
Japonya’nin askeri yayilmaciliginda biiyilkk pay sahibi oldugunu diisiindiigii
Zaibatsu’larin dagitilmasim istemistir. A.B.D.’nin Japonya’da isgalinin sona ermesinin
ardindan, bu firmalar tekrar faaliyete gecmistir. 1960’Ih yillardan itibaren, Japon
sanayisi demir-¢elik, otomotiv, makine ve techizat, gemi insa, petro-kimya gibi faaliyet
konularina yonelmeye baslamis ve izleyen yillarda da agir sanayide hizla ilerlemistir
(Tiiz, 2001). Hizla ilerleyen Japon ekonomisi, iilke sinirlarini agarak kiiresel arenada soz
sahibi olan lider Japon sirketlerinin dogmasim saglamistir. Giiniimiizde de varligini

etkin bir sekilde devam ettiren Japon sirketleri, cokuluslu bir kimlige biiriinerek pek ¢ok
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tilkede faaliyet gostermektedir. Cokuluslulugun bir geregi olarak da farkli uluslardan
cok cesitli isgiiciinii istihdam edebilmektedir. Uzun siireli istihdam ilkesinin
benimsendigi bir Japon sirketinde c¢alisan bir insan, psikolojik, kariyer ve kisisel
gelisimiyle ilgili nedenler veya yasam kalitesini arttirmak istegi gibi nedenlerle bir 6miir
boyu aym sirkette ¢alismak istemeyebilir (Tiiz, 2004, 69). Ik bakista 6miir boyu is
giivencesi ¢ok cazip goziikse de boylesi bir durumda kisitlayic1 olmaktan Oteye
gecemez. Iste o zaman da devreye Japonya’da alternatif is yeri arayanlara Japonya’da
faaliyet gosteren farkli iilke menseli cokuluslu sirketler girer. Yani degisim
kacimmilmazdir; ne sirketler ne idealler ne diinya ne de insanlar degisime kayitsiz
kalamaz. Kontrol dis1 yasanan degisimlerin yaninda insanlar caligma hayatlarinda da
degisiklik yapmak isteyebilirler. Sirket i¢i uygulanan rotasyon programlari ¢ogu zaman
bu degisim ihtiyacini karsilayamayabilir. Bunlarin yaninda, uzmanlara gore yash calisan
sayisinin artmasi da sirketlerin verimliligi acisindan negatif etki yaratabilir (Tiiz, 2001).
Bu nedenledir ki émiir boyu istihdam giiniimiizde uygulanabilirligi diisitk olan bir

prensip olarak karsimiza cikar.
b. ise Ahm

Japon sirketlerinde ise alimlar biiyiik bir titizlikle yapilmaktadir. Ise almacak adayin
Omiir boyu sirketine sadik kalarak caligmasi, karsilifinda da kendisine Omiir boyu is
garantisi verilecek olmasi potansiyel ¢alisanlarin detayli bir sekilde degerlendirilmesini

gerekli kilar.

Eleman ihtiyaci, i¢ ve dis kaynaklar araciligiyla karsilanir. Dis kaynak aliminda, en
seckin iiniversitelerden yeni mezun olanlar ilk planda degerlendirilir. Universiteler,

eleman seciminde adeta bir siizgec gorevi goriir (Tiiz, 2001).

I¢ kaynaklar ise transfer veya yiikselme yoluyla eleman ihtiyacinin giderilmesinde
kullanilir. Japon isletmelerinde elemanlar ¢ekirdek kadro ve gegici kadro olmak iizere
ikiye ayrilir. Cekirdek kadroda olanlara, gecici elemanlara gére daha iyi bir iicret, daha
yiiksek bir toplumsal statii ve giivence ile dikey yiikselme olanaklar1 saglanir. Gegici
kadronun biiyiik bir boliimii bayanlardan olusur. Teorik olarak kadinlarin da uzun siireli
istihdam statiisiine sahip olabilecekleri Ongoriilmiistiir. Ancak uygulamada, Japon
toplumsal yasaminin etkisiyle boyle olmamaktadir. Bekar bayan c¢alisanlar, evlilik ve

dogum gibi nedenlerle islerinden ayrilmak zorunda kalirlar. Daha sonra c¢ocuklari
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bilyiiyiip iyi okullara yerlestikten sonra tekrar gecici kadroya girebilirler. Bayanlarin
gecici kadrolarda yardimci isgiicii olarak yer almasi, Japon toplumunda herkes
tarafindan kabul gordiigii i¢in herhangi bir rahatsizlik yaratmaz (Tokoro, 2002, 28).
Gegici elemanlar arasinda emekliler ve mevsimlik calisanlar da bulunur (Tiiz, 2001).
Bayan calisanlarla ilgili olarak; son birkac yilda kadin haklarinda yasanan gelismelere
paralel olarak, kadinlarin ve erkeklerin yasam tarzlarinda bazi degisiklikler olmustur.
Istihdamda firsat esitligini destekleyen yasalarin ¢ikmasiyla, kadinlarin yalnizca gegici
is¢i olarak calistirlmalarinin kanuni olarak da uygun olmadig mesriilasmistir (Tokoro,

2002).
c. Kidem Sistemi ve Terfi

Japon isletmelerinde kidem ilkesi ¢ok kati bir sekilde uygulanmaktadir. Maas
yiikkselmeleri ve terfiler, kideme ve genel yetenege bagli olarak yapilmaktadir.
Calisanlarin ¢cogu dogrudan {iiniversiteden secildikleri i¢in kidem baglica 6diil kriteri
haline gelmistir. Hiroyuki (1997)’ye gore, terfinin de kideme goére olmasi, ¢alisanlarin
uzun yillar bir firmada ¢alisabilmesini saglayan motivasyon kaynagidir. Her ne kadar
Japonya’daki biiylik firmalarda genc¢ calisanlar ile kidemli calisanlarin iicretleri
arasindaki fark biiylikse de kidemli ¢alisanin, grubun giiciiniin ve devamliginin sembolii
oldugu inanmist bu farkin bir sorun teskil etmesini engeller. Kidemli c¢alisan grup

tiyelerine is hayatlar1 disinda da destek olmaya calisir ( Mensik vd., 1999, 904).

Calisanin yetenegi, zekas1 ve ozellikleri ne olursa olsun ilk terfi siiresi 8-10 yillik bir
donemi kapsar, aldig1 iicret ve ikramiye de calisma siiresine bagli olarak belirlenir

(Aricioglu, 2000).

Seflik pozisyonundan sonra, iicret belirlenmesinde ve terfide performans onemlidir
(Yildiz, 2004). Japon insan kaynaklar1 yonetiminde yiikselme esas1 her ne kadar kideme
dayali olsa da pozisyon yiikseldikce performans degerleme de kriter olarak ortaya

cikmaktadir.
1.2. Kore Kiiltiirii ve Yonetim Anlayisi

Kore yonetim anlayisiin bilylik 6l¢iide, Cin kiiltiirlinden etkilendigini sdylemek
miimkiindiir. Cin’e komsu tiim iilkelerde oldugu gibi Kore’de de Cin kiiltiirii baskin bir

unsur olarak karsimiza ¢cikmaktadir Bu etki; edebiyat, din, politika ve sosyal sistemler
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araciligiyla giinlik yasama niifus etmektedir. Dolayisiyla Cin kiiltiiriinde baskin olan
Budizm, Konfiigyanizm ve Samanizm, Kore’de de toplumsal yasami

sekillendirmektedir.

Her ti¢ 0greti, Kore’de dini inamis olarak kabul edilse de aralarinda belirgin farklar
vardir. Budizm bir din olarak diisiiniiliir, cennet ve cehennemin varligina, diiriist ve
erdemli insanlarin cennete gidecegine inanilir. Konfiigyanizm, ahlaki bir anlayis, giinliik
yasam tarzini diizenleyen kurallar biitiinii olarak karsimiza ¢ikar. Bu 6gretiye gore baba,
ailenin ge¢imini saglarken anne de ev ve ¢cocuklarin bakimiyla ilgilenir. Samanizmde ise
tanrilarin varligmma inanilmakta ve bunun karsilifinda da aile bireylerinin tanrilar
tarafindan korundugu diisiiniilmektedir. Bunun bir uzantisi olarak da Koreliler ailelerine

bagh bir portre ¢izerler (Mensik vd., 1999, 905) .

Kore’de ataerkil bir aile yapisinin hakim oldugu sdylenebilir. Baba, otorite simgesidir.
Aileyi yoOnetir, esine ve cocuklarina ornek olur. Kore aile yapisi, Kore yonetim
anlayisinin kiiciik bir modeli olarak diisiiniilebilir. Kore Yonetiminde 6n plana c¢ikan

unsurlar aile 6zelliklerinden etkilenmistir.

Kore Kkiiltiiriinde hakim olan davranig kaliplarinin, Kore sirketlerinin kurumsal
kiltiiriinin ~ sekillenmesini sagladigi soylenebilir. Kore Kkiiltiiriiyle birlikte Japon
kiiltiiriniin de Kore sirketleri iizerinde etkili oldugunu soylemek miimkiindiir. Cografi
yakinlik, benzer sosyal Ogreti ve dinsel inamglarin varliginin yam sira Japon
teknolojisinin ve yoOnetim tekniklerinin Kore sirketlerinde yaygin bir sekilde
uygulanmasi, Kore sirketleri tizerindeki Japon etkisinin nedenlerindendir (Morden ve

Bowles, 1998, 316).

Kore sirketlerinde, kurum kiiltiiriinii birka¢ kelime ile 6zetleyen sloganlar vardir. Bu
sloganlar, sirkette herkesin kolaylikla gorebilecegi calisma alanlarina asilir, firma

tanitim brosiirlerinde ilk sayfada yer alir.

Orgiit yapisina bakilinca, yiiksek derecede merkezilesme dikkat ceker. Onemli kararlar,
ozellikle finansal kararlar {ist yonetim onayiyla alimir. Bu 6zellik Kore aile yapisindan

kaynaklanmaktadir.

Kore sirketlerinde, merkezi otoritenin getirmis oldugu dikey haberlesme etkindir

(Mensik vd., 1999, 907). Her ne kadar, ataerkil aile yapisinmin bir benzeri olarak
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karsimiza c¢ikan otoriter bir yonetim anlayis1 varsa da yoneticiler uyum iginde ¢alisma

ve yonetme isteginden hareketle, despotluktan uzaklasirlar.

Kore sirketlerinde yonetim, iilke kiiltiiriinii sekillendiren unsurlarin bir fonksiyonu
olarak karsimiza cikar. Tiim sosyal Ogretiler ve dini inamiglar, yonetim ilkelerinin
olusmasinda baglica faktdr olmustur. Kore’deki biiyiik isletmeler “Chaebol” olarak
adlandirilir. “Chaebol”lar, Japonya’daki zaibatsulara benzer (Lee vd., 2000). Sirketlerin
hepsinde ataerkil aile yapisinin bir uzantist olarak otoriter bir kurum kiiltiirli hakimdir.
Iki onemli anlayis, yonetimin iskeletini olusturur: kan bagmna dayali halefiyet ve

iliskilere dayali davranmig(Mensik vd., 1999, 906) .
a. Kan Bagma Dayah Halefiyet

Kore sirketlerinde, yonetim ve iyelik birbirinden ayrilmaz. Sirket ydnetimi babadan
ogula gecer. Aile egemen yonetimin devam etmesi gerektigine inanilir. YOnetimde
halefler, sirket sahibiyle kan bag1 olan kisiler arasindan segilir. Dolayisiyla, yoneticilik

babadan ogula gecemese bile, mutlaka bir akrabaya gecer (Mensik vd., 1999, 907) .

Her ne kadar, profesyonel yoneticiler de Kore sirketlerinde baska bir gii¢ grubu olsa da
aile bireylerinin bu denli egemen oldugu bir yOnetim anlayist zaman zaman

profesyonellikten uzaklasabilir.
b. iliskilere Dayal Davrams

Kore kiiltiiriinde geleneksel bir deger olarak kabul edilen baglilik, sirket yonetimlerinde
de etkili bir unsurdur. Bagllik beraberinde giiven ve samimiyeti getirir. Aile
bireylerinin ve akrabalarin yam sira, ayni egitim ge¢cmisine sahip, ayn1 sehirde dogmus

insanlar da birbirine karsi bu hisle hareket eder (Mensik vd., 1999, 906).

Insanlar yaradihislar1 geregi, bir gruba ait olma, kendilerini giivende hissetme ihtiyaci
duyarlar. Cok sayida calisanin bir arada yasayacagi sirket ortamlarinda da bu ihtiyag
one cikarak, Kore sirketlerinde ise alimlarin ilk etapta, aile bireyleri akrabalar,
yoneticiyle ayn1 okuldan mezunlar ve buna benzer bir bag kurulabilecek adaylar

arasmdan segilir.
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1.2.1. Kore insan Kaynaklar1 Yénetimi

Kore sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetimi, iilke kiiltiiriine egemen olan geleneksel
degerlerden etkilenmistir. Ancak giiniimiiz kosullarina ayak uydurabilmek adina,
profesyonel bir yapiya biirtinmiistiir. Benimsenen bu profesyonel anlayisin 6ziinde de

yine Kore kiiltiiriiniin geleneksel degerleri vardir.
a. Istthdam Uygulamalar:

Iliskilere dayali davramis sekli her ne kadar eleman secimi siirecinde etkili olsa da
yeterli degildir. Onceleri ise alimlarda aile bireyleri, akrabalar, tamdiklar 6ncelikli
kaynak olarak goriilmekteydi. Ancak bu kaynaklarin, biiyliyen sirketlerin artan isgiicii
ihtiyacin karsilayacak giicte olmadigi agiktir. Bunun yerine sirketler, ise alimlari daha
profesyonel bir sekilde yiiriitmektedir. Gazete ve dergilerde yayinlanan is ilanlarinin
yant sira direkt olarak yeni mezun adaylar1 hedef alan kampiis ziyaretleri yapilmaktadir

(Mensik vd., 1999, 908).

Universite mezunlari, Kore sirketleri i¢in en onemli istihdam kaynagidir. Bu adaylar
icin ige alim, ilkbaharda ve sonbaharda olmak iizere yilda iki kez yapilir. Kalifiye is
giicli ihtiyaci arttikga, bilyiik sirketler arasinda, iyi tiniversitelerden mezun adaylar

kapmak da bir yarig halini almistir ( Mensik vd., 1999, 908).

Adaylar, is basvuru formlarinda belirttikleri bilgiler dogrultusunda degerlendirilirler.
Mezun olunan okul, yas, akademik basarilar belli basl kriterlerdir. Yeni istihdam edilen
adaylar arasindaki yas farkinin gruptaki uyumu bozarak ¢atismalara neden olabilecegi
diisiincesiyle, yeni ise alinacak adaylarda yas smir1t 29°dur. Konfiigyiis dgretisinin
biiylik bir yansimasi, isgiiciindeki cinsiyet ayriminda goze ¢arpar. Pek ¢ok Kore sirketi
biiylik oranda erkekleri istihdam eder. Bayanlar daha basvuru asamasinda elenir. 1994
yilinda Kore’nin en biiyiik 50 sirketi, istihdam edilen toplam kisi sayisinin yalmzca %

8’ine tekabiil eden 2.000 bayan calisan ise almistir (Mensik vd., 1999, 908).

Artik bayanlarin da aktif hatta bazen baskin bir sekilde yer aldigi is diinyasinda, boylesi
bir cinsiyet ayrminin yapiliyor olmasi, antipatik ve medeniyetten uzak bir imaj
yaratarak, Kore sirketlerinin yalmizca bayanlar degil erkekler tarafindan da tercih

edilmemesine neden olabilir.
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Kore yonetiminde, 6miir boyu istihdam uygulamalari, Japonya’daki gibi kati bir sekilde
uygulanmaz. Koreli ¢aliganlar, is degistirme konusunda daha esnek diisiiniirler (Lee vd.,

2000).
b. Egitim

Kore insan kaynaklar1 uygulamalarinda istihdamin yan1 sira egitim ve gelisim de 6nemli
uygulamalar arasindadir. Calisanlarin egitimine bu denli 6nem verilmesi yine Kore
kiiltiiriinden kaynaklanmaktadir. Konfiigyanizme gore sosyal statii ve basari icin egitim
gereklidir. Kore’de, iilkedeki is giiciiniin % 70’1 iiniversite mezunudur (Morden ve

Bowles,1998,316).

Kore kiiltiiriiyle siki sikiya baglantili olan Kore insan kaynaklari yonetiminde de
calisanlarin egitim ve gelisimine énem verilir. Bazi1 biiyiik Kore sirketlerinde, yiizlerce
calisamim yatili olarak agirlayabilecek kendi egitim kuruluslart vardir. Calisanlar her yil
calisma saatlerinin en az % 5’ ini egitimde gecirir. Sirket, calisanlarinin MBA
yapmalarina veya yabanci dil kurslarina gitmelerine de destek verir( Mensik vd., 1999,

908).

Egitimler, tiretimden pazarlamaya, muhasebeden stratejik yonetime kadar her alam
icerecek derecede kapsamlidir. Globallesmeyle birlikte, Kore sirketlerinde egitimler de
farkli bir boyut kazanmistir. Egitimler, yoneticilerinin kisisel ve mesleki becerilerini
gelistirmeye yonelik programlar halini almistir. Kore’deki biiyiik sirketler yoneticilerini
ilke disina gondererek yonetsel becerilerinin gelismesini saglar. Ayrica sirkette ii¢ yillik
deneyimi olan ¢alisanlar da gerek o iilkenin dilini gerekse yerel kiiltiirtinii 6grenmek
amaciyla yabanci ilkelere bir yila kadar siiresi olan egitim programlarina gonderilir

(Mensik vd., 1999, 908).
1.3. Alman Kiiltiirii ve Yonetim Anlayisi

II. Diinya Savasi’ndan sonra mucizevi bir toparlanma siireci yasayan Almanya, son
yillarda karsilastigi ekonomik dalgalanmalara ragmen, Avrupa Birligi’'nde yasam
standard1 en yiiksek olan iilkelerden biridir. Diger toplumlarda oldugu gibi, Alman
yonetimi de Alman kiiltiiriiyle siki sikiya baglantilidir. Alman ydnetiminin temelleri 19.
y.y. ortalarina dayanir. 1850’li yillarda ¢ok karmasik bir yapiya sahip olmayan Alman

sirketlerinde, iiretim ve dagitim c¢ok kalifiye olmayan c¢alisanlar tarafindan da
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yapilabiliyordu. Ancak sanayilesmeyle birlikte iiretim teknikleri ve sirket
yonetimlerinde farkliliklar ortaya ¢cikmistir (Warner, 1998). Endiistriyel gelisime paralel
olarak, insan giicii de bilimsel acidan daha egitimli hale gelmistir. Karmasik makineleri
kullanmak icin sirket icindeki personelin teknik donanimli olmasi1 zorunlu olmustur.
Bunun yam sira Almanya’nin degisen endiistriyel ihtiya¢larini karsilayabilmek i¢in de

ilke genelinde teknik kurumlar olusturulmustur ( Warner, 1998).

Genel itibariyle Alman toplumunda baskin olan muhafazakarlik ve gii¢, sirketlerde de
onemli unsurlar olarak kabul edilmektedir. Giiciin yani otoritenin kaynag teknik bilgi
ve mesleki yetenek olarak goriilmektedir. Bu nedenle Alman sirketlerinde teknokratlarin

etkinliginden bahsetmek miimkiindiir.
1.3.1. Alman insan Kaynaklar1 Yonetimi

Sanayilesme dogrultusunda yasanan gelismelerden insan kaynaklari yonetimi de
nasibini almistir. Alman kiiltiirliniin yansimalariyla sekillenen Alman insan kaynaklari

yonetimde mesleki bilgi ve beceriye verilen onem 6n plana ¢ikmistir (Tiirkoglu, 2003).

Alman insan kaynaklar1 yonetimi, baz1 yonlerden Japon ve Kore insan kaynaklar
yonetimiyle benzerlikler tasimaktadir. Her ne kadar cografi olarak ¢ok farkli yerlerde
olsalar da iilke kiiltiirlerindeki benzerliklerin buna neden oldugu soylenebilir. Sosyal ve
etik bir 6greti olarak kabul edilebilecek Konfiicyanizmin etkisinde kalan Japon ve Kore
toplumlarinda kollektivist bir ruh hakimdir. Aym sekilde Alman toplumunun da ¢ogu
Avrupa iilkesine kiyasla daha az bireyci oldugu sdylenebilir (Warner,1998). Literatiirde,
Almanlarda bireyciligin gelismemis olmasimin kiiltiirel, tarihsel ve sosyolojik
nedenlerine pek rastlanmamistir. Oysa Japon ve Kore kollektivizminin nedenleri tiim
boyutlariyla ele alinmistir. Almanlardaki kollektivizmin bir nedeni, II. Diinya Savasi
sonrasinda, yikilmis bir iilkeyi yeniden yapilandirmanin toplumsal dayanismayla cok
daha kolay yapilacaginin anlasilmis olmasi olabilir. Ancak, bir niteligin bir toplumca
benimsenmesinin birka¢ on yilda miimkiin olup olmadiginin kaniti ¢ok yonlii bir

sosyolojik bir aragtirma gerektirir.

Bireyciligin gelismedigi Alman insan kaynaklar1 yonetiminde, yoneticiler her
kademedeki calisanla isbirligi yapabilir. Yiiksek vasifli ve deneyimli yoneticiler, sirket

yonetimiyle ilgili her tiirlii detayla yakindan ilgilenirler. Boylesi detayci bir yonetim
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anlayisinin temelinde riskten kaginma egiliminin yattigin1 soylemek miimkiindiir.
Beklenmeyen durumlarla karsilagsmak istemeyen Alman yonetici vaktinin biiyiik
kismimi detaylar icin harcadigindan, onemli stratejik kararlarin olusturulmasina fazla
vakit ayiramaz (Tiirkoglu, 2003). Unlii bir Alman atasozii, Alman yoneticiler igin
zaman zaman biiyilkk bir handikap olabilecek detayciligin Onemini $Oyle
tanimlamaktadir: “Seytan, ayrintilarda gizlidir” (Warner,1998). Alman yoneticiler de bu
mantiktan hareketle, ayrintilar1 atlamanin, ayrintilarla ilgilenmemenin biiyiik hatalara
neden olabilecegini diisliniir. Oysa ki yonetim kademesi yiikseldikce detaylara
yogunlasma derecesi azalmalidir. Yonetim kademesi yiikseldikce, yoneticilerin
operasyonel detaylarla ugragsmayip daha stratejik bir boyutta ¢alismalar1 beklenir. Bu tiir

detaylarla ilgilenme isi delege edilmelidir.

Alman sirketlerinde is tanimlar1 acik¢a ve yazili olarak belirtilmistir. Herkesin ne is
yapacag belirlidir. Bu da boliimler ve kisiler arasinda igle ilgili dogabilecek karmasay1
ortadan kaldirarak, herkesin sorumlu oldugu ise yogunlagsmasimi saglar. Disiplin,
dakiklik ve diizen, Alman yonetim tarzimin en belirgin 6zelliklerindendir (Tiirkoglu,
2003). Kurumsallagmanin ileri bir boyutta oldugu Alman sirketlerinde, c¢alisanlar

inisiyatif kullanmaktan uzak bir profil ¢izerler.

Alman sirketlerinde terfilerde genellikle i¢ kaynaklar kullanilir. Bu terfilerde de
profesyonel deneyim ve teknik uzmanlik g6z ©Oniinde bulundurulur (Warner,1998).
Terfilerde i¢ kaynaklarin kullanilmasinin nedeni, Alman sirketlerinin personel gelisimi
icin yatirim yapmast olabilir. Personelin uzun siire sirkette kalmasim hedefleyen
yonetim, c¢alisan bagliligim arttirmak icin dahili kariyer sistemleri kurmaktadir

(Dickmann, 2003).
1.4. Amerikan Kiiltiirii ve Yonetim Anlayisi

Tarihsel siirece bakildiginda, Amerika, yonetimin besigi olarak kabul edilir ve yonetim
alaninda pek ¢ok calismanin yapildigr bir iilke olarak karsimiza c¢ikar (Timur, 1996).
1970’11 yillardan itibaren ise Japonya ve Amerika arasindaki ekonomik c¢ekismelere

paralel olarak, iki iilkenin yonetim uygulamalar1 da birbirinden etkilenmistir.

Ikinci Diinya Savast sonrasinda hizla toparlanmaya baslayan Japon ekonomisi 1960’11

yillardan itibaren uluslararasi piyasada da biiyiik basarilar elde etmistir. Amerikan
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ekonomisi ise bu yillarda dis ticaret agig1 vermeye baslamis, ithalat ve ihracatta 6nemli
paylari, basta Japon sirketleri olmak iizere yabanci sirketler almistir (Tiiz, 2001). D1s
ticarette elde edilen basarilar, sirketlerin yonetim anlayislarim1 daha yakindan tanim ve
ogrenme merakin1 dogurmustur. Ornegin Amerikan sirketlerinin, Japon sirketlerinde
Onemli bir yonetim enstriimani olarak kabul edilen “kalite kontrol ¢emberleri” ile
tamigmast  1970°li yillarda Amerikal1 yoneticilerin Japonya’y1 ziyaret etmesiyle
olmustur. Diizenli araliklarla bir araya gelerek kalite problemlerini tartisan ¢alisanlari
goren Amerikali yoneticiler, bu gordiiklerini kendi iilkelerinde de uygulamaya karar
verirler. Bunu Amerika’da ilk uygulayan sirketlerden biri olan Westinghouse, kisa
siirede biiyiik gelismeler kaydeder (Robbins, 1998, 703). Ancak bu tiir adaptasyonlarda
atlanmamas1 gereken noktalardan biri, bir yonetim anlayigina 0zgii uygulamanin,
tilkelerin kiiltiirleri dikkate alinarak diger bir iilkede uygulanmasi gerektigidir. Kollektif
anlayisin ve riskten kaginma egiliminin hakim oldugu Japon sirketlerinde grup bilinci,
is yerine sadakat, Omiir boyu aym sirkette calismak gibi fikirler dogal karsilanirken,
bireysel gelisimin ve bireysel yasam kalitesinin tercih edildigi Amerikan sirketlerinde

Omiir boyu istihdam ilkesinin uygulanmasi neredeyse imkansizdir.

Yonetimin besigi olarak kabul edilen Amerika’da insan kaynaklar1 uygulamalarinin,
Amerikan kiiltiiriiniin tam bir izdiiglimii olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Amerikan
kiiltiiriine has gibi gosterilen ancak giiniimiizde kiiresellesmenin nedeni mi sonucu mu
oldugu tam olarak bilinmeyen Kkiiltiirel emperyalizm sayesinde, bu degerler neredeyse

her iilkede benimsenmis olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Her yonetim anlayisinda oldugu gibi, Amerikan yonetiminde de iilke kiiltiiriiniin derin
izlerine rastlamak miimkiindiir. Sirket yOnetiminin en biiyiik bileseni olarak kabul
edilebilecek olan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar, kiiltiirtin hakim unsurlarnyla
sekillenmistir. Ucretlendirmeden performans degerlendirmeye, ise alimdan egitime
kadar tiim fonksiyonlarda bireysel yasanti modeli esas alinmistir. Bu sebeple Amerikan
yonetim tarzini incelemeden Once, bu anlayisin sekillenmesini saglayan Amerikan
kiiltiirtin belli basli 6zelliklerine yer vermede fayda vardir. Bunlar zaman bilinci,
bireycilik, gorev ve sonu¢ odaklilik, acik sozliiliik, rekabetcilik, harekete gecme bilinci

gibi ozelliklerdir (Wederspahn, 2005).
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Zaman Bilinci: Gelisen teknolojiyle birlikte modernlesen yasam tarzi, insanlarin
giinliik hayatlarinda ev ve ofis iglerinde maksimum diizeyde zaman tasarrufu saglayacak
icatlarla sekillenmistir. Cep telefonu, mikrodalga firin, bilgisayar, faks makinesi gibi
pek cok alet is yapis sekillerini kokten degistirerek, operasyonel isler i¢in ayrilan siireyi
biiyilik oranda azaltmistir. Amerikalilarin, zamana verdikleri 6nem ‘““zaman paradir” sozii

ile de anlagilmaktadir (Wederspahn, 2005).

Bireysellik: Amerikan toplumu genel itibariyle bireycidir. Japonlarin aksine, bireysel
calismalara onem verilir. Grup kimliginin, bireyselligin Oniine gegmesine izin verilmez.
Odiillendirme ve hesap verme birey bazindadir (Wederspahn, 2005). “Bir isin dogru
yapilmasini istiyorsan, kendin yap” sozii, Amerikan toplumunda bireysellige verilen

Onemi Ozetlemektedir.

Gorev ve Sonu¢ Odakhilik: Amerikalilar, ellerinde bir is varken, rahatsiz edilmeden bu
isi bitirmek isterler. Isle ilgili olmayan isler, mevcut is bitirilinceye kadar ertelenir. Ayni
anda birden fazla is yapilmasi halinde de ¢evresel faktorler miimkiin oldugunca géz ardi
edilerek islere odaklanma s6z konusudur. “Eglenceden 6nce ¢alis” sozii, Amerikalilarin

gorev odakli oluglarin belirten sdzlerden biridir (Wederspahn, 2005).

Amerikan kiiltiiriinde, Machiavelist bir anlayisla aciklanabilecek sonug¢ odaklilik, isin

yapilis seklinden ¢ok sonucunun 6nemini vurgular.

Acik Sozliilitkk: Amerikan kiiltiirii yazili ve sozlii iletisimde yalinligi tegvik eder. Bu da
beraberinde diisiincelerin, dolayli anlatimdan ve kapaliliktan uzak bir sekilde dogrudan
ifade edilmesini gerektirir. Dogrudan anlatimdan kag¢inan insanlarin, sakladiklar1 bir
seyler oldugu veya kendilerine giivenlerinin olmadig diistiniiliir. “Oldugu gibi anlat”

sozii de bu 6zelligi pekistirir niteliktedir (Wederspahn, 2005).

Rekabetcilik: “Hic kimse ikinciyi hatirlamaz” so6zii, Amerikalilarin rekabete verdikleri
Oonemi ortaya cikarmaktadir. Gerek giinlik hayatta gerekse is hayatinda yogun bir
rekabet ortamiyla karsilasmak miimkiindiir. Rekabetin; basari, verimlilik ve gelisimi
beraberinde getirecegine inanilir. Bu inangla, is yerindeki rekabet bir anlamda

mesrulastirilmis olur.

Harekete Gecme Bilinci: Harekete gecme bilincinde olmak, vakit kaybina imkén

tammadan belirlenen ama¢ dogrultusunda somut bir adim atmay: gerektirir. Unlii

20



diisiiniir Omer Hayyam’in “Ayaga kalk, uyumak icin oniimiizde sonsuzluk var” sozii
aslinda bu bilincin yalnizca Amerikan toplumuna 6zgii bir sey olmadigimi gosteriyor.
Tiirk toplumunda da bu anlayis “Bugiiniin isini yarina birakma” atasozii ile ifade
edilmektedir. Amerikan toplumunda hicbir sey yapmamanin telafisinin miimkiin
olmadigina inanilir (Wederspahn, 2005).Bu nedenle hata yapma olasilig1 yiiksek olsa

bile derhal harekete gecilmelidir.

Amerikan kiiltiirii ile etkilesim halinde olan Amerikan yonetim anlayisinda 6ne c¢ikan
bazi uygulamalar vardir. Bunlarin tamaminin, bireyselligi, sonu¢ odakliligi ve yalinlig
on plana ¢ikaran Amerikan kiiltiirii ile sekillendigini soylemek miimkiindiir. Baglica
uygulamalar; hizli ve merkezi karar alma, ¢ok yonlii iletisim ve amaclara gore yonetim

olarak siniflandirilabilir.
a. Hizhi ve Merkezi Karar Alma

Amerikan kiiltiiriinde onemli bir deyis olan “zaman paradir” soziinii desteklercesine,
Amerikan sirket yonetiminde, zaman kaybetmemek adina kararlar hizli bir sekilde ve
merkezi olarak alimir. Hizla degisen ekonomik ve sosyal faktorlere zamaninda uyum
saglayamamak sirketler icin pazar kaybina hatta bazen de ¢okiise bile neden olabilir.
Sirketin karliligi ve devamliligi i¢in, sonu¢ odakli olarak diisiiniip harekete gecmek igin

ne yapmak gerekiyorsa bir an once yapilir.

Katilimc1 karar alma mekanizmalari, ¢ok kisinin karar almaya dahil edilmesi nedeniyle
cok zaman gerektirir. Amerikan sirketlerinde, kararlar merkezi olarak alindigi igin
katilime1 sayisit azdir ve sonuca daha kisa zamanda ulagilir. Her ne kadar yetki ve
sorumluluk yoneticilerde toplanmigsa da calisanlara da belli bir oOlciide esneklik

tanimustir (Tiiz, 2004, 108).
b. Cok Yonlii iletisim

Amerikan sirketlerinde iletigsim, Japon sirketlerindeki gibi kat1 kaliplara baglh degildir.
Hizli ve dogru iletisim saglamak amaciyla dikey, yatay ve capraz olmak iizere her tiirlii
iletisim kanali kullanmilir (Tiz, 2004, 100). Amerikan kiiltiiriiniin yazili ve sozli
iletisimde yalinlig1 tesvik etmesi, bu kiiltiirle yasayan insanlarin ¢alistiklar1 sirketlerde
bu beklentide olmalarina neden olur. Cok yonlii iletisimin pek ¢ok faydasi vardir.

Calisanlar arada baska bir mevki olmadig i¢in diisiindiiklerini oldugu gibi ifade etme
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sansin1 yakalamis olur. Bu da sdylenenlerin dogru anlasilma olasiligini arttirir. Herhangi

bir arac1 olmadan, ilgili kisiyle dogrudan kurulan iletigsim, harekete gecmeyi hizlandirir.
c. Amaclara Gore Yonetim ( Management by Objectives)

Amerikan kiiltiiriinde 6nemli bir yere sahip olan sonug¢ odaklilik, isletmelerde amaclara
gore yonetim olarak yer bulur. Amaclara gore yonetim, sirket icin belirlenen hedeflerin
bireysel hedeflere doniistiiriilmesidir (DeCenzo ve Robbins, 1996, 334). Peter F.
Drucker’in yazilariyla énemi vurgulanan amagclara gore yonetimin baslica ii¢ 6zelligi

vardir:

e Sirketteki her calisanin ulagsmasi gereken hedefler vardir. Bu hedefler, calisan ve

yOneticisi tarafindan karsilikli anlasilarak belirlenmistir.

e Calisanlarin, belirlenen hedeflere ne Olclide ulastiklart periyodik olarak yapilan

performans degerlendirmeler sayesinde olciiliir.
e (Calisanlar, hedeflerine ulasma derecelerine gore odiillendirilir (Timur, 1996).
1.4.1. Amerikan insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bireyselligin 6n planda oldugu Amerika’da, bu ozellik, sirketlerde yiiriitiilen insan
kaynaklart uygulamalarmmin da bu dogrultuda sekillenmesine neden olmustur.
Yonetimin besigi olarak kabul edilen Amerika’da, insan kaynaklar1 yonetimi son derece
onemlidir. YoOnetim, calisanlarin yardimi araciligiyla amaglara ulagmak olarak
tanimlanir ( Timur, 1996). Dolayisiyla calisanlar, isletme i¢in neredeyse en Gnemli
unsur olarak kabul edilir. Grup bilincinin ¢ok gelismedigi, birey merkezli bir kiiltiire
sahip olan Amerikan yonetiminde pek cok insan kaynaklari uygulamasi ahlaki
temellerden cok rasyonel temellere dayandirilmaktadir. isveren ve isci arasindaki

ekonomik cikarlar bu uygulamalarda esas alinmistir (Tiiz,2004 s.18).

Amerikan insan kaynaklar1 yonetimi, Japon ve Kore yonetimleri ile karsilastirildiginda
daha mekanik bir yapiya sahiptir. Amerika’da sirket bir aile gibi goriilmekten ziyade,

kurumsal ve bireysel ¢ikarlarin uzlastig: ticari bir ortam olarak diisiiniilebilir.
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a. Ise Alim ve Istihdam

Amerikan isletmelerinde bos bir pozisyonun doldurulmasinda pek c¢ok kaynak
kullanilir. Sirketin mevcut calisanlar1 yani i¢ kaynaklar gibi, pek c¢ok aracla
ulasilabilecek dis kaynaklar da potansiyel ¢alisan olarak degerlendirilmeye almabilir. Is
analizleri sonucunda ortaya c¢ikan is tammi ve is gerekleri dogrultusunda bosg
pozisyonunun da cercevesi belirlenmis olur (Bayraktaroglu, 2003, 28). Dis kaynaklara,
gazete ve dergilere verilen ilanlar, liniversitelere gergeklestirilen kampiis ziyaretleri,
sirkete direkt yapilan genel basvurular degerlendirilerek ulasilir. Adaylar ¢cok asamali

bir eleme siirecinden gecirilir (De Cenzo ve Robbins, 1996, 161,173).

Ic kaynaklar genellikle yonetici diizeyinde bosalan kadrolarin doldurulmasinda
kullanilir. Amerikan isletmelerinde terfiler kideme gore degil performansa gore yapilir.
Bu nedenle mevcut bir ¢alisanin, bosalan bir kadroyu yiikselme yoluyla doldurmasi
alternatifi degerlendirilirken performansi géz oniinde bulundurulur. Ust diizey yonetici
aliminda mevcut calisanlar arasindan yiikselme yolu ile bu pozisyon doldurulamiyorsa
dis kaynaklardan transfer yolu ile yonetici ihtiyaci giderilir(Tiiz, 2004, 109). Amerikan
isletmelerinde, Japonya ve Kore’dekilerin aksine Omiir boyu istthdam kavrami
benimsenmemistir. Bireyci bir toplum olan Amerikan toplumunda, igveren ve is¢inin
karsilikl1 ¢ikarlar1 uyum icinde oldugu miiddetce is akdi devam eder. isveren, ekonomik
olarak sikintili bir doneme girince kadro kiiciiltmede herhangi bir sakinca gormez. Oysa
Japon sirketlerinde isci ¢ikartmak maliyet azaltma faktorii olarak diisiiniilmez.
Amerikan isletmelerinde c¢alisanlar de bu dogrultuda, kendisine daha iyi imkanlar
saglayan bir bagka sirkette calisma sansimi yakalarsa profesyonelce diisiinerek isini
degistir. Aslinda bu diisiince sekli Amerikan isletmelerine 6zgii olmayip, bireyselligin

ve profesyonel bakis agilarinin hakim oldugu tiim is ¢cevrelerinde kabil gormektedir.
b. Kidem ve Terfi

Amerikan isletmelerinde kidem sistemine, Japon isletmelerinde oldugu kadar &nem
verilmez. Kidem sisteminin, caligma ortamindaki rekébeti engelledigi diisiiniiliir (Tiiz,
2004, 110). Calisanlar, calisma siiresinden bagimsiz olarak islerinde uzmanlasarak i¢ ve
dis transferler vasitasiyla terfi sansimi yakalarlar. Yiikselmelerde, kisisel yetenek ve
firmaya saglanan katki esas alinir. Bunlar 6lgmek i¢in de ¢alisanlarin performanslar sik

sik degerlendirilir (Tiiz,2004, 109). Calisanlarin iicreti de performans degerlendirme
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sonuclarina gore sekillenir. Performansa gore iicret yonetimi Amerika’'nin, yonetim

uygulamalarina bir katkisi olarak kabul edilmektedir (Evans vd., 1989, 114).
Sonuc¢

Bu boliimde, teze konu edilen ulus Otesi isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarim
aciklayabilmek icin secilen firmalarin koken iilkelerin yonetim anlayislari, insan
kaynaklar1 ve insan kaynaklarimi etkileyen kiiltiir dgeleri incelenmistir. Yapilan bu
inceleme sonucunda Japon, Kore, Alman ve Amerikan insan kaynaklar1 yonetimine dair

Ozet bir tablo su sekilde olusturulabilir.

Tablo:1 Farkh Kiiltiirlerde insan kaynaklar1 yonetimi

istihdam Ucret Egitime Verilen Deneyim
Onem
Japon iKY Uzun Siireli Kideme gore Yiiksek Sirket i¢i farkli
uzmanlik
alanlarinda
Kore iKY Uzun Siireli Kideme gore Yiiksek Sirket i¢i farkli
uzmanlik
alanlarinda
Alman iKY - Kidem ve teknik | Yiiksek Farkli  sirketlerde
uzmanliga dayali ayni uzmanlik
alaninda
Amerikan - Performansa dayali Farkli  sirketlerde
iKY ayni uzmanlik
alaninda

Tabloda goriildiigii tizere insan kaynaklar yonetimi kiiltiire gore farklilagmaktadir.
Ozellikle Dogu Asya Kkiiltiiriinde, Japon ve Kore insan kaynaklar1 yonetiminin
Konfiigcyan felsefeden pek ¢ok acidan etkilendigi goriilmektedir. Amerikan kiiltiirii,
calisanlarim kurum i¢inde dahi bireyselligi ile ©n plana c¢ikarmaktadir. Alman
kiiltiiriinde de teknige verilen onem dolayisiyla insan kaynaklar1 se¢iminde, performans

degerlemesinde, teknik bilgi ve beceri birinci sirada gelmektedir.
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BOLUM 2: KURESEL SIRKETLERDE BENIMSENEN iNSAN
KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARI

Giris

Bu ¢alismanin ilk boliimiinde; Japon, Kore, Alman ve Amerikan yonetim anlayiglarinin
yanm sira sO0z konusu iilkelerin kiiltiirii ve yasantisindan bahsedilerek, bunlarin bu
ilkelerdeki insan kaynaklar1 yonetim anlayis1 iizerindeki yansimalarina yer verilmistir.
Caligsmanin ikinci boliimiinde ise kiiresellesme, kiiresel sirketler ve uluslararasi
isletmeciligin gelismesi ile insan kaynaklar1 yoOnetiminin degisen c¢ehresinden
bahsedilerek kiiresel sirketlerdeki insan kaynaklari yonetimi ve bu alanda benimsenen
yaklagimlara yer verilmistir. Ayrica benimsenen bu yaklagimlar elestirel bir bakis

acistyla degerlendirilmeye calisilmistir.
2.1. Dinamik Cevre ve insan Kaynaklar1 Yonetimi

Onceleri yalmzca sirket personelinin ise giris ¢ikis saatlerinin, yillik izin ve iicretlerinin
takip edildigi, isci sendikalar ile sirket yonetimi arasinda zoraki koprii gorevini goren
ve personel yoOnetimi olarak adlandirilan yonetim anlayist yirminci yiizyilin son
ceyreginde bu kaliptan uzaklasarak bambagska bir misyon yiiklenmistir. Artik calisanlar
personel olarak degil, sirketin sahip oldugu bir kaynak olarak goriilerek, operasyonel
takip anlayisindan siyrilarak yonetilmeye baslanmistir. Adina insan kaynaklar yonetimi
denilen bu yeni bakis agisiyla, calisanlarin ise alimindan emeklilige degin pek cok
islemde farkl unsurlar gozetilir olmustur. Bu cercevede insan kaynaklar1 yonetiminin
bazi islevleri vardir. insan kaynaklari yonetimi yedi islevden olusmaktadir (Sadullah,
2000, 19). Bunlar; planlama, kadrolama (saglama, se¢me, yerlestirme), degerleme,

odiillendirme, yetistirme, gelistirme, endiistri iliskileri ve koruma islevleridir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE iSLEVLERI

PLANLAMA
Planlama
Programlama
Is analizleri

KADROLAMA
Personel saglama
Secme
Yerlestirme
Oryantasyon

DEGERLEME
ODULLENDIRME
Degerleme

Temel iicret ve
maaslar

Ozendirici sistemler
Yan odiiller

YETIiSTiRME
GELISTIRME
Egitim ve yetistirme
Kariyer planlamasi

ENDUSTRI
ILISKILERI
Toplu pazarlik
Sikayet yontemleri
Orgiitlenme

KORUMA VE
GELISTIRME

Is giivenligi

Isgoren saglhig

Is yasaminin kalitesi
Veri toplama ve
kullanma
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Insan kaynaklar1 yonetimi yalnizca sirketin mevcut c¢ahisanlari degil potansiyel
calisanlan iizerinde de etkili olabilmeyi gerekli kilmistir. Bu etki dogrudan olabilecegi
gibi bilgi aligverisi sayesinde dolayli yollardan da olabilmektedir. Sirketler belirlenen
hedeflerine ulasabilmek icin belli nitelikte isgiiciine ihtiya¢ duyarlar. Bu ihtiyact
karsilamak icin, kriterlere uygun adaylarla goriismeler yapilir ve s6z konusu pozisyon
icin yerlestirme islemi gerceklesir. Ancak bu kisa vadeli bir bakis acisidir. Insan
kaynaklar yonetimi gerektiginde isgiicii piyasasini da yonlendirebilme yetenegine sahip
olmalidir. Bu ciddi bir is giicii planlama faaliyetidir. Is yasami her gecen giin
degismekte ve gelismektedir. Etkin ve pragmatik bir insan kaynaklar1 yonetimi anlayist
da isgiicii piyasasin1 siirekli bir gelisim icinde olan dinamik c¢alisma hayati
dogrultusunda yonlendirerek hem isgiicli kalitesinin beklenen seviyelere c¢ikmasina
dolayli da olsa katki saglamis olacak hem de kendi ihtiyaci olan kalifiye insan kaynagi
gereksinimini kolaylikla karsilanus olacaktir. Isgiicii piyasasinin dolayli yollardan
yonlendirilmesi birka¢ yolla olabilir. Bunlardan birisi sirketlerin iiniversitelerde
diizenledigi kariyer giinleridir. Bunlar, potansiyel ¢alisanlar ve potansiyel is yerlerinin
bulugma platformu olarak kabul edilir. Her iki taraf da bulundugu pazarin temsilcileri
olarak, birbirlerinin beklentilerini ve mevcut durumlarim anlamaya calisir. Sirketler
mevcut isleyislerinin yam sira ig planlarindan, sirket kiiltiiriinden ve bu dogrultuda
gerceklestirecekleri istihdam kriterlerinden bahsederek kendileri icin potansiyel ¢alisan

olan iiniversite 6grencileri i¢in yonlendirici bir adim atmis olmaktadirlar.

Universitelerde diizenlenen kariyer giinlerinin yani sira sirketlerin insan kaynaklari
yonetim politikalar1 daha genis bir kitleye ulasabilmek adma farkli faaliyetleri
ongorebilir. Bu calismanin da konusu olan kiiresel sirketlerde, calisanlarin yavru bir
firmada caligmasi halinde o iilke kiiltiiriine ve calisma ortamina uyum saglamasini
kolaylastiracak en Onemli ara¢ belki de yabanci dil bilgisidir. Kiiresel sirketler bu
bilincten hareketle mevcut ve potansiyel ¢alisanlar1 da dikkate alarak yabanci dil
kurslart diizenlenmesini saglayabilir. Bunlarin yaninda mesleki ve kisisel gelisime
yonelik sertifika programlar da gerek mevcut gerekse potansiyel is giiciinii yonlendirici

faaliyetler olacaktir.
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2.2. Kiiresellesme ve Kiiresel Sirketlerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Walt Disney, 1992 yilinda Fransa’da Paris’in beste biri biiyiikliigiine sahip Euro
Disney’i agmak istediginde hem Fransiz halkinin hem de yazarlarinin biiyiik tepkisiyle
karsilasmisti. Bu durumu adeta kiiltiirel bir Cernobil olarak nitelendiren Fransizlari ikna
etmek Disney sirketine diismiis ve sirket, yaraticilarinin kokeninin Fransiz oldugunu ve
Euro Disney parkinda Fransizca’min ilk dil olacagim agiklayarak bu direnci

kirabilmislerdir (Daniels ve Radebaugh, 2001, 3).

Diinya tarihine bakildiginda, uluslarin daha zengin olma, daha c¢ok toprak ve giice sahip
olma istegi beraberinde savaslari getirmistir. Bu yolla uluslar ve kiiltiirler birbiriyle
tanigmig ve boylelikle globallesme cabalan filiz vermistir. Ancak o giinkii iletisim ve
teknoloji alt yapist nedeniyle bu siire¢ yavas ve birbirinden kopuk ilerlemistir.
Genisleme ve gii¢ sahibi olma diirtiisii giinimiizde farkli bir formda tezahiir etmektedir.
Her ne kadar sirketlerin genisleme ve daha ¢ok kar elde etme arzusu gibi olagan ve
masumane bir gerekce gibi goziikse de ¢ok biiyiik bir kesim de bunun, sirketlerin degil
tilkelerin yayilmaci politikalarinin bir sonucu oldugunu diistinmektedir. Bu baglamda
zengin yeralt1 ve yeriistii kaynaklarinin oldugu yerlere sahip olma isteginin, Marxizm’de
ifade edildigi gibi ekonomik altyapinin tiirevsel bir yansimasi olarak ortaya ¢iktigini

sOylemek miimkiindiir.

Zaman i¢inde yasanan teknolojik gelismelere paralel olarak sirketlerin, ucuz isgiici,
bazi1 kaynaklara ve tedarik¢ilere yakinlik vasitasiyla maliyetlerini azaltarak biiylimesi
daha kolay olmustur. Eskiden bir iilkeden baska bir iilkeye gonderilen bir paketin veya
mektubun kars1 tarafa ulagsmasi haftalarla ifade edilmekteydi. Su anda ulasim ve iletisim
teknolojisinde yasanan gelismeler sonucunda yayginlasan uluslararas1 kargo sirketleri
ve internet erisimi sayesinde gonderim siiresinde saatler ve saniyelerden bahsetmek
miimkiin hale gelmistir. Adeta e-yasam (elektronik yasam) hakim olmustur giinlitk
yasantilarimiza. Tiim bu gelismeler uluslararasi ticaretin gelismesine biiyiik katkilar

saglamistir.

Onceleri uluslararast ticaret ithalat ve ihracattan ibaretti. Ancak giiniimiizde gerek lisans
ve franchising anlagsmalart gerek portfoy yatirnmlart gerekse dogrudan yabanci
yatinmlar yoluyla uluslararasi ticaret farkli bir boyut kazanmistir (Coskun,2002, 8).

Sirketlerin daha genis kitlelere hitap etmek ve kar elde etmek amaciyla, kurulduklan
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tilkeden bagka bir iilkede de faaliyete ge¢meleri uluslararasi ticaret yollarindan biri
olmustur. Bu yolla pek ¢ok sirket kurulmustur. Tarihte, bir iilke ticaretinin yabancilarin
elinde olmasi o iilkenin finansal ve siyasi yonden zayif oldugu anlamina gelmekteydi.
Ancak giiniimiizde goriiyoruz ki dogrudan yabanci yatinmin en fazla yapildig: iilkeler
gelismis iilkelerdir (Coskun, 2002, 76). Bu da siyasi ve ekonomik istikrarin var oldugu

iilkelerdir.

Kiiresel sirketler... Kiiresellesme ¢abasinin kaginilmaz sonucu mu yoksa kiiresellesme
seriiveninin tetikleyicisi mi? Kiiresellesme her ne kadar son birka¢ on yilda 6n plana
cikmig bir olgu gibi goziikse de temelleri eski caglardaki kolonilestirme hareketlerine
kadar dayanmaktadir (Coskun, 11). Kiiresel sirketlerin tam olarak ortaya cikis tarihi
belli olmasa da ¢ikis nedeninin sirketlerin daha ¢ok kar elde etmek istemesi oldugunu
soylemek miimkiindiir. Sirketleri birbirinden farkli kilanin, sahip oldugu teknoloji veya
trettigi lirlin degil sahip oldugu insan kaynagidir diisiincesinden hareketle, kiiresel
sirketlerde de insan kaynaklar1 yonetimi ¢ok sesliligin uyumunu saglayabilmek adina

biiyiik 6nem teskil etmektedir.

Bas dondiiriicti bir hizla gelisen uluslararasi ticaretin en onemli bilesenlerinden olan
kiiresel sirketlerde basarili bir insan kaynaklar1 yonetimi ¢ok sesliligin uyumu olarak
nitelendirilebilir. Farkli kiiltiir ve milletten pek ¢ok calisanin bir araya geldigi kiiresel
sirketlerde insan kaynaklar1 uygulamalar1 da bolgesel ve kiiltiirel farkliliklar
dogrultusunda sekillenir (Bayraktaroglu, 2003, 230). Koken iilke kiiltiirii dogrultusunda
sekillenmis insan kaynaklari uygulamalarini oldugu gibi alip yatirim yapilan iilkede
uygulamak miimkiin degildir. Bireyselligin 6n planda oldugu Amerikan uygulamalarin
hi¢ degistirmeden paternalizmin hakim oldugu Japonya’da uygulamak verimli
olmayacaktir. Bir iilkede basariyla uygulanan bir insan kaynaklar1 yonetim anlayisinin
bir bagka iilkede ayn1 sonuglar1 vermesini beklemek dogru olmaz. Bir terzi mantigiyla
hareket ederek, insan kaynaklari yonetiminin, faaliyet gosterilen iilkenin kiiltiiriine

adapte edilmesi gerekir (Wright ve Brewster,2003).

Kiiresel sirket yonetiminde 6n planda tutulan bir kavram da merkezilesmedir. Koken
ilkeden farkli bir tilkede kurulan yavru firmanin ne 6l¢iide merkezilesecegi, lizerinde
onemle durulmasi gereken bir konudur. Merkezi kontrol uluslararasilasmanin ilk

zamanlarinda normal karsilanir. Ciinkii bu donemlerde merkeze karsi bir kaynak
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bagimlilig1 s6z konusudur. Gerekli know-how, yetenekli yonetim ve teknik kaynaklara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kaynaklara bagimlilik derecesi ancak belli bir siire sonra,
yavru firmanin kendisi de bu kaynak ve yetkinliklere sahip olunca azalir (Evans vd.,

1989).

Kiiresel sirketlerdeki ¢alisanlar iigce ayrilabilir; koken iilke vatandaslari, ev sahibi iilke
vatandaglar1 ve iiclincii bir lilke vatandaglari. Literatiirde genellikle yoneticilerin se¢imi,

egitimi gibi konular iizerinde durulmustur.

Ev sahibi iilkede gorevlendirilen koken iilke vatandaslari ¢ofgu zaman yoOnetici
statiisiindedir. Bunlar i¢in insan kaynaklar1 yonetimi klasik insan kaynaklar1 yonetimi
anlayisindan ayrilarak, pek cok ekonomik ve sosyal hak saglayan ikna misyonu
yiikklenmis bir anlayis olarak karsimiza c¢ikar. Yatirim yapilan iilkede gorevlendirilen
yonetici icin bu uluslararas1 gorev kariyer hayatinda vazgecilmeyecek bir firsattir.
Ancak ilk etapta degisime ve yenilige kars1 gosterilen diren¢ devreye girer. Bu direncin
en 6nemli nedeni gorevlendirilen kisinin yani sira esi ve ¢ocuklari olabilir. Bu cografi
degisim, farkli bir dil, farkli bir kiiltiir, farkli bir saglik sistemi, farkli bir yasam
demektir. Dolayisiyla, gorevlendirilen kisiye tatillerde iilkesine gelmesi i¢in saglanan
ucak biletlerinin yan1 sira, gittigi iilkede barinma, saglik, egitim ve sosyal konularda
gerek kendisi gerekse ailesi i¢in pek ¢ok ayricalik saglanir. Bu tip gorevlendirmelerde
gorev siiresi genellikle belirli bir siire i¢indir. Bu gorev siiresi icinde gorevlendirilen kisi
koken iilkedeki sirkete siklikla gider (Evans vd., 1989). Bu yolla iki taraf arasinda etkin

bir haberlesme saglanarak iliskilerin taze tutulmasi amaclanir (Coskun, 2002).
2.3. Kiiresel Sirketlerde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi ve Gerekliligi

Giderek ivme kazanan sermaye ve isgiicii hareketliligine paralel olarak, sirketlerdeki
yonetim anlayisi da artik uluslararasi bir bakis acisiyla degerlendirilmektedir. insan,
sirket icin tiiketilmesi kacimilmaz olan bir kaynak olmaktan uzaklasarak siirekli
gelismek isteyen bir varlik olarak goriilmektedir. Uretim ve pazarlama faaliyetlerinin
diinya genelinde yapilabiliyor olmasiyla, diinya, baz1 cevrelerce global bir kdy olarak
adlandirilmistir. Boylelikle de sirket fonksiyonlarimin kiiresel faaliyetlere yonelik olarak
degerlendirilmesi zorunlu olmustur. Insan kaynaklari yonetimi de bundan nasibini
alarak personel yonetimiyle baslayan evrim siirecine bir halka daha eklemistir. Artik

sirketler, degisime kolaylikla uyum saglayabilen, kisisel ve mesleki gelisime 6nem
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veren, yeniliklere acik olan ve yenilikleri takip eden, iletisim becerileri yiiksek,
miicadeleci caliganlara ihtiya¢ durmaktadir. Ciinkii global koyde basariyla faaliyet
gosterebilmek ve siirekli geliserek kalici olmak i¢in sirketlerin kendi stratejileriyle ayni
dogrultuda ilerleyen calisanlara ihtiyac1 vardir. Insan kaynaklari, mevcut calisanlarinin,
kiiresellesme siirecinde kendilerinin en biiyiik destek¢isi olacaginin bilinciyle, onlart bu
dogrultuda yonlendirmelidir. Bu asamada da igse alim ve egitim fonksiyonlan biiyiik
onem tagimaktadir. Sirketler, ise alim siirecinde, yenilik¢i, farkli kiiltiirlere
adaptasyonda zorluk cekmeyecek, miicadeleci bir profil ¢izen adaylardan yana tercihini
kullanacaktir. Global faaliyetlerinde daha kolay ilerlemeyi saglayacak calisanlarla yola
cikmak, sonradan bu dogrultuda yapilmayr gerektirecek pek c¢ok harcamanin Oniine
gecerek sirketler icin maliyet Onleyici bir insan kaynaklar stratejisi olacaktir. Mevcut
calisanlar icin sirketin kiiresellesme siirecine uyum g¢alisanlara verilecek egitimler ile

desteklenebilir.

Kiiresel olma yolunda ilerleyen sirketlerin, insan kaynaklar1 yonetiminde dikkate almasi
gereken bu unsurlarin yani sira bu sirketlerde insan kaynaklar1 yonetiminin bir baska
boyutu da farkh kiiltirden pek cok calisanin uyum iginde yonetilmesidir. Kiiresel
sirketlerde insan kaynaklar1 yonetiminin farkl kiiltiirleri basartyla yonetebilmesi, gerek
koken iilke gerek ev sahibi iilke gerekse ii¢lincli iilke vatandaslarindan olusan
calisanlarin birbiriyle ve calistiklart sirketle uyum icerisinde calismasini saglayarak
sirket basarisina katki saglayacaktir. O halde kiiresel sirketler icin insan kaynaklari
yonetiminde basarinin anahtari, farkli kiiltiirleri birlikte yonetebilme veya ortak bir
amaca kilitleyebilme becerisidir. Bunun i¢in kdken veya ev sahibi iilke kiiltiiriini
referans almak yerine bu farklilig1 yonetebilecek yeni bir kiiltiir insa etmeye yonelik bir

strateji gelistirmelidirler.
2.4. Etnik Merkezli, Cok Merkezli, Kiire Merkezli Yaklasimlar

20. ylizyiln ikinci yarisindan itibaren, gerek uluslararasi ticaret ve yabanci yatirimlar
izerindeki engellerin azaltilmas1 gerekse ulasim ve haberlesme teknolojilerinde yasanan
gelismelere paralel olarak, ana merkezlerinden farkli bir iilkede faaliyet gosteren kiiresel
sirketlerin sayis1 giin gectikge artmustir (Seyidoglu, 1998, 218-219). insan kaynaklari
yonetimi de bu dogrultuda uluslararasi faaliyette farkli kiiltiirlerin taraf olmasindan

hareketle yeni bir boyut kazanmistir.
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Kiiresel sirketlerde, faaliyet gosterilen ev sahibi iilke vatandaglar1 yaninda koken iilke
vatandaslar1 hatta tgiincii tilke vatandaslarni da c¢alisabilir. Bu durum farkli birkag
kiiltiiriin bir arada varolmasi demektir. Bu da bizi, ne kadar ulusal kultiir varsa o kadar
yonetim yaklasimi vardir diisiincesine gotiiriir (Evans vd., 1989, 114). Kiiltiirlerin
birbirinden farkli olmasinin yaninda ayni kiiltiire ait bireylerin bile degerleri, ihtiyaglar
ve beklentileri birbirinden farklidir (Wright ve Brewster, 2003). Bu dogrultuda, tek bir
insan kaynaklar1 uygulamasinin her iilkede, her sirkette basarili olamayacagini savunan

yazarlar vardir.

Kiiresel sirketler, sermaye ve diger tiretim fonksiyonlarinin yani sira, yonetsel ve teknik
bilginin uluslararasi transferinde giiclii bir aractir ( Tayeb, 1998). Kiiresel  sirketlerin
insan kaynaklar1 uygulamalan i¢in ii¢ stratejik secenegi vardir. Bunlar; etnik merkezli

(ethnocentric), cok merkezli (polycentric) ve kiire merkezli (geocentric) yaklagimlardir.

e Etnik merkezli (Ethnocentric) Yaklasim: Ethnocentrizmin kelime olarak anlami
birinin, ait oldugu grubu diger gruplardan iistiin gérmesidir. Uluslararas1 isletmecilikte
ise bir sirketin veya bireyin kendi iilkesinde ise yarayan seylerin yurtdisinda da ise
yarayacagma dair olan inanctir. Bu yaklasimi benimseyen sirketlerde, tiim faaliyetler ve
stratejiler koken iilke odaklidir. Koken iilkedeki neden sonug iligkilerinin, faaliyette
bulunulan diger iilkelerde de kurulabilinecegi kabul edilir (Daniels ve Radebaugh,

2001,71).

e (Cok Merkezli (Polycentric) Yaklasim: Cok merkezli yaklasim, etnik merkezli
yaklagimin tam tersine, faaliyette bulunulan iilkelerin yerel niteliklerinin 6n planda
tutuldugu bir bakis acisidir. Her bir yavru firmada, ev sahibi iilkenin kendine has
ozellikleri dogrultusunda sekillenen sirket stratejileri hakimdir. Ev sahibi iilke
kaynaklar1 yogun olarak kullanilir (Ozgen, 2003). Koken iilke yoneticilerinin, faaliyet
gosterilen diger iilkelerin yerel bilgisine yeteri kadar sahip olmadig1 diisiincesinden
hareketle, yavru sirketler yerel bir yonetici tarafindan idare edilir (Treven, 2001).
Calisanlar, ¢ogunlukla ev sahibi iilke vatandaslarindan olusur. Insan kaynaklari
uygulamalar1 da yerel demografik ve kiiltiirel 6zellikler goz oniinde bulundurularak
belirlenir. Cok merkezli yaklagim, kiiresellesmenin belli bagh sloganlarindan biri olan

“global diisiin yerel davran” soziiyle tutarli bir goriiniim sergiler.
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e Kiire Merkezli (Geocentric) Yaklasim: Kiire merkezli yaklagim ise girket
yonetimini kiiresel bir bakis acisiyla ele alan, etnik merkezli ve cok merkezli
anlayiglarin bir harmam gibi diisiiniilebilir. Insan kaynaklari uygulamalarinda, tam
anlamiyla bir denge mekanizmasi hékimdir. Bu yaklasimi benimseyen sirketlerde ne
yerel unsurlar ne de kiiresel entegrasyonu saglayacak faktorler gozardi edilir. Bu
bakimdan sirket kendini herhangi bir ulusal kimlikten soyutlayarak kiire genelinde
gecerliligi olabilecek ve ayni zamanda sirketin kiiresel stratejileriyle de ortiisebilecek bir

insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 gelistirir.
2.5. Etnik, Cok ve Kiire Merkezli Yaklasimlara Elestirel Bir Bakis

Kiiresel sirketlerle ilgili yapilan uluslararasi aragtirmalarda vurgulanan iki 6nemli nokta
uluslararast koordinasyon ve yerel adaptasyondur (Dickmann, 2003). Bunlara ilave
olarak gosterilebilecek bir diger kavram da koken iilke sadakatidir. Her ne kadar
birbirinin karsit1 gibi dursa da bu ii¢ yaklasimi pragmatik bir bakis acisiyla sentezlemek
kiiresel sirketler icin rekabet iistiinliigii saglayabilir. Muhasebede uluslararas1 muhasebe
standartlarini, {iiretimde koken iilke teknolojisini, pazarlamada hedef pazarin
karakteristigini, insan kaynaklarinda ise mevcut ¢alisan profilini 6n planda tutmak gerek

operasyonel verimlilik gerekse sirket basarisi adina biiyiik katkilar saglayabilir.

Sirketler icin, diinya genelinde bir insan kaynaklar1 politikasi olusturmak her ne kadar
fizibil goziikse de sirketlerin insan kaynaklart uygulamalarinda yerel sartlara karsi

duyarli olmas1 kaginilmazdir (Tayeb, 1998).

Kiiresel sirketler, sirket merkezi tarafindan benimsenen politikalar dogrultusunda etnik
merkezli, cok merkezli veya kiire merkezli yaklasimi benimseyebilir. Bu caligmanin
konusu olan kiiresel sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimi, bu ii¢ bakis acisiyla

degerlendirilebilir.
2.5.1. Etnik Merkezli (Ethnocentric) Yaklasimin Elestirisi

Etnik merkezli yaklasim, ana merkezde kabul goérmiis yonetim anlayisinin yavru
sirketlerde de basarili olacagr varsayimmidir. Oysaki sirket stratejilerinde goz ardi
edilmemesi gereken ¢ok onemli parametrelerden birisi de dis faktorlerdir. Kiiresel bir
sirketin farkli iilkelerde faaliyet gosteren kuruluslar arasinda cografi, politik, ekonomik

cevre farkliliginin yani sira beseri kaynak farkliliklar1 vardir. Temel iktisat teorilerinde
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de belirtildigi gibi sirketlerin kiiresel arenada karsilagtirmali iistiinliik saglayabilmeleri,
faaliyette bulunduklar iilkelerin kosullartyla dogrudan baglantilidir. Micheal Porter’in
“Porter Elmasi1” olarak adlandirilan modelinde de bu acikga belirtilmistir. Etnik
merkezli yaklagimi benimseyen sirketlerde, koken iilke yonetim anlayiginin iistiinligi
dogmatik bir anlayisla kabul edilerek, bu anlayis faaliyette bulunulan diger iilkelerde de
siirdiiriilmek istenir. Diisiinsel olarak ¢evresel her kosulun koken iilke ile ayni oldugu

varsayilsa bile farkli olmasi kaginilmaz temel kaynak insan kaynagidir.

Etnik merkezli yaklasimin benimsenmesinde cesitli nedenler olabilir. Bunlar, kdken

ilke kaynakl1 olabilecegi gibi ev sahibi iilke kaynakli da olabilir.

Ana firma, basarili oldugu yonetim anlayisim yonetsel miras iggiidiisityle yavru
firmalarda da uygulamak isteyebilir. Bu, beraberinde sirketin bir diger hedefi olan
uluslararast standartlasmay1 getirir (Dickmann, 2003). Standartlasma her ne kadar
operasyonel anlamda islerin yapilis ve denetlenmesini kolaylastiran, duplikasyonu
onleyen ve maliyet avantaji saglayan bir ara¢ olsa da insan kayna@inin yonetimini

standartlagtirmanin zor ve basarisiz olmasi muhtemeldir.

Kiiresel sirketlerin oniinde iki secenek vardir; degismek ya da degistirmek. Etnik
merkezli sirketler degistirme yanhisidir. Faaliyette bulunduklar1 ev sahibi iilkelerde,
alisilagelmis yonetim anlayisinin aksine koken iilkedeki insan kaynaklari yonetimini
yerlestirmeye calistiklarinda belli seviyede bir direng ile karsilagabilirler (Daniels ve
Radebaugh, 2001, 72). Etnik merkezli sirketlerin, ev sahibi iilke vatandaslarindan
olusan calisanlarinin degisime kars1 gosterecegi direng haricinde yiiz yiize kalacaklar
baska engeller de bulunmaktadir. Degistirme istegi beraberinde birtakim maliyetler
getirebilir. Baz1 uygulamalar1 ev sahibi iilkede yerlestirmek maliyetli olabilir. Bir diger
engel de “izomorfizm” dir. Izomorfizm, organizmalarm tek sekle biiriinme egilimidir.
Pazar giiclerinin etkisiyle tetiklenen bir dogal seleksiyon siirecinde, iyi firmalar kalacak,
tercih edilmeyen firmalar ise basarisiz olup elenecektir (Wright ve Brewster, 2003). Bu
kapsamda, koken iilkede benimsenen insan kaynaklari yonetimini devam ettirmekte

wsrarci olan firmalarda, ev sahibi iilke vatandaslar1 ¢aligmak istemeyecektir.

Etnik merkezli yaklagimlarin, kiiresel sirketler tarafindan benimsenmesinin arka
plandaki nedenlerinden biri de ev sahibi iilke hiikiimetlerinin, vatandaglarina esit

muamele edilmesini istemesidir (Dickmann, 2003). Eger sirket, ana firmadaki insan
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kaynaklart yonetimini ev sahibi iilkede de uyguluyorsa, bu etnik ayrimcilik

yapmadiginin bir gostergesi olacaktir.

Ana firmada ve tim yavru firmalarda, baskin olan koken iilke kiiltiirii dogrultusunda
sekillenen insan kaynaklar1 yonetimi hakim oldugu i¢in, sirketler arasinda hareket eden

isgiiciiniin adaptasyonunun kolay olmas1 beklenir.
2.5.2. Cok Merkezli (Polycentric) Yaklasimin Elestirisi

Cok merkezli yaklasimda, etnik merkezli yaklagimin aksine, insan kaynaklar1 yonetimi
bir terzi mantigiyla, faaliyet gosterilen her bir ev sahibi iilkede, o iilkenin kendine 6zgii
niteliklerine gore yerellestirilir. Ana firmanin, ev sahibi iilke hakkinda yeterli yerel
bilgiye sahip olmadigina inanildigi i¢in, yavru firma insan kaynaklar1 yonetiminde yerel
kiiltiir 6geleri baskindir. Bu ise firmanin ev sahibi iilkede kolayca benimsenmesine
yardime1 olur (Treven, 2001). Birden fazla iilkede yavru firma faaliyette ise her bir
tilkede farkli bir yonetim anlayis1 olacaktir. Yavru firmadaki bos pozisyon yerel isgiicii
ile doldurulur. Bu is¢ilik ve egitim giderlerinin diisilk olmasim saglar. Ancak bu
uygulamanin dezavantajlar1 da vardir. Bos pozisyonlarin doldurulmasinda uluslararasi
insan kaynagi kullanilmak istenirse, hem masrafli hem de zaman alic1 olacaktir. Farkli
bir iilkede calisacak olmanin beraberinde getirdigi ¢cekincenin yanisira insan kaynaklar
uygulamalarinda standartlagma olmamast nedeniyle, farkli insan kaynaklar
uygulamalarina adaptasyon da zaman alacaktir. Boylelikle mevcut isgiiciiniin
uluslararasi hareketliligi azalarak yavru firmalar ve ana firma arasindaki insan kaynagi

ile yaratilabilecek sinerji giiclesecektir.
2.5.3. Kiire Merkezli (Geocentric) Yaklasimin Elestirisi

Kiiresel bakis agisinin hikim oldugu kiire merkezli yaklasimda, maksimum fayda
gozetilerek sirket verimliligi ve karliligi icin gereken her tiirlii kaynak ve politika
kiiresel faktorler goz oniinde bulundurularak degerlendirilir. Kaynaklarin diinya capinda
dagildigi kabul edilir. Bos bir pozisyon, o pozisyon igin en uygun kaynakla
doldurulmaya calisilir. Bu kaynagin, koken iilkede veya ev sahibi iilkede olmasi sart
degildir. Kiire merkezli bakis acisi, bir sirketin diinya genelindeki tiim isletmelerinde
ortak bir kiiltiir olusmasimi saglayacaktir. Farkli bir iilkede gorev alan ¢alisanin, her ne

kadar farklh ekonomik, cevresel ve sosyal kosullar altinda ¢alismak durumunda kalsa da
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is yerinde, gittigi iilkedeki calisanlarin da hali hazirda tabi tutuldugu uygulamalara
uyum saglamasi zor olmayacaktir. Kiire merkezli yaklasim, degisime ayak
uydurabilmek ve se¢imlerinin geregi olan kiiresel bakis acgisin1 yakalayabilmek adina
sirket yonetimlerinin gerek teknik alandaki gerekse sosyal alandaki her tiirlii yeniligi ve

degisimi takip etmelerini zorunlu kilar.
2.6. Uluslararasilasma Diizeyi ile Benimsenen Yaklasimlar Arasindaki fliski

Sirketlerin benimsedikleri yonetim anlayisi ile sekillenen insan kaynaklar1 yonetimi de
uluslararast ticaretin etkisiyle farkli bir perspektifle degerlendirilebilir. Her ii¢
yaklagimin da avantajlarinin yam sira dezavantajlann vardir. Sirketler, benimsedikleri
yaklagimin gereklerine gore insan kaynaklar1 yonetim c¢izgilerini belirler. Hangi
yaklagimin benimsenecegi ise sistematik bir karar olmayip sirket stratejileri ve kiiltiirii
dogrultusunda kendiliginden ulasilan bir noktadir. Tamamen izole bir ortamda faaliyet
gostermenin neredeyse imkansiz oldugu giiniimiiz ekonomik hayatinda, sirketlerin
oncelikli tercihlerinin etnik merkezli yaklasimdan hareket ederek kiire merkezli bir
harmana ulagsmak oldugu soylenebilir. Kendi yonetim anlayislarinin en dogrusu
oldugunu diisiinen sirketler, uluslararas1 kaynaklar ve pazarlarla etkilesime girdikge
entegrasyon ihtiyaci hissederek, koken iilke temelli bir kiire merkezli bir yaklagim
benimseyeceklerdir. Etnik merkezlilik ile kiire merkezlilik arasindaki koprii ise ¢ok
merkezli bir insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 olabilir. Sirketler, ana hatlari, faaliyet
gosterdikleri iilkelerin kosullarma gore sekillenmis bir insan kaynaklar1 yonetimi
sayesinde, uluslararasi kimliklerini koruyarak ev sahibi iilkede kabul gormelerini

kolaylastirabilirler.
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BOLUM 3: KURESEL SIRKETLERIN INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI ANLAYISLARI: TURK OTOMOTIV SEKTORU
ORNEGI

Kiiresellesmeyle birlikte, diinya genelinde farkli sektorlerde faaliyette bulunan sirket
sayist giderek artmaktadir. Bu sektorlerin basinda, son yillarda yildiz1 giderek parlayan
otomotiv sektorii gelmektedir. Bu sektorde kiiresellesme faaliyetlerinin bu denli yaygin
olmasinin pek ¢ok nedeni vardir. Gerek hedef pazarlara ve tedarikgilere cografi
yakinlik, gerekse genellikle gelismekte olan iilkelerden olusan ev sahibi iilkelerin
yabanci dogrudan yatirimcilara sagladigi ekonomik ve yasal tesvikler otomotiv devleri
icin cazip olup bu sektordeki kiiresellesme hizini arttirmaktadir. Bu sektoriin secilmesini
hakli gosterecek bir diger gerekce ise, sektdriin sdzgelimi bir ilag, bilisim veya
elektronik sektorlerine oranla daha “olgun” olmasi ve bu bakimdan da kendine has
kiiltiir ve insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 gelistirmesinin daha muhtemel olmasidir.
Bu gerekgeler, otomotiv endiistrisinin inceleme birimi olarak ele alinmasini makul

kilmaktadir.

Bu calismada kiiresel sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimine detaylica yer verilerek
cesitli sorulara cevap aranmistir. Bu aragtirmanin cevap aradigi baglica iki soru vardir.

Bunlar:

1. Koken iilke insan kaynaklari yonetimi anlayisiyla yavru firma insan kaynaklart

yonetimi anlayis1 arasinda bir baglant1 kurulabilir mi?

2. Arastirmaya konu olan ve kiiresel olarak adlandirilan dort firmanin insan kaynaklar

uygulamalan gercekten kiire merkezli midir?

Bu sorulardan hareketle otomotiv sektoriindeki farkli iilke kokenli sirketlerin insan
kaynaklart yonetim anlayisimin gercekten kiiresel bir 6zellik gosterip gostermedigi
tartisilacak ve varsa farkliliklarin nedeni ele alinacaktir. Ayrica bu sirketlerin IKY
uygulamalarinda iilkeye-6zgii sartlar1 ne derece dikkate aldiklar1 da incelenecektir.

13

Boylece insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin * tipik basart belirleyicilerinin” olup

olmadig1 da ortaya cikmis olacaktir.
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3.1. Veri Edinme Yontemi

Nitel aragtirmalar ¢cok sayida yontem ve kaynak kullanarak, insan deneyimlerine iliskin
sozlii ve yazili anlatimlan ya da kayitlar1 inceler (Punch, 2005). Nitel veri toplama,
aragtirma problemine yorumlamaci yaklasimi benimseyen bir yontemdir. Arastirma
konusu olan fenomenler kendi dogal ortamlarinda ele alinir (Altunigik vd., 2002). Bu
calismada, denek sayisinin gorece az olmasi nedeniyle cevap aranan sorulari
yanitlayabilmek adina nitel veri toplama metodlarindan biri olan “gdriisme” teknigi

kullanilmastir.

Goriisme, insanlarin gerceklige iliskin algilarini, anlamlarini, tanimlamalarini ve gercegi
olusturmalarini anlayabilmek icin iyi bir yoldur. Her ne kadar ilk bakista soru sorma ve
yanit almadan ibaret goziikse de yoneltilecek sorular, goriisiilen kisileri, anlatimlarini en

dogru sekilde ifade etmeye yonlendirecek derinlikte olmalidir.

Goriismenin bircok tiirli ve kullanim1 vardir. Goriismenin en ¢ok bilinen tiirii bireysel,
yiiz ylize, soz aligverisidir. Yiiz yiize goOriisme aymi ortamda karsilikli bulunarak
olabilecegi gibi, telefon goriismesi, posta, e-posta araciligiyla da olabilir. Bu ¢alismada
yapilan goriismelerin iki tanesinde goriisiilen kisiler bizzat igyerinde ziyaret edilmistir.

Diger iki goriisme de e-posta ve telefonla yapilmistir.

Goriisme metodunun da cesitleri vardir. Bunlar, yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis ve
yapilandirilmamis goriismelerdir. Cevap aranan sorularin niteligine gore goriisme
metodu da degisecektir. Bu calismada yan yapilandirilmis goriisme teknigi
kullanilmigtir. Yanitlayicilara cevap esnekligi saglayan acik uclu ve standartlastirilmig
sorular ayn1 sirayla tiim yanitlayicilara yoneltilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriismeler

sosyal arastirmalarda yaygin olarak kullanilan bir tekniktir.
3.2. Arastirmanin Evreni ve Ornekleme

Bu calismaya konu olan kiiresel sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimi {izerine cevap
aranan sorularin mutlaka kiiresel olarak nitelendirilen sirketlere yoneltilmesi
gerekiyordu. Dolayisiyla arastirmanin evreni Tiirkiye’de otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren kiiresel sirketlerdir. Bu sektorii en iyi sekilde temsil edecek sirketler ise “kasti
ornekleme” yoluyla belirlenmistir. Farkli insan kaynaklar1 algilamalarina sahip olan

ilkelerden Tiirkiye’de dogrudan yabanci yatirimi olanlar secilmistir. Evrenin gorece
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kiigiik olmas1 ve ele alinan sirketlerin de diinya genelinde faaliyette bulunuyor olmasi
nedeniyle en azindan otomotiv sektorii i¢in bir genelleme yapmak miimkiindiir. Bu
orneklem, diger sektorlerdeki kiiresel sirketler icin ise bazi ipuclarini ortaya koyma

sans1 vermektedir.
3.3. Goriisme Detaylan

Yar1 yapilandiridnmis goriismenin  baglica Ozellikleri, goOriisme ortamina girmek,
yanitlayicilarin kiiltiir ve dilini anlamak, kendini nasil tanitacagina karar vermek, bilgi
verecek kisiyi belirlemek, giiven kazanmak, gorgiil malzemeleri toplamak, onceden

belirlenmis bir soru listesine sahip olmak ve rapor diizenlemektir.

Bu calismada da yukarida belirtilen 6zelliklere uyum saglanarak goriismeler yapilmistir.
Oncelikle goriisme yapilacak sirketler tespit edildikten sonra, sosyal aglar vasitasiyla,
her bir firmada goriisiilecek kisiler belirlenmistir. Bu kisilerin tamami sdz konusu
sirketin insan kaynaklar1 boliimiinde caligmaktadir. Goriisme sorulart belirlendikten
sonra, sirket yetkililerinden randevu alinarak, goriisme zamani belirlenmistir. Ancak
yukarida belirtildigi iizere, iki sirketle karsilikli goriisme yerine e-posta ve telefon ile

goriisme gerceklestirilmistir.
3.4. Miilakatlarin Degerlendirmesi

Bu calismada ele alman Japon, Kore, Alman ve Amerikan insan kaynaklar1 yonetim
anlayislarina paralel olarak, bu Kkiiltiirleri temsilen Tiirkiye’de otomotiv sektoriinde
faaliyet goOsteren dort kiiresel sirketle goriisiilmiistiir. Sorularm tamami kiiresel
sirketlerdeki insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde koken iilke kiiltiiriiniin etkisini ve
kiiresellik boyutunu anlamaya yonelik hazirlanmistir. Sirketler hakkinda genel bilgi

alinmus, uluslararasilagma diizeyini anlamaya yOnelik sorular yoneltilmistir.
Olay 1 ( Japonya temsilcisi) :

Tiirkiye’de iiretim yapan dev kiiresel firmalardan biri olan birinci sirket Japon menseli
olup ardinda giiclii bir Japon Kkiiltiirii ve yonetim felsefesini barindirmaktadir. Buna
bagli olarak koken iilkenin birtakim o©zelliklerinin dominant olmast ve ¢ogu

uygulamasina sekil vermesi son derece dogal karsilanmalidir.

39



Firma toplam 35 iilkede, 57 fabrikasiyla hizmet vermektedir. Bu kiiresel faaliyet
biitiinii, Amerika, Asya ve Avrupa olmak iizere toplam ii¢ kitada, iki ana merkezden
idare edilmektedir. Asya bolgesindeki fabrikalarin finansal ve idari merkezi
Japonya’dir. Avrupa bolgesindeki gorevi ise Belgika {iistlenmistir. Amerika’daki
fabrikalar ise tek basina ve yerel ortakli olup kita pazarina yonelik iiretim yapmaktadir
ve Kuzey Amerika’da dordiincii biiyiik otomobil iireticisi konumundadir. Koken iilkede
toplam calisan sayist 65.000 iken Tiirkiye’de bu rakam 3.500 civarindadir. Firma
trettigi  iirtinleri rekldm kampanyalarinda diinyaca bilinen bir marka olarak
tanitmaktadir. Koken iilke disindaki tiretim miktari, toplam iiretimin yaklasik % 45’ini
olusturmaktadir. Sirket, global bir vizyon olusturarak, kiiresellesme yolunda oldugunu

da kanitlamaktadir.

Bu 6rnekte, tam bir harman s6z konusudur. Uretim teknolojisi Japonya’daki merkezden
alimmigtir. Bu anlamda etnik merkezli bir yaklasim oldugunu séylemek miimkiindiir.
Finansal konularda da bagli oldugu merkeze bagimli bir profil cizmektedir. ikincil
verilerden de yararlanildiginda goriilmektedir ki sirket, her ne kadar koken iilke prensip
ve uygulamalarin1 benimsemis goziikse de misyonu ve vizyonu tam anlamiyla ¢ok
merkezli bir bakis ag¢isimin iriiniidiir. Diinya genelindeki yavru firma iinvanlara
bakildiginda, sirket tinvaninin sonuna ev sahibi iilke adinin eklendigi goriilmektedir.
Ay iiriiniin diinyanin farkli yerlerinde farkli isimlerle lanse edilebilmektedir. Uretim
tissii haricinde kalan isletmelerde yerel pazar karakteristigi yonlendirici olmaktadir. Bu
konularda da ¢ok merkezli bir yonetim anlayisinin izlerine rastlandigi sdylenebilir.
Insan kaynaklar1 yonetiminde ise bazi yonlerden koken iilke kiiltiiriine sadik kalindig
gbzlenmistir. Calisanlar, Japon insan kaynaklar1 yonetiminde oldugu gibi, sirket icinde
farkli boliimlerde calisarak tecriibe sahibi olmaktadirlar. Bosalan bir pozisyon igin, bir
baska sirkette birka¢ yillik is deneyimi olan veya {iniversiteden yeni mezun olmus
adaylarin degerlendirilmesi tercih edilmektedir. Omiir boyu istihdam kati1 bir kaide
olmayip calisma kosullarindaki goreceli memnuniyete bagl olarak, caliganlarin devir
hizi yok denecek kadar azdir. Insan kaynaklari yonetimi hakkinda detay bilgi
alindiginda goriillmektedir ki sirket ¢alisanlarinin diinya ile entegrasyonunu tesvik edici
uygulamalar benimsemistir. Minimum ii¢ yilik sirket ici tecriibesi olan bir ¢caligan ICT
(Intra Company Transfer) imké&nindan yararlanarak, diinya genelindeki bir diger

fabrikada calisma hakkina sahip olabilmektedir. Ana firma kadrosunda bulunan kdken
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ilke vatandasi ¢alisanlar, belirli bir siire icin ( 3-5 y1l) Tiirkiye’deki veya diinyanin diger
yerlerindeki yavru firmalarda calismaktadir. Bu c¢alisanlar genellikle yonetici
kadrosunda olup ¢alisma siireleri dolunca ana firmaya geri donmektedirler. Aym sekilde
yavru firmadan ana firmaya da gecici siire i¢in veya kalic1 olarak insan kaynaklart
transferleri s6z konusudur. Bu tiir transferler, yavru firmalar arasinda da olabilmektedir.
Tiirkiye’deki toplam yonetici sayisinin % 35’1 koken iilke vatandasi olup geri kalanlarin
tamami ev sahibi iilke vatandasidir. Tatil giinlerinde ise ¢ok merkezli bir uygulama
oldugu soylenebilir. Tatil giinleri ev sahibi iilkelerin kosullarina gore diizenlenmektedir.
Ancak yavru firmalardaki ana firma calisanlari, isterlerse koken iilke tatil giinlerinde
tatil haklarin1 kullanabilmektedirler. Bu konudaki yaklagim tamamen durumsal olup
istthdam edilen yoneticilerin tercihlerine gore degiskenlik gostermektedir. Makro
faktorlere gore bagh olarak, diinya genelindeki ii¢c merkezin yoneticileri senede birkag
kez bir araya gelerek tiim fonksiyonlar kapsayan bir strateji belirlemektedir. Bu durum
aralarinda organik baglar bulunan merkezleri, makro faktorler dogrultusunda
stratejilerde birtakim revizyonlar yaptiklarimi gostermektedir. Her ne kadar iiretim
teknolojisinde etnik merkezli bir yaklasim hakim olsa da sirketin insan kaynaklar
yaklagimlarinda yerel faktorleri de dikkate alan kiire merkezli bir yaklagimdan

bahsetmek miimkiindiir.
Olay 2 ( Kore Temsilcisi):

Arkasinda giiclii bir kiiltiir barindiran diger bir temsilci firma, kdken tilkenin en biiyiik
firmasidir ve diinya genelinde toplam 10 {iiretim {ssiine sahiptir. Calisan sayist
52.000’den fazladir. Ulkemizde bu say1 1.700’diir. Ev sahibi Tiirkiye’de toplam iiretim
kapasitesi 125.000 adettir ve ii¢ model iiretilmektedir. Kiiresel bir sirket olmasinin en
onemli gostergelerinden birisi olarak diinya genelinde 190 iilkede biliniyor olmasi
gosterilebilir. Kore’nin disinda da ¢esitli iilkelerde Ar-Ge merkezine sahiptir. Ar-Ge
departmanina verilen 6nemi satis gelirinin %10’a yakininin bu ise ayrilmasindan
anlayabilmekteyiz. Firma uluslararasilasma diizeyini arttirmak ve kiiresel firma
konumunu gii¢lendirmek amaciyla 10 yil i¢cinde diinyanin en biiyilk bes otomobil
ireticisi olmak icin ihracat yaptigi iilkelere dogrudan yabanci yatinm yapmayi

kendisine hedef olarak belirlemistir. Uretim iissii konumunda olmasi nedeniyle de
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sirketin diinya genelindeki diger isletmelerle arasinda stratejik bir bag bulundugu

soylenebilir.

Tiirkiye’de 1700 c¢alisam1 bulunan sirket, iiriinleri tiim diinyada aym isim ile piyasaya
sunmaktadir. Uretim teknolojisi gerek maliyet gerekse ihtiyag duyulan know how
nedeniyle koken iilkeden alinmistir. Ancak ana firmanin ve dolayisiyla tiim tiim yavru
firmalarin kiiresel bir insan kaynaklar1 yaklasimina sahip oldugundan bahsedilebilir.
Soyle ki; insan kaynaklar1 yonetimi profilini c¢izerken, diinyanin her neresinde olursa
olsun global uzmanlarla ¢alisacagimi belirtmektedir. Insan kaynagmin diinya genelinde
hareketliligini kullanarak, kiiresel bir insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 yerlestirmek
istemektedir. Nitekim Tiirkiye’deki yavru firmada ¢alisan koken iilke ve iigiincii iilke
vatandaslari1 da bu goriisii destekler niteliktedir. Calisanlarin  diinyanin farkhi
yerlerindeki isletmelerde de calisma imkani bulunmaktadir. Sirketteki tatil giinleri
Tiirkiye’ye gore ayarlanmaktadir. Koken iilke ve {iigiincii iilke vatandaslar1 da bu tatil
giinlerine uymaktadir. Ancak talep etmeleri halinde kendi iilkelerindeki tatil giinlerinden

de yararlanabilmektedirler.
Olay 3 (Almanya Temsilcisi):

Goriisiilen bir diger firma ise Alman yoOnetim anlayisim temsilen Tirkiye’de 1966
yilindan bu yana ticari ara¢ liretiminde faaliyet gosteren bir Alman sirketidir. Diinya
genelinde yaklasik 34.000 ¢alisam ile 33 iilkede faaliyet gostermektedir. Tiirkiye’deki
isletmesi birka¢ model icin iiretim {issii konumunda olup diinya genelindeki satis aglar

ile toplam 41 iilkeye ihracat yapmaktadir.

Tiirkiye’de sektoriin 6nde gelen kuruluslarindan biri olan bu Alman sirketinde, 485’1
beyaz yakali olmak iizere 2950 kisi calismaktadir. Birinci 6rnekte oldugu gibi, bu
ornekte de lretim tekniklerinin oldugu gibi koken iilkeden alindigi Ogrenilmistir.
Muhafazakar Alman kimliginden siyrilarak, kiiresel bir sirket olma cabalarim siirdiiren
sirket, diinya genelindeki uygulamalarini, faaliyet gosterilen her {ilkenin yerel
ozelliklerini de dikkate alarak standardize etmeye caligmaktadir. Bu yolla sirketin,

kiiresel bir kimlige kavusma gayreti icinde oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Sirketin yiiriitme kurulu tam bir kiiresel profile sahiptir. Yiiriitme kurulu bagkam Alman

vatandag1 bir Tiirk ve yiiriitme kurulu iiyeleri de bir koken iilke ve bir iiciincii iilke
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(Avusturya) vatandasindan olusmaktadir. Yerel kimlik gozoniinde bulundurularak
olusturuldugu diisiiniilen bu profil sirketin kiiresel sirket olma gayretini ve hedefini
destekler niteliktedir. Yoneticilerin % 25’1 koken iilke vatandasidir. Bu yoneticiler igin
tatil giinleri, kendi istekleri dogrultusunda genellikler koken iilke ile uyumlu olarak
belirlenmektedir. Tiirkiye’ye gegici siireligine gelen bu yoneticiler genellikle iki yil
kalmaktadirlar. Ana firma ve tiim yavru firmalarda, potansiyel yonetici ve uzmanlari
belirlemeye yonelik bir degisim programi uygulanmaktadir. Ana firma tarafindan
belirlenen standartlar korunarak, sistemin rotasindan sapmamak kaydiyla her bir yerel
kiiltire yonelik adaptasyon yapilmistir. Her bir yavru firma kendi icinde bu degisim
programina dahil olacak “expat” adaylan belirleyerek bu adaylar icin diinyanin ¢esitli
yerlerinde diizenlenen egitimlere katilmasini1 sagliyor. Bu adaylarin gerekirse ilk etapta
gecici olarak bir bagka yavru firmada ¢alismasi 6ngoriilityor. Daha sonra bu adaylarin
kendi iilkelerine donmeyip bir baska iilkedeki yavru firmada calisma tercihleri de
degerlendirilmektedir. Su an Tiirkiye’deki sirketten bir Tiirk vatandagi Meksika’daki

yavru firmada ¢aligmaktadir.

Ana firma, kiiresellesme cabalarini, diinya genelindeki tiim bagli kuruluslarinin
katilimiyla diizenlenen konferanslarla desteklemeye calismaktadir. Bu yolla tiim yavru
firmalarin birbiriyle koordinasyonu saglandigi gibi, homojen bir insan kaynaklari
politikas1 gelistirmek amaglanmaktadir. Almanya merkezde alinan kararlarin ise belirli
oOlciilerde yerellestirilerek uygulanmasi tesvik edilmektedir. Sirket yayinlar gibi ikincil
verilerden yararlanildiginda diinya genelindeki tiim kuruluslarin gerek bu tiir yayinlar
gerekse diizenlenen seminer, konferans gibi etkinliklerle birbirleriyle iletisim halinde
olduklar1 goriilmiistiir. Bu sayede de insan kaynaklar1 yonetiminde sirketler arasi sinerji
yaratma imkam saglanmistir. Senede iki kez tiim sirketlerin insan kaynaklar
yoneticileri Almanya’da bir araya gelmektedir. Bu anlamda sirketin, kiiresellesme
yolundaki gayretlerinin ¢ok merkezli uygulamalarla zenginlestirildigini soylemek

miimkiindiir.
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Olay 4 (Amerika Temsilcisi):

Amerikan kiiltiiriinii temsilen secilen sirket, Tiirkiye nin ilk otomotiv iireticilerinden bir
olup gerek Tiirkiye’de gerekse tiim diinyada sektoriin 6nde gelen sirketlerinden birisidir.
Diinyada toplam 6 kitada, 110 fabrikasi ile iiretim yapan sirketin, diinya genelinde
325.000 adet ¢alisan1 bulunmaktadir. Tiirkiye’de bulunan {i¢ tesiste ise toplam calisan
sayist yaklasik 8.000’dir. Sirketin on kisiden olusan yonetim kurulunun yaris1 Tiirk,

diger yaris1 koken iilke vatandasidir.

Goriisiilen diger orneklerde oldugu gibi bu sirkette de iiretim teknigi koken iilke
merkezlidir. Koken iilkede benimsenmis tedarik ve dagitim politikalar1 Tiirkiye’deki
yavru firmada da benimsenmistir. Ana firma yayinlarinda, gruptaki tiim sirketlerin
kiiresel bir ailenin {iyesini oldugu vurgulanirken, kiiresel bir kurulus olmanin
beraberinde tiim diinyaya karsi duyulmasi gereken biiyiikk sorumluluklar getirdigi
belirtilmistir. Tiirkiye’de faaliyette olan sirket ise her ne kadar global resmin bir parcgasi
olarak diisiiniilse de Tiirkiye eksenli bir vizyona sahiptir. Bunun nedeni ana ortaklardan
birinin Tiirkiye’ nin en biiylik holdinginin grup sirketleri olmasi olabilir. Sirketteki insan
kaynaklart yonetiminin, holding tarafindan standartlastirilan uygulamalara yo6nelik
oldugu sodylenebilir. Ana firmanin kiiresel kimliginin bir uzantisi olarak yavru firmada
calisanlarin, diinyanin diger iilkelerindeki isletmelerde c¢alisma imk&n bulunmaktadir.
Tiirkiye de ¢alisan koken iilke vatandasi calisanlar, gecici siire i¢in gelmektedir. Gorev

siireleri dolunca ana firmaya geri donmektedirler.

Tablo 2: Goriisiilen 6rneklerin benimsedigi yaklasimlar

Uretim ve Teknik insan Kaynaklar1 Yonetimi
Japon Firma Etnik merkezli Etnik + Kiire Merkezli
Koreli Firma Etnik merkezli Etnik + Kiire Merkezli
Alman Firma Etnik Merkezli Kiire Merkezli
Amerikan Firma Etnik Merkezli Cok merkezli
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Sonug olarak, Tiirkiye’de otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren ve diinyada otomotiv
sektoriiniin 6nde gelen markalarina sahip olan dort sirkette de iiretim teknolojilerinde
etnik merkezli (ethnocentric) etkilerin, insan kaynaklar1 yoOnetiminde goriildiigiinii
soylemek miimkiin degildir. Uretimde gerek kurulum gerekse yenileme siireclerinde ana
firmanin sahip oldugu teknoloji ve “know-how” maliyetleri azaltan faktorlerdir. Dort
sirketin insan kaynaklar1 yonetiminde uluslararasi uygulamalar géze carpmaktadir. Ana
firma ile yavru firma(lar) arasinda ¢aligsan aligverisi s6z konusudur. Belirli gorev siireleri
ile koken iilkeden yavru firmaya gelen yoneticiler oldugu gibi, Tiirkiye’den de ana
firmaya ve diger iilkelerdeki yavru firmalara transferler olmaktadir. Bu tiir uygulamalar,
isgliciinii kiiresellestirdigi gibi, zamanla sirket uygulamalarina da kiiresel bir boyut
kazandirmaktadir. Ancak su da bir gercektir ki iggiiciiniin kiiresel arenada transferi bir
sirketin insan kaynaklar1 yonetiminin kiire merkezli oldugunun kesin bir gostergesi
degildir. Japon ve Kore firmasinda go6zlemlenen etnik sadakat, bu Kkiiltiirlerin
paternalistik yapisindan kaynaklanmaktadir. Ne var ki bu Kkiiltiirlerin insanlara ve
sirketlerin de calisanlaria verdigi deger ve korunma hissi tiim diinyada memnuniyetle
karsilanacak davranislar oldugu icin bu sirketlerin etnik merkezli insan kaynaklari
yonetimlerinin ¢alisanlar arasinda rahatsizlik yaratmamasi beklenir. Evrensel kabul
edilebilecek duygulara hitap ederek olusturulmus bir insan kaynaklarn yonetimi
anlayisinin, etnik merkezli izler tagisa bile, kiiresel olmak isteyen firmalar tarafindan
uygulanmasinin c¢alisanlar tarafindan herhangi bir memnuniyetsizlik yaratmayacagi
disiiniilebilir. Goriisiilen tiim sirketler iiretim iissii konumunda olduklart i¢in, kiiresel
olarak tanimlanabilecek uygulamalar1 ve bu dogrultudaki gayretleri Onemli bir
boyuttadir. Uretim iissii olan yerler gerek teknik uygulamalarda gerekse insan
kaynaklart politikalarinda diinya genelinde ortak bir zeminde yer almalidir. Bu hem
sirketler arasindaki transferlerdeki uyum siirecini kisaltacak hem de orta vadede kiiresel
piyasanin ihtiya¢ duydugu kiiresel bakis agisina ve uluslararasi deneyime sahip yonetici

sayis1 arttiracaktir.
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SONUC

Tarihsel siirece bakildiginda, kolonilesme hareketleriyle filiz veren kiiresellesme,
gelisen teknoloji ve yonetim anlayisi ¢ercevesinde giiniimiizde daha farkli ve yogun bir
sekilde varligim siirdiirmektedir. Buna paralel olarak, is diinyasinin aktorleri sirketler de
hayatta kalabilmek icin uluslararasilasmanin zorunlu oldugu bir ekonomik ortamda
faaliyetlerini siirdirmek zorunda kalmislardir. Degisime kayitsiz kalmak, kiiresel bir
bakis acisindan uzak durmak, sirketler i¢in belki de sonun baslangici anlamina
gelecektir. Ciinkii artik rekabet diinya geneline yayilmis, rakipler de uluslararasi faaliyet
gosteren sirketler olmustur. Sirketlerin faaliyet alaninin tek bir tilke ile sinirlhi kalmayip
diinya olmasi, beraberinde yeni konular1 getirmistir. Bu gelismeler dogrultusunda, 6nem
kazanan konularin basinda insan kaynaklar1 yonetimi gelmektedir. Sirketlerin en 6nemli
kaynagi olan insanin yonetimi, uluslararasi faaliyetlerin hiz kazanmasiyla ayr bir boyut
kazanmistir. Artik literatiirde ve is hayatinda uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminden
bahsedilir olmustur. Potansiyel is giicii tek bir iilke ile sinirli kalmayip diinya geneline
yayllmistir. Bu da artik tek bir ulus, tek bir kiiltiir degil, farkli uluslarin ve farkli
kiiltiirlerin anlasilmasin1  zorunlu kilmistir. Kiiresel sirketler, insan kaynaklari
yonetimlerinde, tiim bu farkliliklarin etkilerini en aza indirgeyecek insan kaynaklar
uygulamalarina yer vermelidirler. Bu da stratejik bir karar olup kiiresel sirketlerin
basarisinda karsilastirmali {istiinliik saglayabilecek bir secimdir. Kiiresel sirketler bu
dogrultuda etnik merkezli (ethnocetric), cok merkezli (polycentric) veya kiire merkezli
(geocentric) insan kaynaklar1 uygulamalarini benimseyebilirler. Bu uygulamalardan
herhangi birine kati1 bir sekilde bagli olmak kiiresel olmak isteyen sirketler i¢in zararl
olabilir. Pratigin teoriden {istiin geldigi goriisiinden hareketle, kiiresel sirketlerde
benimsenecek insan kaynaklar1 uygulamalar1 tamamen durumsal olmalidir. Paternalist
kiiltiirin hakim oldugu Japon ve Kore yonetim anlayisini, bireyselligin 6n planda
oldugu bat1 iilkelerinde uygulamak beklenen sonuglar1 vermeyebilir. Egitim seviyesinin
yiikksek oldugu, dolayisiyla kalifiye isgiiciiniin bulundugu, issizligin diisiik oldugu
ilkelerde, kiiresel olmak isteyen bir sirketin, yerel kurallar1 ve kiiltlirii goz ard1 ederek
koken iilke uygulamalarimi yerlestirmesi zor olacaktir. Bu durumda cok merkezli
(polycentric) uygulamalarin daha basarili olacagi sOylenebilir. Biling diizeyi yiiksek
olan bu calisanlar, haklarinin farkinda olup insan kaynaklar1 uygulamalarinda yaptirim

giicline sahip olacaklardir. Bunun tam tersine, issizligin yiiksek olup, is imkanlarinin kit
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oldugu, egitim seviyesinin ve buna bagl olarak bilin¢ diizeyinin diisiik oldugu iilkelerde
ise kiiresel sirketlerin etnik merkezli (ethnocentric) insan kaynaklar1 uygulamalarim

yerlestirmesi kolay olacaktir.

Uluslararasi is stratejilerinin etkinliginde uluslararasi tecriibesi bulunan yoneticilerin
biiyiik katkis1 olduguna inanilmaktadir. Ancak bu yoneticilerin sayisinin fazla olmamasi
da bu konuda biiyiik bir ¢ekince olusturmaktadir( Monks vd., 2000). Bunun bilincinde
olan sirketler de gerek diger kiiresel sirketlerden yapilan transferlerle gerekse
yoneticilerinin sirket icinde farkli iilkelerdeki isletmelerde uluslararasi tecriibe
kazanmas1 suretiyle, uluslararasi tecriilbeye sahip yonetici ihtiyacim karsilamaya

calismaktadir.

Tamamen izole bir ortamda faaliyet gostermenin neredeyse imkansiz oldugu giiniimiiz
ekonomik hayatinda, sirketlerin Oncelikli tercihlerinin etnik ve c¢ok merkezli
yaklasimdan hareket ederek kiire merkezli (geocentric) bir harmana ulagsmak oldugu
sOylenebilir. Kendi uygulamalarinin en dogru oldugunu diisiinen sirketler, uluslararasi
kaynaklar ve pazarlarla etkilesime girdikce yerel ve uluslar arasi1 kosullarla entegrasyon
ihtiyac1 hissederek, koken ve yerel kosullar eksenli bir kiiresel bir yaklasim
benimseyeceklerdir. Sirketler; ana hatlari, faaliyet gosterdikleri iilkelerin kosullarma
gore sekillenmis bir insan kaynaklart yOnetimi sayesinde, uluslararasi kimliklerini

koruyarak ev sahibi iilkede kabul gérmelerini kolaylastirabilirler.

Degisim, kiiresellesme, kar ve insan kaynaklari... Temel amaci kér etmek olan
sirketlerin, diinyadaki degisim akimiyla gelen kiiresellesmeye karsi kayitsiz
kalmayacaklar1 yadsinamaz bir gercektir. Sirketleri gelecege tasiyan, diinya ile
entegrasyonunu kolaylastiran en Onemli faktor olan insan kaynaginin yoOnetimi
uluslararast bakis ag¢isinin tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarma hakim olmasi ile

miumkiin olacaktir.
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EKLER

EK-1

Baslhica Miilakat Sorular:

1. Kag iilkede ve nerelerde faaliyet gosteriyor?
2. Diinya genelinde toplam calisan sayis1 kactir?
3. Tiirkiye’de calisan sayis1 kactir?

4. Ust diizey yoneticilerde calisanlarin ulusa gore dagilimi nasildir? Kag Tiirk, kag

koken iilke, kag tane 3. iilke vatandas1 ¢alisiyor?
5. Farkli uluslardan yonetici istihdam edilmesinin nedeni nedir?

6. Diinyanin bagka yerlerinde c¢alisan expat orami nedir? Bu rakam diger

isletmelerde kagtir?

7. Calisanlarin ortalama kidem siiresi ne kadardir? (Japon isletmelerinde Omiir

boyu istihdam var m1?)

8. Calisanlarin egitim diizeyine gore dagilimi nasildir? (iiniversite mezunu sayisi,

egitime verilen 6nemi anlamaya yonelik).

9. Calisanlarin diinyanin farkli yerlerindeki isletmelerinde calisma imkani var m1?
10. Koken iilke tatil giinleri burada da uygulaniyor mu, dikkate alintyor mu?
11. Sirketin diinya genelindeki isletmelerinde genel bir uygulama var mi? Sirkete

ozgii, geleneksel bir uygulama.
12. Uriin ve markalar diinya genelinde ayni isim ve nitelikte mi piyasaya siiriiliiyor?

13. Diinyanin farkli yerlerindeki isletmeleri arasinda organik bir bag, stratejik bir

iliski var m1?

14.  Toplam faaliyetleri icerisinde koken iilke faaliyetlerinin orami ( iiretim, satig

miktari olabilir)?

15. Sirketin resmi dili var m1? Koken iilke dili ne kadar kullaniliyor?
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OZGECMIS

Esra SEVIM, 02.11.1977 tarihinde Canakkale’de dogdu. [lkokulu Ishakli Tlkokulu’nda,
ortaokulu Usak Anadolu Lisesi’nde, liseyi Sakarya Anadolu Lisesi’nde bitirdi. 1995
yilinda Hacettepe Universitesi 1iBF Ingilizce Isletme Boliimii’nii kazandi. 2000 yilinda
mezun olduktan sonra 04.09.2000 tarihinde Finansbank A.S.’de kurumsal pazarlama
uzman yardimecisi olarak is hayatina basladi. Yaklasik iki y1l burada c¢alistiktan sonra is
degisikligi yaparak 09.05.2002 yilinda Otoyol Sanayi A.S.’de ithalat boliimiinde
calismaya basladi. 2003 yilinda Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda yiiksek lisans 6grenimine
basladi. Halen Otoyol Sanayi A.S.’de Malzeme Planlama ve Lojistik Bolimii

Sorumlusu olarak ¢aligmaktadir.
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