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ONSOZz

Hizla blyiiyen is diinyasinda bu biyiimeye bagli olarak insan Kaynaklari
Yoénetimi ve i¢ kontrol sistemlerinde birtakim dedisiklikler, gelismeler olmaktadir.
Geleneksel ydntemler yerini kurumsal ydntemlere birakmakta, ortaya bir takim
kurallar ve standartlar c¢ikmaktadir. BUtin yapilanmalar hem dlUnyadaki diger

Ulkelerde hem de Turkiye'de yasalarla desteklenmeye baslamistir.

Uluslararasi insan Kaynaklari Yénetiminde i¢ Kontrol Etkinligi, Alstom ve NCR
Orneginde Uygulanmasi baslikli tezimde, enerii ve bilisim sektérlerinden secilen iki
firmanin bilgi ve deneyimlerini 6zellikle Ulkemizde yerli firmalara referans niteliginde

sunulmustur.

Tez calismami tamamlamamda bana o6nemli katkilari olan basta tez
danigsmanim Prof. Dr. Cem Kili¢ olmak Gzere hocalarim Prof. Dr. Eylp Bedir ve Prof.
Dr. Serife Ozsuca’ya tesekkiir ederim. Doktora calismasi sirecinde bana sabirli
tavirlariyla yardimci olan sevgili esim ligin’a ve degerli oglum Ali’ye, ayrica Alstom ve
NCR firmalarinda tezimin hazirlanmasi sirasinda katkida bulunan tim calisanlara

tesekkir ederim.
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GiRIS

Bu tez calismasinda, kurumsallasmis buyldk o&lcekli sirketlerin en
6nemli sorunlarindan biri olan hissedarlarina dogru ve guvenilir bilgi
ihtiyacinin giderilmesinde kullanilan yéntemlerden biri olan, i¢ kontrol yapisi
ve bu yapinin 6énemli hatalari 6nleme ve ortaya c¢ikartma yapisinin
olusturulmasinda insan kaynaklari ile birlikte olusturdugu yapi ele alinmistir.

Denetim sdrecini  kolaylagtiran en Onemli faktdér, i¢ kontrollerin
varligidir. i¢ kontrol; isletmenin ézel amaclarina ulasmasinda yeterli giivence
saglamak icin yénetim tarafindan konulan kurallar ve sireclerdir. Bu
asamada ydnetim gerek Tark Ticaret Kanunu’'nda belirtilen maddeler ile
gerek kurul olarak aldigi kararlar gercevesinde i¢ kontrol yetkisini insan
kaynaklari bélimine devrederek bireyler ile direk iliskide olan insan
kaynaklari b6liminin hem giinimizde daha etkin hale gelmesini, hem de i¢
kontrol mekanizmasinin tek elden sirket ici diger bélimler ile koordineli bir
sekilde surekli ¢cahgir halde tutulmasini saglamis olacaktir.

insan kaynaklari ydnetimi, isletmelerde verimliligi arttirmak ve
planlanan hedeflere ulasilmasinda aracilik eden eldeki kaynaklarin en iyi
sekilde kullaniimasini saglayan, sirket disiplininin personele aktariimasini
gerceklestiren bir destek birimidir.

insan kaynaklari bélimi son derece yetenekli, esnek, piyasadaki
gelismeleri takip edebilen ve uyumlu kisilerden olusmalidir. CUnkil insan
kaynaklari yénetiminin isi insanlarladir. Hatta insan psikolojisine kadar inilmeli
ve sorunlar anlagilip, ¢ézimcil olunmalidir. Firmanin belirlemis oldugu
hedefler dogrultusunda, ise alimlarda yénetime destek verilmelidir. Dogru
insanlarin  dogru gérevlere alinmasinda etkin rol oynanmalidir. insan
kaynaklarinin getirece@i 6neriler idari kadrolar tarafindan kabul gérebilir de
gbérmeyebilir de, ancak amag¢ fikir Uretmek ve dogru degerlendirme
yapabilmektir.



insan kaynaklari bélimi ise, drgitte rekabetci Ustlnlikler yaratmak
amaclyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istihdami ve gelistiriimesiyle
ilgili kural olusturma, planlama, &rgitleme, yoénlendirme ve denetleme
faaliyetlerini igeren bir disiplinden olugsmaktadir.

ic kontrol mekanizmasi ile insan kaynaklari yénetimi birlikte hareket
etmelidir. Burada “i¢ Kontrol” “Internal Kontrol” ve “i¢ Denetim” “Internal
Audit” arasindaki farki belirtmekte yarar bulunmaktadir.

ic kontrol sireklilik arz eder. Her kurumun bir i¢ isleyisi vardir. Bu
isleyis bir kurallar cercevesidir ve bu kurallar finans — muhasebe — satis —
insan kaynaklar — satin alma — dretim — bilgi sistemleri gibi tim birimleri
kapsamakta ve oldukca etkili olmaktadir.Ozellikle biyik kuruluslarda
sistematik olarak dizeni saglamak, uyumlu ve tek dlizen sistem saglamak
icin i¢c kontrol daha etkin hale getilrilmelidir.

ic denetim ise, kurulusun ana merkezi tarafindan yetistirilmis bilgili,
tecriibeli ve etkin bir ekibin ara sureclerde denetim yaparak kurallarin ne
derece uygulandigini kontrol eden bir sistemdir.

Her kurulus icin en &6nemli faktdér insandir. Dilnyadaki basarili
kuruluglara baktigimizda  mutlaka etkin bir yénetim kurulu baskani,
mukemmele yakin bir organizasyon ve i¢ kontrol oldugunu gérmekteyiz.

Firmalarda calisan personelin daha verimli olabilmesi i¢cin motivasyon
gereklidir. Bu sadece parasal anlamda olmayabilir. Bunlar; kendisi igin
belirlenecek iyi bir egitim programi, faydal olabilecegini distindigiiniz daha
st dizey bir gérev veya mesleki gelisim imkani sunmak olabilir. Fakat bu
destek sadece birim yoneticileri tarafindan takip edilemez. Demek Kki
yOneticilere yon ve destek verecek bir birime ihtiya¢ vardir. Bu birim de insan
kaynaklaridir.



insan kaynaklari yukarida belirtilen tim birimlere destek verecek
nitelikte olmalidir. Sorunlari anlayip ¢ézim Uretebilmelidir. Glinimlzde ve
Ulkemizde insan kaynaklarinin énemi gin gectikce daha &nem
kazanmaktadir.

Bu tezde savunmus oldugum “ayni ¢ati altinda birlestirme”deki amag
insan kaynaklari ve i¢ kontrol arasindaki benzerliklerden kaynaklanmaktadir.
Her ikisi de riskleri kontrol altina almayi hedefler, eldeki verileri en iyi sekilde
kullanir, varliklarini korur, sirket hedeflerine ulagsmak icin uygun plan yapar ve
uygulanmasini saglar.

Burada denetleme faaliyeti konusundan hareketle énemli sirket ici
islevlerinden biri olan i¢ kontrol olarak ifade edilen kontrol mekanizmasinin
degerinin iyice anlasiimasi ve insan kaynaklari bdélimlerinin kontroliinde
uygulanirhginin arttirlmasi amaciyla, bu tez calismasi dért bélim halinde
gerceklestirilmigtir.

Birinci bélumde; genel olarak insan kaynaklari yénetimi, uluslararasi
insan kaynaklari yénetimi ve i¢ kontrol konulari kavramsal olarak ele

alinmistir.

ikinci bélimde; Diinya’da ve Tirkiye'de uluslararasi insan kaynaklari
ybnetimi ¢ergevesinde i¢ kontrol sisteminin gelisimi, mevcut durumu, insan
kaynaklari ile iligkisi ve gelecegi konulari kavramsal ve teorik bazda
tartisiimistir.

Ugiincii bdlim; tezin ampirik calisma yapilan bélimiidir. Bu bélimde,
tez calismasinin metodolojisi ortaya konmus, genel ybénetim ve finansal
kontrol uygulamalarinin nasil yapildidi ve sbéz konusu kontrollerin insan
kaynaklari yénetimi ile iliskisi konusunda arastirma gerceklestiriimistir.



Dérdincl bélimde; Uglnch bdlimde elde edilen niteliksel veriler
Isiginda sonuclar degerlendirilmis, uluslararasi insan kaynaklari ydnetimi
cercevesinde i¢ kontrol sistemi ile insan kaynaklari ydénetimi arasinda iligki
tespit edilmeye calisiimis ve konuyla ilgili orijinal éneriler gelistiriimigtir.



BiRINCi BOLUM

GENEL OLARAK iNSAN KAYNAKLARI, ULUSLARARASI INSAN
KAYNAKLARI VE iC KONTROL

I. INSAN KAYNAKLARI YONETiIMi KAVRAMI VE KAPSAMI

A. insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavrami

insan kaynaklari ydnetimi, calisma hayatinda énemli bir yer tutan,
isletmelerde calisan Kkigilerin ihtiyacglarina, gelisimlerine ve egitimlerine
odaklanmis olan insan merkezli bir yaklagimdir.

insan kaynaklari yénetimi, personel yénetiminin gelistiriimis ve
genisletilmis hali olarak disindlebilir. insan kaynaklari yoénetimi ile klasik

personel yénetimi anlayisinin yerini modern bir ydnetim yaklasimi almistir.’

Sirketlerin  yénetim gruplarinda ydneticilerin  énemli  stratejileri
belirleyen cekirdek kadroda yer almasi da insan kaynaklarinin tanimina dabhil
edilebilir. Stratejik insan kaynaklar ise sirket ile ilgili stratejik planlama ve
karar vermeden, calisanlari ilgilendiren tim insan kaynaklari fonksiyonlarinin
yénetiminden sorumludur. Bu durum insan kaynaklari yoneticisinin daha ¢ok
sorumluluk almasina, kurumun igleyisi ve kararlarina ortak olmasina neden
olmaktadir. Bu sayede insan kaynaklari departmaninin Ust diizey yoéneticisi,
sirketin ydnetim grubunda degismez bir yere sahip olmaktadir.

“‘Dlnyadaki bir¢cok firmada insan kaynaklarindan birinci dereceden
sorumlu kiginin Unvani insan kaynaklarindan sorumlu Genel Mudir

Yardimcisi olup dogrudan Genel Midire bagh olarak calismaktadirlar.

! Wayne F. Cascio, Managing Human Resources Productivity, Quality of Work Life, Profits,
McGrow-Hill, 1998, s. 16-19.



Turkiye'de 2001'e Dogru insan Kaynaklari Arastirmas’ndan elde edilen
bulgular, Tilrkiye'de de birgok firmada insan kaynaklarindan birinci derece
sorumlu Kisilerin %67.3'Gniin Gnvaninin Genel Mudir Yardimcisi, insan
Kaynaklari Koordinatéri, insan Kaynaklari Midiri veya Direktérii oldugunu
ve daha da 6nemlisi bu kigilerin %61.6'sinin organizasyonda dogrudan
Genel Midare bagli olarak calistigini ortaya cikarmistir. TiUm bu gdstergeler
insan kaynaklari ydnetimi boélimlerinin firmalarda stratejik dizeyde ele
alinmaya basladigini  ve ©6nemlerinin  giderek artmakta oldugunu
gostermektedir.”

Rekabetin artmasi, ylksek kaliteli Gretim, yaraticilik gibi yeni ¢agin
getirdigi uygulamalar insan kaynaklari politikalarinin degismesine neden
olmustur. Yeni g¢agin getirdigi bu uygulamalarin gergeklestirilebilmesinde
‘insan“a verilen degerin artmasi en 6nemli sart olmustur. Bu dislince
dogrultusunda hareket edildiginde insan kaynaklarinin yénetimine verilen
deger de artmistir. insan Kaynaklari Yénetimi konusunun daha genis bir
sekilde analiz edilmesi ve isletmelerde calisan insan kaynagina daha fazla
yatirim yapilmasini gerekli kilan yéntemlerin benimsenmesi desteklenmistir.
Bu noktada Insan Kaynaklari Yénetimi kavramina iliskin bir ¢cok tanima

rastlanmaktadir. Bunlar®:

= insan Kaynaklari  Yonetimi; "igletmelerin  hedeflerine
ulasabilmeleri icin gerekli olan iglevleri gerceklestirecek yeterli
sayida vasifli elemanin ise alinmasi, egitiimesi, gelistiriimesi,

motive edilmesi ve degerlendiriimesi iglemidir".

27. Agdelen, H. Erkut,”Firma Kurumsal ve Yo6netsel Ozelliklerinin Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Uzerindeki Etkilerinin Analizi”, GAU J. Soc.& Apll Sci., 2008, s.38-40.

3 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, [zmir: Fakiilteler
Kitabevi Barig Yaylari, 2001, s.9



= jnsan Kaynaklari Yénetimi, "Organizasyon ve calisanlar
arasindaki iligkileri  etkileyen tim yOnetim karar ve
hareketleridir". *

Genel anlamda insan Kaynaklari Yénetimi'nin, insana odaklanmis,
calisanlarin iligkilerini ydnetsel bir yapi iginde ele alan, kurum kudltirine
uygun calisan politikalarini gelistiren ve bu yénuyle kurum ydnetiminde Kilit
islev gbrevi gbren bir fonksiyona sahip oldugu sdylenebilir. Bu tanimlar
Isiginda insan Kaynaklari Yénetimi, insan faktérinin isletme hedefleri
dogrultusunda en iyi sekilde ydnetilmesi, gelistiriimesi ve motive edilmesi
seklinde ifade edilebilir.

insan kaynaklari ydnetiminin gelisim silirecinde etkisi olan ve bu
sureci hizlandiran faktérler; globallesme ve artan rekabet, isglcunin
yapisinda ve yonetim ve Uretim modellerinde meydana gelen degisimlerdir.
insan Kaynaklari Yénetimi'ne gecisi hizlandiran bu nedenleri su sekilde

inceleyebiliriz:

= isguci ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomasyon gibi

gelismeler isgiiciine olan ihtiyacin diismesine yol agmistir)®

= Verimliligin 6nem kazanmasi (Tatmin dizeyi dislk, basari gldisu

disUk bir igsgtctntn verimli olmasi beklenemez)
= Degisimler (Yénetim ve Uretim)

= isgliciini olumsuz etkileyen diger faktorler (verimsizlik, yabancilagsma,

tatminsizlik gibi kavramlara ¢6ziim aranmasi)

* Aldemir, Ataol, Budak, a.g.e., 5.8-12
° Ozsuca, Serife Tiircan, "Teknolojik Gelisme ve Istihdam", Is ve Is¢i Bulma Kurumu istihdam
Dergisi, no:18, Ocak-Mart 1995, s.21-22



1970’li yillarda etkisini hissettirmeye baslayan ve giinimuzde Gzerinde
en cok tartisilan konulardan biri olan kiresellesme, genis kapsamh ve pek
¢ok alani etkileyen bir olusumdur. Kiresellesme kavraminin bu kadar ¢ok
kullaniimasinda, dretim ve ydnetim modellerinin farkli nedenlerden dolayi
yasadigi, henlz tamamlanmamis olan degisim etkili olmustur. Yasanan bu
degisimin nasil ve ne zaman sonuglanacagini tahmin etmek oldukg¢a zordur.
Degisimin bir 0rind olan kuresellesmeyi; teknolojideki gelismeler, yani
telekomilnikasyon, daha ucuz, daha iyi, daha guvenilir ulasim, ticari
liberalizm, genisleyen ithalat, ihracat ve Uretimin parcalanmasi zorunlu hale
getirmigtir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte insan kavraminin 6nemi artmistir;
cunkl fark yaratacak olan teknolojiyi Uretecek ve kullanacak olan, insan
unsurudur. Bundan dolayi, igletmeler insan kaynaklarina yatirrm yapmall,
personeli yetkilendirmeli ve motive etmelidir. Kiresellesmeyle birlikte
uluslararasi piyasada basarili olmak isteyen sirketler ydénetim anlayisinda
gelismelere agik stratejiler benimsemiglerdir. Bu gelisme sonucu, insan
odakli {retim anlayisi ortaya ¢ikmistir.®

Klresel dianyada basarinin sinirlarini belirleyen en énemli faktér,
dinya piyasalarina acilmig mallarin rekabet gldctddr. Tim dinya, artan
rekabet kosullariyla basa c¢ikmak icin degisik ¢6zUmler aramaktadir.
Piyasalarin ulusal sinirlarini agsarak uluslararasi bir nitelik kazanmasi ve ayni
zamanda piyasalardaki rekabetin giderek artmasi sonucu dinya
ekonomisinde yapisal bir degisim yasanmistir. Bu goérisi destekleyen diger
bir géris de sudur: Dinyada ticaret ve sermaye hareketleri ile bilim ve
teknoloji alanindaki gelismeler ulusal devletlerin sinirlarini asan boyutlara
ulasmis ve uluslararasi bir boyut kazanmaya baslamistir. Bu gelismelere
paralel olarak; érgutler rekabette basari sarti olarak "insan" unsuruna énemi

® Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1998, s.7-
15



6ncul sart olarak algilamaya baglamislar ve bu yénde yatirimi bir maliyet

unsuru olarak gérmekten vazgecmislerdir.”

insan kaynak idaresinin amagclarindan birisi, global idarecilerde yeni
beceri ve becerileri gelistirmektir.

B. insan Kaynaklari Yonetiminin Kapsami

insan Kaynaklari Yénetimi ginimizde yasanan hizli degisme,
gelisme ve bilgi artisinin yol agtigi bireylerdeki bilgi eskimesini énlemeye ve
calisanlarin bireysel gelisimlerini saglamaya calisir. Her olayin, isin en énemli
bileseni olan insan unsurunun yénetimi, insan iligkileri, personel yénetimi,
endustri iligkileri, calisanlarin tatmini, motivasyonu, kariyer planlari,
performans degerlendirmesi, ise alim, uyum programlari, egitim ve gelistirme
calistirmalari gibi insan merkezli iglevleri kapsamaktadir. Amaci kurumun
amagclarina basarili bir bicimde ulastirilmasi olan insan Kaynaklari Yénetimi,
Personel Yoénetimi gibi c¢ahsanlarin kurumla ve devletle olan iligkilerini
dizenleyen teknik bir is olmakla sinirh degil, bu iglevi de iceren ve
muhasebe, pazarlama, Uretim gibi kurum fonksiyonlar kadar 6rgatin
ydnetimine katkida bulunan bir islevdir.®

Sirketle calisanlar arasindaki iligkileri belirleyen ve etkileyen tim
yonetime dair kararlar insan kaynaklari yénetimine dabhildir. ilk olarak sirketin
yapisini ve stratejisini belirlemekte yetkili olan modern insan kaynaklari
ybnetimi, calisanlarin girket kdltdrinin olusturulmasi ve sirkete olan

bagliliklarinin arttiriimasi konusunda da etkin rol oynar.’

! Askin Keser, “Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi: insan Kaynaklar1 Yonetimi”, is Giic
Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, cilt 4, say1 1, sira 7, no 275, 2002, s.12-19

8. Margaret Palmer, Performance Aprahisals, Rota Yayincilik, Istanbul, 1993, s.179.

® Mehmet Ince, Degisim Olgusu ve Orgiitlerde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Fonksiyonlari,
Selcuk Universitesi IIBF Dergisi, s.328.
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insan Kaynaklari Yénetimi, orgitsel ortam icinde calisanlarin
aralarindaki baghligin gelistiriimesi, kurumsal kudltGrin yerlestiriimesini
saglamaya calisir. Felsefesi, teknik 6zellikleri ve uygulamalari ile 1980’li
yillarda ortaya cikmis, is iligkilerine farkl bir bakis acisi getirmis, insani
merkez alan bu disiplini somuta indirgeyip tanimlamak oldukga zordur. insan
kaynaklari yénetimi, kurumdaki is bélim0U sonucu calisanlar arasinda ¢ikan
gerilimler, catismalar, beklentiler ile ilgilenir ve kurumsal ortamda insan
iliskilerini parca parga olarak degil bir biit(in halinde incelemeye calisir. insan
kaynaklari yénetiminin temel iki amacindan birincisi bireyin ihtiyacina cevap
vermek, onun mesleki gelisimine katkida bulunmaktir. ikincisi ise, insan
kaynaginin organizasyonun hedefleri dogrultusunda en verimli bigimde
degerlendiriimesidir.

insan Kaynaklari Yénetimi, érgitsel degismeyi saglar ve iletigimi,
organizasyon igcinde motive edici bir unsur olarak kullanir. Zamanla olusan
kurumsal kiltiriin - paylagiimasini ve kuruma baghhigi saglar. insan
Kaynaklari Yoénetimi, gerek kurum iginde gerekse kurum disinda insan
kaynaginin beklenti ve haklarinin takipgisi olur, tim c¢alisanlarin optimal
performans diizeyine ulastiriimasini hedefler. insan Kaynaklari Yénetimi, bilgi
toplumu, post-modern toplum, globalizasyon, iletisim toplumu ve benzeri
bicimlerde tanimlanan toplumsal dénisimin kisi ve kurum dizeyinde
gerceklestirilebilmesine ydnelik calismalar gerceklestirir. Glnkl dénlsimin

temelinde "insan” ve onun dénisiimu yer almaktadir.

Sirketteki sistemin bilinmemesi ve slrecin anlasilamamasi hem Kigiler
hem de sirket icin sikinti yaratacaktir. Bu ylzden ydnetici konumundakilerle
beraber calisanlarin da performans degerlendirmesi, terfi ve 6dullendirme
kosullari gibi konularda bilgi sahibi olmalari gerekmektedir. insan kaynaklari
yOnetimi ¢alisanlarin bu ve benzeri konularda bilgi edinebilecedi bir merkez
konumunda olmahdir. Calisanlarin ne sekilde degerlendirildiklerini ve bu

degerlendirmelere gbére hareket etmeleri sirketteki denetime de kolaylik
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getirecektir. Calisanlarin bir nevi kendi kendilerini kontrol etmesi, denetimin
de kendiliginden gerceklesmesine neden olmaktadir. insan kaynaklari
ybnetimi merkezlerininin bilgi akisini sistematik ve belirli bir disiplin icinde
gergeklestirmesi, insan kaynaklaryla ilgili sorulara zamaninda cevap

verilebilmesine ve gerekli alt yapinin olusturulmasina neden olur.™

GUnOmuz igletmelerinin hiyerarsik yapilanmasinda giclin kaynagi
degismigstir. Otoriteye dayal ydnetim, ydnetsel pozisyonlar, gbérevler, roller
tartisilir hale gelmistir. Uzmanlik alani, takim ¢alismasi ve karsilikli igbirligi 6n
plana cikmistir. Ginimiz insani daha cok bilgi isi ile ugrasmaya
bagslamaktadir. Dolayisi ile c¢alisanlarin “bilgi insani” olmalari, gelecekteki
organizasyon yapisinin temel 6zelligi olacaktir. insan kaynaklari yénetimi,
bilgi organizasyonlarini olusturacak insan kaynaginin yerlestiriimesine uygun
ortamlar hazirlar. Bunu yaparken de “bilgi insanin eseridir’” mantigindan
hareketle insana daha buyik énem verir ve bilgiyi degil insani temel kaynak
olarak ele alir."

Il. ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI VE
KAPSAMI

GUnUmUzde herhangi bir Glkede kurulmus olan bir sirketin bagka
tlkelerde de faaliyet géstermesi sonucu c¢okuluslu sirketler ortaya cikmigtir.
Uluslararasi insan kaynaklari kavramini agiklamadan &nce cok uluslu

sirketlerin tanimi yapmakta fayda vardir:

10 Tiirkan Argon, Altay Eren, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim, y. 2004, s. 79
" flhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basim, 2003.5.18-21
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“Yatirm faaliyetlerini birden fazla Ulkede sirduren, Uretimle ilgili
kararlari bir merkezden alan ve gesitli yollarla bagh sirketlerin kararlarini

etkileyebilen sirketler, cokuluslu sirketlerdir.” '2

“ikiden cok Ulkede bagh sirketleri aracih@i ile gelir yaratici yatinm ve
dretim faaliyetlerinde bulunan, sirket varlik ve butinlGginG evrensel diizeyde
ilgilendiren konularda kararlar alma ve uygulamada merkezilesmis, Ust dizey
ybneticileri karar ve davraniglarinda milliyetcilik ilkelerinden uzaklasmis

gbriinen ve ekonomik faaliyetlerinde biitiinlesmis sirketler toplulugudur.” '3

Gok uluslu sirketler, gittikleri Glkede yabanci sermayeyi dizenleyen
mevzuata uygun olarak direkt yatinm seklinde &ézel bir yatirrmda bulunan,
orgut yapisi, karar alma ve denetim davraniglari acisindan bir butlnlik

gdsteren ve uluslararasi faaliyetleriyle taninmis olan firmalardir.™

Cok uluslu sirketler genel merkezi belirli bir Glkede oldugu halde,
faaliyetlerini bir veya birden fazla Ulkede kendisi tarafindan koordine edilen
subeler, yavru sirketler veya bagl sirketler araciliiyla ve genel merkez
tarafindan kararlastirilan bir isletme politikasina uygun olarak yUraten blyk
sirketlerdir."

Cok uluslu sirketlerin ortaya cikmasina kdken Ulkenin itici faktorleri ve
kabul eden Ulkenin cekici faktdrleri yol acar. Bu faktorleri siralayacak olursak
kdéken Ulkenin itici faktérleri sunlardir:

* ic piyasa kosullarinin yetersizligi
e Mevcut pazarlan muhafaza endisesi

e Uretilen malin uluslararasi niteligi

"2 Oznur Yiiksel, Uluslararasi isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalar, Gazi Kitabevi, 1999,
s.112

" Yiiksel, a.g.e., s.112

14 Yiiksel, a.g.e., s. 112-1 1?) )

'3 Giilten Kutal, Endiistri Iliskileri Acisindan Cok Uluslu Sirketler, [.U Iktisat Fakiiltesi,1982, s.21.
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e Koken Ulkede Ucretlerin ylksek diger sosyal haklarin gelismis
olmasi

e Koken Ulkenin vergi mevzuati

e Kobken ulkenin yeniden ithal kolayliklari saglamasi

e Kobken llkede Uretimin daha rasyonel igletmecilik uygulamasina

imkan vermemesi
Kabul eden Ulkenin ¢ekici faktérleri ise sunlardir:

e Kabul eden Ulkenin genis bir pazara sahip olmasi
e Kabul eden ulkenin himayeci tedbirleri
e Kabul eden Ulkede isgiicinin ucuz olmasi

e Kamu otoritelerine saglanan avantajlar'®

Bu faktérler sonucunda ortaya cikan ¢ok uluslu sirketlerin, yabanci
tlkelerde yatinmda bulunmalari nedeniyle karsilastiklari bazi degisik
uygulamalar ve cokuluslu olmanin getirdigi sorunlar vardir. Bunlardan bir
tanesi de insan kaynaklari yénetimidir. Bu nedenle sirketlerin, uluslararasi
nitelik kazanan insan kaynaklar yénetimi Uzerinde Onemle durmalari

gerekmektedir."”

A. Uluslararasi insan Kaynaklari Yénetimi Kavrami

insan kaynaklari ydnetimi, tam bir tanim yapmak gerekirse, érgitte
rekabetci GstOnlUkler yaratmak amaciyla gerekli insan kaynaginin
saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesiyle ilgili kurallarn olusturma, planlama,

érglitleme, yénlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplindir. insan

16 Kutal, a.g.e., s.23-35
7 Dursun Bingol, “Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta
Basim, 1998, s.443-445
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kaynaklari y6netiminin temel gorevi, personelin hem verimliligini hem de

tatminini artiracak érgiitsel cevreyi yaratmaktir.'®

En basit anlatimla insan kaynaklari yonetiminin globallesmesini, insan
kaynaklariyla ilgili bilgilerin yerel olmaktan ¢ikip yabanci topraklara dogru
genigslemesi olarak tanimlayabiliriz. Bu genisleme yabanci (lkelerin insan
kaynaklari deneyimleri g6z &nlinde tutularak, yerel insan kaynaklari
uygulamalarinin evrensellestiriimesi seklinde veya uluslararasi sirketlerin
insan kaynaklar konulari tzerinde yogunlagarak olusturdugu 6zel bir alan
calismasi seklinde olabilir."

insan  kaynaklari yénetiminden uluslararasi insan kaynaklari
ybnetimine gecilmesini saglayan birgcok gelisme olmustur. Sovyetler Birligi’nin
dagiimasi, Dogu Avrupada meydana gelen degisiklikler, bdlgesel
birlesmeler, bilgi teknolojisindeki énemli gelismeler, uluslararasi rekabetin
yogunlasmasi ve Ozellikle 1992'de Avrupa Birligi'nin Avrupa Ulkelerinin
pazarlarini  birlestirmesi bu gelismelerden en &nemlileridir. BUtin bu
gelismeler kiresellesmenin kapilarini agmigtir.  Sirketlerin global boyuta
ulasmalari insan kaynaklari ydnetiminin de global boyuta ulagsmalarini gerekili
kilmigtir. Sirketlerin érgitsel yapisindaki degismeler, yapi icindeki insanlarin

ybnetiminin de degismesini gerektirir.*

GUnimuzde bagka Ulkelerin yatirimcilara sundugu firsatlardan da
yararlanmak isteyen sirketler, bulunduklari Ulkede yaptiklari yatirm
faaliyetlerinin yanisira o Ulkelerde de yatirimlar yapmaktadir. Gelismekte olan
tlkeler basta olmak lzere birgok Ulke yeni yatirimlardan yarar saglamak

'8 Ozdemir Akmut, Ramazan Aktas, Burhan Aykac vd., Girisimciler igin isletme Yonetimi, Gazi
Kitabevi, 2003, s.341

1% Oded Shenkar, “The Globalization of Human Resource Management: The Interdisciplinary
Challenge”, Global Perspectives of Human Resource Management, Prentice Hall Inc., 1995, s.11-
13

20 Wayne Cascio ve Elaine Bailey, “International Human Resource Management:The State of
Research and Practice”, Global Perspectives of Human Resource Management, Ed: Oded Shenkar,
Prentice Hall Inc., New Jersey,1995, s.15-36.



15

amaciyla, ¢ok uluslu sirketlere kolayliklar saglamakta ve bdylece yatirimlari

kendi Ulkelerine cekmeye ¢alismaktadir.

Kisacas! kiresellesme sirecinde sermaye ve mallarda oldugu gibi,
hizmetler ve insan kaynaklari da Ulkeler arasinda serbestce dolagsmaya
baslamistir. Bu da uluslararasi insan kaynaklari yénetiminin ortaya ¢gikmasina
neden olmustur.?’ Cok uluslu sirketlerin hem diinyanin farkl bélgelerinde
faaliyetlerini ylrttmeleri, hem de farkh kiltGrden isgtcind barindirmalar gibi
gereklilikler sebebiyle insan kaynaklari ydnetimi sireclerine zamaninda

cevap verebilecek bir sistemin olusturulmasi kaginilmazdir.?

Uluslararasi insan kaynaklari kavramindaki “kidresel” tanimlamasi,
aslinda “uluslararasi® anlaminda degil, “entegre olmus“ anlaminda
kullaniimaktadir. Uluslararasi faaliyette bulunan sirketlerin asil ihtiyaci
entegresyondur. Fakat s6z konusu cok uluslu sirketler Grlnleri, bagl
bulunduklari Ulkeleri veya fonksiyonlari arasinda ayni anda bir bag
kuramamaktadirlar. Cok uluslu sirketlerin, kiiresel ekonomilerdeki basarisinin
anahtari entegrasyondur. Bu da faaliyette bulunduklari Ulkelerdeki yerel
ihtiyaclari tam olarak anlamalariyla gergeklesebilir.

Cok uluslu sirketlerin yabanci llkelerde yatirimlarda bulunmalari,
uluslararasi nitelikler kazanan insan kaynaklari yénetimi konusunda énemle
durmalarini gerektirmektedir. insan kaynaklarina atfedilen bu énemin devam
etmesini saglayan sosyal, ekonomik ve politik egilimler vardir. Insan
kaynaklarinin maliyeti, 1973 yilinda ABD’de yasanan dretkenlik krizi,
degisimin hizliigi ve karmasikligi, kiresellesme, isgicinin cesitli hale gelisi,

teknoloji degisiklikleriyle ortaya cikan beceri gereksinimleri, maliyetleri

1 S Dale Beach, The Management of People at Work, Collier Macmillan Publishers, London, 1985,
$.204-230

°2 Berrin Filizoz, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Uluslararasi Yaklasim Gerekliligi”, C.U. iktisadi
ve idari Bilimler Dergisi, cilt 4, say1 1, 2003, s.165.
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dislrmek icin kiglltme ve sayl azaltmalarina gidilmesi, yetkilendirme

uyarlamalari ve toplam kalite ydnetimi gibi egilimler bunlarin baslicalaridir.?®

Uluslararasi insan kaynaklar yoénetimi ¢ok uluslu sirketlerin global
seviyede bagarili olabilmeleri i¢in insan kaynaklarinin global hale gelmesi ile
ilgilenmektedir. insan kaynaklarinin global hale gelebilmesi icin ise insan
kaynaklari birimlerinin dinya capinda rekabet¢i ve etkin olmasi, yerel
dizeyde sorumluluklarini yerine getirmesi, kisa zamanda adapte olabilen,
esnek ve o6grenilen bilgileri global dizeydeki birimlerin timune transfer
edebilecek diizeyde olmasi gerekmektedir.?*

Onceleri sirketlerin énemli varliklari finansal varliklar sayilirken,
ginimizde buna bir de nitelikli yéneticiler dahil olmustur. Nasil ki finansal
varliklarin elde edilebilmesi icin bir sermayeye ihtiyac duyuluyorsa, sirketi
etkin bir sekilde ydnetebilecek dogru insanlarin bulundurulmasinin da bir
maliyeti vardir. Buna bagh olarak insan kaynaklari maliyetleri giin gectikce
artmaktadir.

Bir diger etken, Uretkenlik krizidir. ABD’de 1960’lardan 1973’e kadar
artan Uretkenlik orani 1973’te hemen hemen sifira dismastir. Diger
Ulkelerde Uretkenlik orani artmaya devam etmistir. Bu kriz ABD’de insan

kaynaklarina verilen 6nemin artmasina neden olmustur.

Degisimin hizhligi ve karmagsikligi sonucu 1970’lerden sonra kultlrel,
sosyal ve egitsel alanlarda hiz kazanan degisim ve gelisimler, insan
kaynaklar alanini da etkilemis, daha cok 6nem kazanmasini saglamistir.®

?® Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar

Yonetimi, Siyasal Kitabevi, 2001, s.9

2% Randall S. Schuller ve Gary W.Florkowski; “International Human Resources Management”,
Handbook for International Management Research, Blackwell Publishers,1996, s.351-401.
2 Can, Akgiin, Kavuncubasi, a.g.e., s.10.
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insan kaynaklarinin énem kazanmasini saglayan bir diger unsur,
kiresellesmedir. 15 Ekim 1973'te OPEC {ilkelerinin ABD ve israil’e destek
vermis olan diger Glkelere uyguladigi petrol ambargosu sonucunda ABD’de
petrol fiyatlar yikselmis ve bir petrol krizi yasanmaya baslamistir. Bu kriz
ABD’deki is adamlarina diger Ulkelerdeki gelismelerin kendi karlarini ve
zararlarint ne kadar c¢ok etkiledigini gostermigtir. Dlinya ekonomisi
degismekte, yeni cokuluslu sirketler kurulmaktadir. Dinya pazarlarinda bir
rekabet baglamistir. Cok uluslu sirketlerin artmasiyla birlikte insan kaynaklari
ybneticileri yeni sorumluluklarla kargi karsiya kalmistir. Bilgi dlzeyi ve
cahstigi Ulkede kultrel acidan uyum gdésterebilme becerisi yeterli olan
personeli bulma gb6revi insan kaynaklari ydneticileri tarafindan
gerceklestirimeye baslanmistir. Bu konularda yetersiz olan personelin
egitilmesi de yine insan kaynaklari ydnetimine birakilmigtir.?®

insan kaynaklari ydnetiminin sirketlerin en temel bélimlerinden biri
haline gelmesinde en énemli rol oynayan sebeplerden biri de ginimizde
bircok sirketin insani bir kaynaktan cok, yatirrm yapilmasi igin gereken bir
sermaye olarak gérmeye baslamasidir. Bilgi ve beceri sahibi insan kaynaklari
bir isletmenin rekabet glclnd en ¢ok artiran unsurlardan biri haline gelmigtir.
Cok uluslu sirketler icin sinirlarin olmadigi ticari diinyada diger batlin rekabet
unsurlarini elde etmek mimkin hale gelmistir. Global bir bakis agisiyla
hareket eden insan kaynaklari ydnetiminin sagladigi avantajlar ¢ok uluslu
sirketlerin karmasik orgut yapisini basariya gb6tirmelerini
kolaylastirmaktadir.?’

Bunlarin yani sira ginimuzde isgicl cesitliligi ihtiyaci dogmustur.
isglici homojen (diiz) olmaktan cikip, heterojen (her bir parcasi digerinden
farkli olan) bir hal almistir. ABD’'de 30 yil dncesinde daha ¢ok zenciler ve
beyazlar isguict olarak kullanilirken, bugin kadin-erkek, zenci-beyaz, azinlk

veya yerli aynimi yapilmadan genis bir isglicl yelpazesine ulagiimistir.

2 Can, Akgiin, Kavuncubasi, a.g.e., s.10
?" Filizoz; a.g.e., 5.165.
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Tarkiye’de de bu degdisimler son 10 yilda kendisini gdstermeye baslamis,
blylk degisiklikler yagsanmisgtir.

Beceri gereklerinde yasanan degismeler sonucu teknolojideki hizli
degisikliklere ayak uyduramayan isgicu, beceri eksikliklerinin varligini ortaya
cikarmistir. Bu beceri eksiklikleri kalitenin dismesine, disuk Gretime, is
kazalarinin artmasina ve mdusteri sikayetlerinin cogalmasina neden

olmustur.?®

Teknolojideki hizli  degisiklikler gerekli isgictinin niteligini de
degistirmigtir. Teknik bilginin yanisira yaraticilik, analiz etme, bilgiyi kullanma
ve insan iligkilerinde verimli olma gibi becerilere de sahip olmasi gereken
calisanlara ihtiyag duyulmaya baslanmistir.?® Kendi alanlarinda faaliyet
gb6steren diger sirketlerden farkli olabilmenin yollarini arayan ¢ok uluslu
sirketler ancak bu niteliklere sahip olan insan kaynaklar ile basarih
olacaklardir. Teknolojik gelismeler, birgcok yeterli altyapi ve teknik donanima
sahip olan igletme tarafindan kolayca taklit edilebilir ve bunun igin gerekli
sermayeye de kolay ulasilinabilir oldugundan batin bunlar koordine edecek

insan kaynaklari daha da énem kazanmistir.*°

insan kaynaklarina verilen dénemin artmasinda rekabetin de énemli
etkisi vardir. Dlnya ekonomisindeki degismeler, dis rekabeti ortaya
cikarmistir. Bunun yanisira enflasyon artigi ve kar dizeylerinin azalmasiyla
ABD’deki sirketler énlemler almaya baslamistir. Kar dizeyini artirmak ise
girdi maliyetlerini azaltmakla mUmkandir. Girdi maliyetlerini azaltmak ve
verimlilik artisi saglamak icin kiigilmelere ve say! azaltmalara gidilmistir. Orta
kademeli calisan sayilari dasOrGlmias, bOrokratik basamaklarin  sayisi
azaltilmis ve vyatay o&rgut tiplerine gecilmigtir. Personel sayisindaki

28 Can, Akgiin, Kavuncubasi, a.g.e., s.11
29 Alan Greenspan, “Insan Kaynagima Yatinm”, Executive Excellence, Yil: 5, Say1 59, s.16.
% Filizoz; a.g.e., 5.166.
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azalmalarla birlikte hem maliyetler disurilmis hem de daha énce U¢ Kisi

tarafindan yapilan islerin bir kisi tarafindan yapilmasi saglanmistir.*'

Globallesmeyle birlikte gin gectikce daha fazla sirketin uluslararasi
alana girmesi ve bu alandaki rekabetin artmasi, uluslararasi insan

kaynaklarina verilen nemin artmasina sebep olmaktadir.*?

Sirketlerin farkli bélgelerde faaliyet gbstermeye baslamalari, daha
6nce kullanilan yerel insan kaynaklari uygulamalarinin yetersiz kalmasina ve
bu uygulamalarin genislemesine neden olmaktadir. Cok uluslu igletmelerin
dinyanin bircok farkli bdlgesinde faaliyet gdstermeleri, farkl kuoltar ve
nitelikteki isglicini de beraberinde getirmektedir. Bu durumda global bir
bakis agisina sahip olan insan kaynaklari yénetim sistemi olusturulmasi

kacinilmaz hale gelmektedir.*

Yukarida bahsedilen degisimler yénetim yapisinda da degisikliklere
neden olmus, farkli uyarlamalar ortaya cikartmistir. Sayi azaltmalar ve
kiclUlmeler, isler gibi yetkilerin de devrini gerekli kilmistir. Bu anlamada
yetkilendirme, yetki devretmenin yanisira, katilmali yénetim, ekip ¢alismasi,
amag belirleme ve isverenin egitimi gibi anlamlari da icerir. Yetkilendirme her
calisanin daha fazla kontrol olanagina sahip olmasini ve béylece daha istekli,

kendini isine adayan personellerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.®*

Toplam Kalite Yénetimi yaklasiminda ise uygulanan her slrecte
calisanlarin fikir ve hedefleri 6nem kazanmaktadir. Bdylece ekip calismasi,
personelin gelismesi ve gelistiriimesi, personel sorumlulugunun artiriimasi

Onem tasimaktadir.

8 Can, Akgiin, Kavuncubasi, a.g.e., s.11

% Peter J. Dowling, Randall S. Schuller ve Denice E. Welch, International Human Resource
Management, ond Edition, Wadsworth Publishing Company, 1994, s.212.

*® Filizoz, a.g.e., .165.

3 Can, Akgiin, Kavuncubasi, a.g.e., s.11-12
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Batdn bunlara ek olarak degisimin ortaya ¢ikardigi yeni yasam tarzlar
da insan kaynaklari ydnetiminin énemini daha da arttirmaktadir. insanlarin
blylk bir cogunlugu ve 6zellikle genclik artik yalnizca bir is sahibi olmakla
yetinmemekte, yeni bir yasam tarzi ve yeni bir kariyer pesinde kosmaktadir.
Bu nedenle kariyer gelistirme, isin esnek yasam tarzlarina uydurulmasi ve
calisanlarin degisen ilgileri giin gectikce daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bir
baska neden, cikarilan yeni yasalar ve 6zellikle 6zel kesim insan kaynaklari
ybnetiminde Uluslararasi Galisma Orgiiti’niin (ILO) tavsiye ve kararlarinin

onem kazanmasidir.*®

Uluslararasi insan Kaynaklari  Yoénetimi  faaliyetlerini, yerel
faaliyetlerden ayiran birkac temel husus vardir:

ilk olarak uluslararasi insan kaynaklari ydnetimi ile yerel insan
kaynaklari yénetimi kiyaslandiginda, uluslararasi insan kaynaklarinin daha
fazla fonksiyona sahip oldugu go6rtilmektedir. Bu fonksiyonlar iginde
uluslararasi vergilendirme, uluslar arasi yeniden yerlesim, oryantasyon,
uluslararasi personelin ise yerlestirimesi ve yabanci Ulkeye g&nderilen
personel icin kurulan idari sistem ile ev sahibi Glkenin yénetimi ile iligkiler

gibileri en 6nemlileridir.

ikinci olarak, uluslararasi insan kaynaklari fonksiyonlarinin icerigi yerel
insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin igeriginden daha farkhdir. Her
ikisinde de ayni fonksiyonlar uygulanmaktadir fakat ¢ok uluslu sirketler igin
bu fonksiyonlar daha farklilastiriimistir ve daha karmasiktir. Clnk( ¢cok uluslu
sirketlerde uygulama safhasina gelindiginde tek bir Glkenin ¢alisanlarindan
olusan isci grubuna degil, hem sirketin ana tlkesinin, hem ev sahibi Ulkenin,
hem de UclnclU Ulkelerin c¢alisanlarinin olusturdugu gruplarina uygulanmak

zorundadir.

% Can, Akgiin, Kavuncubasi, a.g.e., s.12
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Uglincli olarak, uluslararasi insan kaynaklari ydnetimi faaliyetleri
calisanlarin kisisel yasamlarina daha fazla katki saglamaktadir. Cok uluslu
sirketler icin uluslararasi transferlerde basarili olmak ¢cok dnemlidir. Bunun
saglanabilmesi icin ise personeli segmesi, egitmesi, ydnetmesi ve
calisanlarin kisisel yasamlarina ileri diizeyde katilmasi gerekmektedir. Yerel
insan kaynaklari yénetiminden farkli olarak ev sahibi Ulkelerde galisanlar icin
ev ve calisanlarin ¢ocuklari i¢in okullarin bulunmasi gibi faaliyetlerde de

bulunmaktadir.

Son olarak, uluslararasi insan kaynaklari yonetimini, hiikimetin tipi ve
ekonomik durumu gibi faktorler yerel insan kaynaklari ydnetimini
etkilediginden daha fazla etkilemektedir. Bu faktdrler arasinda sendikalar,
tiketici gruplari ve diger cikar gruplari da sayilabilir. Milliyetci tutumlari
ylzinden bu gruplar hem yabanci bir Glkede ana llkeye nazaran, hem de
cok uluslu sirketlere yerel Ulkelere oldugundan daha yogun etkide

bulunurlar.®®

B. Uluslararasi insan Kaynaklari Yénetiminin Kapsami

Her isletme ne kadar isglclne ihtiyaci oldugunu belirlemek, ihtiyag
duyulan nitelikli isglcind istihdam etmek, isgtct verimliligini artirmak igin
gerekli motivasyonu saglamak, isglclinin degisen sartlara uyum
saglayabilmesi icin onlar egitmek ve hizmet karsiligi olarak isglctine Ucret
6demek durumundadir. Kisaca bir isletmenin uluslararasi blyimesi, anahtar
olarak dogru zamanda, dogru yerde, dogru insanlara sahip olmasini
gerektirir. Bu acgidan c¢ok uluslu isletmenin insan kaynaklarinin uluslararasi

perspektifle ydnetiimesi gerekmektedir.®’

% Nurgiin Kul Parlak, “Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi”, 1.U. iktisat Fakiiltesi
Dergisi, 2002/2, s.100
%" Filizoz, a.g.e., s.168.
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Uluslararasi isletmelerde bitin bu islemleri gerceklestirmek cok daha
zor ve karisik olmaktadir. Bunun nedenlerinden biri hem sirketin merkezinde
hem de diger Ulkelerdeki yan sirketlerde farkh niteliklerde eleman istihdam
edilmesi gerekliligidir. Yan sirketlerdeki yerel faaliyetleri yirttecek elemanlar
ayni zamanda sirketin merkezi ve dinya c¢apinda faaliyet gbsterdigi diger
Ulkelerdeki yan sirketlerle koordine bir sekilde calisabilmeli ve kontroll
saglayabilmelidir. Yan sirketlerdeki yoneticileri genellikle merkezdeki
ybneticiler secer. Genis bir alana yayllmis olan ¢ok uluslu sirketler,
subelerinin kontrollind ve subeleriyle olan koordinasyonunu kolaylastirmak
icin etkin bir yonetim kadrosuna ihtiyag duymaktadir ¢lnkld bu yapinin
korunabilmesi ve denetimi cok énemlidir. Dolayisiyla yetkisini kullanabilecek,
ana merkezin yardimina basvurmadan karar verebilecek glice ve yetenege
sahip yéneticilerin secilmesi énemli bir unsur haline gelmistir.®® Dikkat
edilmesi gereken, her iki tUlkede teknolojinin, politikalarin ve yénetim tarzinin
ayni olmayabilecegidir. Eger merkezdeki ydneticiler bunlarn dikkate almadan
sadece Unvanlara gére eleman segimi yaparsa, bu etkin bir tercih
olmayacaktir. Uluslararasi faaliyetlerde ideal ydnetici, bilinen ydnetim
gbrevleri yaninda kurallari ve uygulamalari dig Ulkelerdeki uza