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ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE iSE ALIM
SURECIi: AZERBAYCAN'DA FAALIYET GOSTEREN FIRMALAR
UZERINDE ARASTIRMA

OZET

Uluslararasi isletme, is faaliyetlerini sadece bir iilke sinirlar1 i¢inde degil, farkli
tilkeler arasinda gerceklestiren isletmelerin faaliyetlerini ifade eder. Bu tiir igletmeler,
mal ve hizmet iiretimi, ticaret, yatirim, pazarlama, tedarik zinciri yonetimi ve diger is
faaliyetlerini birden fazla iilke lizerinde yiiriiterek ulusal sinirlar1 asarlar. Bu ¢alisma
kapsaminda ele alinacak diger bir kavram ise uluslararasi isletmelerde ise alim
siirecinin isleyisidir. ise alma ve se¢im, herhangi bir organizasyonun basaris1 igin
onemli rol oynayan prosediirdiir. ise alma prosediirii kolay ve basit olmalidir,
bdylece organizasyon iyi becerilere sahip ¢alisan sayisini etkileyebilir. Ise alimdan
sonra se¢im prosediirii tarafsiz ve iyi olmalidir. Istihdam orani ayrica ise alim ve
secim siirecine baglidir. Bu bakimdan orgiitlerde dogru ise dogru personel se¢imi her
gecen giin daha da 6nem kazanan bir uygulamadir. Orgiitler ancak ise uygun beceri
ve yeteneklere sahip personeli oOrglitlerine entegre ederek ilerleyebilirler. Bu
dogrultuda bu calismada uluslararasi insan kaynaklari yonetim sisteminde ise alim
stireci yar1 yapilandirilmig goriigme yontemi kullanilarak Azerbaycan’da faaliyet
gosteren uluslararas1 iki firma (Neqgsol Holding ve Exxon Mobil) o6rneginde
incelenmistir. Calisma, insan kaynaklari sorunlarinin incelenmesinde ve bunlarin
verimli bir ekonominin gelistirilmesindeki roliinde dnemli basarilara sahip oldugunu
gosterdi. Insan kaynaklar1 yonetim sistemi faaliyetinin sonucu, calisanin emek
siirecinde ve emegin iiriiniinde, sosyal iliskilerde uygulanan yeni nitelikleridir. Ozetle,
gerekli isgiicli kaynaklariin gekiciligini, iiretim kosullarina uygunluklarini, mesleki
ve sosyal ve kisisel gereksinimleri, secimlerini ve tiiketimlerini belirler; bu sirada ve
buna paralel olarak, isgiicii potansiyelinin yeniden {iretimi ve miiteakip gelisimi de
saglanir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi, Ise alim siireci,
Azerbaycan
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RECRUITMENT PROCESS IN INTERNATIONAL HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT: RESEARCH ON FIRMS OPERATING IN AZERBAIJAN

ABSTRACT

International business refers to the activities of businesses that carry out their
business activities not only within the borders of a country but also between different
countries. Such businesses transcend national borders by carrying out goods and
services production, trade, investment, marketing, supply chain management and
other business activities in more than one country. Another concept to be addressed
within the scope of this study is the functioning of the recruitment process in
international businesses. Recruitment and selection is the procedure that plays an
important role in the success of any organization. The hiring procedure should be
easy and simple so that the organization can influence the number of employees with
good skills. The selection procedure after recruitment should be impartial and good.
The employment rate also depends on the recruitment and selection process. In this
respect, the selection of the right personnel for the right job in organizations is an
application that is gaining more importance day by day. Organizations can only
move forward by integrating personnel with the skills and abilities appropriate for
the job. Accordingly, in this study, the recruitment process in the international human
resources management system was examined in the example of two international
companies operating in Azerbaijan (Neqsol Holding and Exxon Mobil) using the
semi-structured interview method. The study showed significant achievements in the
study of human resource problems and their role in promoting a productive economy.
The result of the activity of the human resources management system is the new
qualities of the employee, which are implemented in the labor process and the
product of labor, social relations. Its essence determines the attractiveness of the
necessary labor resources, their compliance with the conditions of production,
professional and social and personal needs, their choice and consumption; in the
meantime and in parallel, the reproduction and subsequent development of labor
potential is ensured.

Keywords: International human resources management, Recruitment process,
Azerbaijan
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1. GIRIS

Kiiresellesmenin ve teknolojik buluslarin ¢ok hizli gergeklestigi  giiniimiiz
diinyasinda, her alanda kesintisiz devam eden degisim, isletmelerde de degisimi
zorunlu hale getirmistir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis, iletisim ve bilgi
teknolojilerindeki  gelismeler, uluslararast1 rekabet ve uluslararasi ticarette
serbestlesme hareketleri, insan haklarindaki gelismeler yeni bir yonetim diigiincesi ve

organizasyon yapilanmasini ortaya ¢ikarmistir.

Gegen yiizyilin 90'li yillarinin basinda, biiylik sirketlerin liderleri, yiiksek vasifli
is¢ilere olan talebin arz1 agikca agsmaya basladigi bir durumla kars1 karsiya kaldi. Bu
gercek, "Personel Yonetimi" gibi bir faaliyet alaninin yaratilmasina yol acti. Genis
anlamda, personel yonetimi, bir sirketin insan potansiyelini bulmayi, c¢ekmeyi,
motive etmeyi ve daha da gelistirmeyi amaglayan bir dizi is siirecini ifade eder.
Yiiksek vasifli bir is¢iyi sirketin kadrosuna katmak icin iki bariz strateji vardir. Ik
strateji, disaridan uzmanlar1 bulmak ve cekmektir. Ikinci strateji, sirketin kendi
icinde uzmanlarmn yetistirilmesine dayanir. Her stratejinin kendine goére avantajlari
vardir, ancak ayni zamanda belirli zorluklar1 da beraberinde getirir. Yiiksek vasifli
is¢i sirketlerinin rekabet kosullarinda, uzmanlarin diger firmalardan cekilmesi

gerekecektir.

Personel yonetiminde en ¢ok zaman alan, sorumlu ve hassas siireg, elbette, pozisyon
adaylarinin  profesyonelliklerinin  arastirilmas1  ve degerlendirilmesidir. Bu,
yoneticilerden ¢ok fazla deneyim gerektirir ve kisa siirede biiyiikk bir kadro
toplamaniz gerekiyorsa, o zaman iyi bir bagvuru tabanina da ihtiyaciniz olacaktir.
Ise alma ve segim, Insan kaynaklar1 yonetimi siirecinin bir pargasidir. ise alma ve
secme, en kiiclik organizasyonun bile yapilandirilmasi ve organize edilmesi gereken
yetenekli ve maliyetli bir siirectir. (Elearn 2009). Ise alma ve segme ydnergeleri, bir
sirketin ise alma ve se¢me siirecini eksiksiz bir gekilde yiirlitmesi i¢in 6zetlenmis bir

belgedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir organizasyonun en degerli varligi olan ve bireysel ve
toplu olarak organizasyonel hedeflere ulasilmasina katkida bulunan personelin
yonetimine yonelik stratejik ve kapsamli bir yaklasimdir. Bu nedenle orgiit ile
calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim yonetsel kararlar1t ve faaliyetleri

icermektedir. Orgiitlerde en 6nemli kaynak insan faktdrii oldugundan, insan



potansiyelinin akilc1 bir sekilde kullanilmasi 6rgiitsel basari igin elzemdir. Bu goriisii
ideal olarak vurgulayan kavram ise insan kaynaklar1 yonetimi kavramudir. iginde
bulundugumuz yiizyilda sirketler, yogun bir rekabet ortaminda ve kiiresel bir
diinyada faaliyetlerini siirdiirmek durumundadir. Bu da ancak insan kaynaginin etkin
bir sekilde kullanilmasi ve onlarin bilgi, beceri ve gelisimlerinden faydalanilmasiyla
miimkiindiir. Bu bakimdan 6rgiitlerde dogru ise dogru personel se¢imi her gecen giin
daha da onem kazanan bir uygulamadir. Orgiitler ancak ise uygun beceri ve
yeteneklere sahip personeli rgiitlerine entegre ederek ilerleyebilirler. Bu dogrultuda
bu calismada uluslararas1 insan kaynaklari yonetim sisteminde ise alim siireci
incelenmistir. Bu arasgtirmanin simirhiliklart iki sirketle smirli olup katilimcilara

sorulan sorularin kapsami ile siirhdir.

Bu calisma kapsaminda "NEQSOL Holding" ve "Exxon Mobil" Azerbaycan’da
faaliyet gosteren sirketler ele alinacaktir. Bu sirketler uluslararasi igletmelerdir ¢iinkii
faaliyetlerini sadece bir iilke sinirlar1 i¢cinde degil, farkli iilkeler arasinda da
yiriitmektedirler. NEQSOL Holding, enerji, telekomiinikasyon, teknoloji ve insaat
gibi farkli sektorlerde faaliyet gosteren bir holding sirketidir. Sirket, Azerbaycan
merkezli olup, enerji ve telekomiinikasyon projeleri gibi biiyiik capli uluslararasi
projelerde yer almaktadir. NEQSOL Holding, enerji, telekomiinikasyon, teknoloji ve
ingaat gibi farkli sektorlerde faaliyet gostermektedir. Bu da sirketin farkl tilkelerde
cesitli projelerde yer almasmi ve farkli pazarlara yonelik is faaliyetlerini igermesini
saglar NEQSOL Holding, ulusal smirlar1 agarak farkli iilkelerde enerji altyapisi,
telekomiinikasyon altyapis1 ve teknoloji projeleri gibi biiylik projelerde yer
almaktadir. Bu projeler uluslararasi ig faaliyetlerine 6rnek teskil eder.Sirket, farkli
tilkelerde ofisler ve operasyonlar agarak yerel pazarlara daha etkin bir sekilde hizmet

vermektedir. Bu da uluslararasi isletme olmanin tipik bir 6zelligidir.

Exxon Mobil, enerji sektoriinde faaliyet gOsteren ve petrol, dogalgaz, petrokimya
tiriinleri ve enerji hizmetleri iireten c¢okuluslu bir enerji sirketidir.Exxon Mobil,
diinya genelinde enerji iiretimi, rafinaji, dagitimi1 ve pazarlamasi gibi faaliyetlerde
bulunmaktadir. Bu da sirketin farkl: iilkelerde ¢esitli enerji projelerinde yer almasini
gerektirir.Sirket, farkl iilkelerde petrol ve dogalgaz sahalarinda faaliyet gosterir ve
biiylik capli enerji projeleri gelistirir. Bu projeler uluslararasi is faaliyetlerini
yansitir.Exxon Mobil, enerji liriinlerini diinya genelinde pazarlar ve dagitir. Bu da

farkli iilkelerde tedarik zinciri yonetimi ve uluslararasi pazarlama gerektirir.Bu



nedenlerle hem NEQSOL Holding hem de Exxon Mobil gibi sirketler, faaliyetlerini

uluslararasi diizeyde yiiriiterek ulusal sinirlart asan isletmeler olarak kabul edilir.



2. ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE BASLICA
KAVRAMLAR

2.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan Kaynaklar1 Y6netimi, sirkete nitelikli is giicii saglamak, onlarin gelisimini ve
ilgili faaliyetlerin devamimi saglamak i¢in firma ile birlikte yiiriitiilen islevler ve
stiregler biitiiniidiir (Mahapatro, 2010). Modern insan kaynaklar1 yonetimi kavrami,
bir asir dnceki personel yonetimi kavramindan oldukga farklidir. Calisanlar: ile
iligkilerini birgok farkli asamadan gecirerek sekillendiren ve nihayet gectigimiz
ylizyilda yonetim felsefesine gecen sirketler glinlimiiziin modern “insan kaynaklari

yonetimi” kavramini olusturmustur (Rudman, 2013).

Insan Kaynaklar1 Y&netiminin fonksiyonlarini daha iyi anlamak i¢in, zaman igindeki
asamalar1 bilmek &nemlidir. Modern anlamda insan kaynaklar1 yonetiminin (IKY)
tarihine bakildiginda ¢ok yakin bir tarihte karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir. Personelin
modern ve bilimsel yonetimi yaklagik olarak 1940 yilindan itibaren baslar. Buna
karsilik, personelle ilgili dnemli ve yoneticinin dikkatini ¢eken konular ¢ok daha
eskilere dayanmaktadir. Personel Y&netimi'nin ortaya cikisindan sonra, IKY'nin
stratejik IKY'ye dogru doniisiimiinii, 6zellikle bazi onemli tarihsel asamalarmi
gozlemlemistir: Bu baglamda birinci sanayi devriminden s6z edebiliriz (Alakog,

2014; Rudman, 2013).

18. yiizyilda meydana gelen hizli teknolojik degisimin son donemi, sanayi devrimi
ile birlikte isgiiciinde artan uzmanlasma ile birlikte ger¢ek anlamda IKY'nin ortaya
ciktigini gérmekteyiz. Bu donemde is boliimii sonucu uzmanlagma artmis, isglicii
alimip satilan bir meta olarak is giiciiniin korunmasi agisindan bir durum ortaya
cikmis ve calisanlar, devlet ve yerel kamu kurumlar1 yeterli olamamaktadir. Bir
sonraki asamada, igverenler ve calisanlar, yasam kosullarin1 iyilestirmek i¢in
diizenledikleri uygulamalara karsi kendilerini korumakta ve serbest toplu pazarlik

ortaya ¢ikmis goriinmektedir (Trebilcock, 1998).

Sanayi devrimi biiyiik toplumlar1 sosyal, ekonomik ve kiiltiirel olarak degistirmis,
sanayi ve ticarethanenin gelisimini hizlandirmig, ancak bu toplumsal degisim bir
felaket olmustur. Isletme sahipleri ve girisimciler icin durum kotiilesmeye devam etti.

Emegin sermaye karsisindaki giiciinii kaybetmesi, is¢ilerin orgiitlenmesine yol agmis



ve bu durum kag¢iilmaz olmustur. Serbest toplu pazarligin gelismesi ve igverenlerin
verimlilik arayislari, Personel Y&netiminin dnemini beraberinde getirmistir. Ikincisi,
1. Diinya Savasi ve 2. Diinya Savasi'nin neden oldugu bir¢ok felaket, savasi
destekleyen endiistrilerde istihdam edilen isgiicliniin 6nemli bir bdliimiiniin askere
alinmas1 ve isgiiclinliin geri kalan kisminin insan kaynaklar1 y&netiminin verimli
kullanilmast gerekliligi sonucu giiniimiizde kullanilan bilimsel yodntemlerin
temellerinin atilmasin1  saglamistir. Endiistri  psikolojisi caligmalari, personel
yonetiminin gelisimine dnemli katkilar saglamistir. Bu konu ilk olarak Miinsterberg
ve Cattel tarafindan ele alinmistir (Landy, 1997). Miinsterberg, isle ilgili zihinsel ve
duygusal vurgunun gerekli becerilerin gelistirilmesine ve test teknigine iligskin sosyal
psikoloji ve personel se¢imi ile iliskili oldugunu savundu. Ote yandan, Psikolojinin
pratik problemlere uygulanmasiyla ilgilenen Cattel, bir organizasyonda personel

secimi ve smiflandirmadaki bireysel farkliliklara odaklandi (Landy, 1997).

Teknolojideki ilerlemeler, isletmelerin biiylimesi, is¢i sendikalarinin gelismesi ve
devletin is¢i smifina olan ilgisiyle birlikte, 6zel sektor is Orgiitlerinde personel
departmanlar1 ortaya c¢ikti. Bu donemde insan kaynaklar1 departman yoneticileri,
yonetim ile mavi yakali calisanlar (is¢iler) arasinda bir koprii gorevi gormiistiir
(Chukwunonso, 2013). Tiim bu gelismelerin ortasinda modern anlamda ilk personel
daireleri 1912 yilinda ortaya ¢ikmistir (Farazmand, 2007). 1900'lerin basinda Elton
Mayo ve arkadaglart Western Electric Company'nin Hawthorne fabrikasinda bir
arastirma yapmislar ve bu arastirmalarinda is ile insan faktoriinii birlestirmisler ve bu
arastirma ile IKY'ye yeni boyutlar getirmislerdir (Swanepoel, 2008). Personel
uzmanlar1 istthdam, c¢alisanlarin refahi, icretler, giivenlik, egitim ve saglik
konularinda calisarak bugiinkii IKY Departmanmin temelini olusturmustur.
1930'larin basinda, Hawthorne calismalar1 o zamana kadarki en 6nemli davranis
arastirmalarindan biri olmustur. Kisaca bu ¢aligmalarla Taylor'in 6rgiitiin teknik ve
ekonomik bir sistem oldugu goriisiine kars1 oOrgiitiin sosyal bir sistem oldugu

sonucuna varilmistir.

Bu gelismelere ragmen 1960'li yillara kadar IKY ile ilgili literatiiriin yeterince

gelismedigi goriilmektedir. 1970'ler IKY'nin giderek daha fazla ilgi gordiigii



donemdir. 1980'lerin yeni ekonomik diizeninin ve Ozellikle neo-liberal politikay1
uygulayan muhafazakar iktidarin anlasilmasi, yeni IKY kavrami iizerinde kismi
etkilere sahiptir. Ayni yillarda ise alma, yiikseltme, performans degerlendirme,
kariyer planlama, isten ¢ikarma, IKY kapsamina girdi. 1990'l1 y1llarda bilim adamlar1
IKY terimine “strateji” &n ekini eklemisler ve IKY literatiiriinde “stratejik
entegrasyon” kavrami 6ne ¢ikmaya baglamistir. Stratejik IKY, isletmelerin uzun
vadeli hedeflerine ulagsmak icin kullanabilecekleri ¢ok onemli bir doniisiimii ifade

eder (Kalyani, 2011).

2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Kapsami

IKY'nin birincil sorumlulugu, IKY siirecine dahil olma roliinii yerine getirmektir.
Organizasyon yapisindaki gorevi ne olursa olsun isletmedeki her birey IKY
kapsamina girer. IKYY, bu kisilerin ise alimlarindan emeklilige kadar etkin ve verimli
calismalarini saglayacak yontem ve yollart gelistirir ve uygular ve hatta emeklilik

sonrast donemde dnemli bir rol iistlenir (Rudman, 2013).

Kaynak (1996) IKY'yi “herhangi bir organizasyonel ve gevresel gevrede, bireye ve
cevreye faydali olmak iizere, yiirtirlikkteki yasa ve yonetmeliklere uygun olarak etkin
bir sekilde yonetilmesini saglayan tiim fonksiyon ve islemlerin yiiriitiildiigi insan
kaynaklar1” olarak tanimlamaktadir. Burada etkin yonetim igin gerekli olan 1K

faaliyetleri vurgulanmaktadir. IKY'nin iki temel amaci1 vardir. Bunlar: (Kaynak, 1996)

e  Uretkenligi artirin

e (Calisma yasaminin kalitesini iyilestirin

Bu hedeflere ulasmak i¢in IKY; (Kaynak, 1996)

Insan Kaynaklar1 Planlamast,

Kadrolama, * Degerleme — ddiillendirme,

Egitim — gelistirme,

Endistri iliskileri,
e Koruma gibi fonksiyonlar1 kullanir.

IKY fonksiyonlarmmn kapsami ve calismalarm icerigini olusturan bu fonksiyonlar

asagidaki tabloda 6zetlenmistir.



Tablo 2.1. Insan kaynaklar1 yonetimi ve islevleri

Insan kaynaklari planlamas1  Planlama ve programlamanin is Analizi

Personel Personel temini, segme ve yerlestirme, oryantasyon

Degerleme — Odiillendirme  Degerleme, Asli Ucret ve Maaslar, Tesvik Sistemleri,
Yeni Odiiller

Egitim — Gelistirme Egitim ve 0gretim, kariyer planlamasi

Endiistriyel iligkiler Toplu Sozlesme, Sikayet Yontemleri, Organizasyon

Koruma ve Gelistirme Is Giivenligi, Calisan Saghgi, Is-Yasam Kkalitesi,

Verilerin toplanmasi ve kullanimi

Insan kaynaklar1 ydnetimi tarihine bakildiginda béliim yeni bir departman olarak ele
alinmamalidir, zira eski bir departmandir, ge¢miste sadece c¢alisanlarin
sikayetlerinden, grevlerden, bordro diizenlemelerinden ve &diill beyanlarindan
sorumluydu (Kirn, Stephen, 1999). Zamanla bu departman 6nemli bir bilim haline
geldi, daha fazla insan onu incelemekle ve daha fazla sirket ilgilendi, glinlimiizde bu
departman ise alimdan, calisanlarin birbirleriyle olan iliskilerinden ve insan giicii

cesitliliginden sorumludur ve bu bir¢ok organizasyonu etkilemistir (Gberevbie, 2010).

Insan kaynaklar1 yénetimi tiim fonksiyonlartyla kurumlarda iiretim siireci ile
dogrudan ilgili degildir, bu nedenle bircok kurum bunlara yeterince OSnem
vermemektedir ancak bilmedikleri sey insan kaynaklar1 yonetiminin herhangi bir
tiretimde dogrudan tiretime etkisi oldugudur. Geleneksel olarak ¢alisma ekonomisi,
firmalarin “kara kutusunun” i¢ine bakmak yerine isglicii piyasasina odaklandi.
Endiistri sosyologlar1 ve psikologlar, Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nde yaristi. Bu, son
yirmi yilda énemli dlgiide degisti. Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) artik calisma
ekonomisinde dnemli bir alandir. Bu calismanin ayirt edici 6zelligi, sirketlerdeki
calisanlar1 yoOnetmenin 6zel kosullarina uygulanan standart ekonomik araclari
kullanmaktir. IKY ekonomisi, isletme okullarinda 6gretim yoluyla ve nihayetinde
birgok kurulusta uygulananlarla diinya {izerinde biiyiik bir etkiye sahiptir (John Van
Reenen, 2011).

Salehi'ye (2013) gore, IK planlamasi, bir insan kaynaklar1 departmaninin, personel
gereksinimlerini  karsilamak icin organizasyonun farkli departmanlarina yeterli
miktarda kaynak saglanmasini sagladig1 entegre bir yaklasimdir. iK planlamasi, bir
organizasyonun genel isleyisinde hayati bir rol oynar. 'Kaynak' veya 'Insan Kaynag'

terimi, organizasyonel bir ortamda siirekli etkilesim yoluyla gelistirilebilen



potansiyel yetenekleri, kapasiteleri ve becerileri ifade eder. Gergeklestirilen etkilesim,
karsilikli iliski ve faaliyetlerin tiimii, beseri sermayenin gelisimine su ya da bu
sekilde katkida bulunmustur. Bir organizasyonun {iiretkenligi, insan kapasitelerinin

etkin kullanimina baglidir (Virdg Ve Albu, 2014).

Insan kaynaklar1 planlamasi, organizasyona dogru insanlara ihtiya¢ duyuldugunda,
dogru zamanda ve dogru yerde saglama yetenegi olarak tanimlanir ve planlama
siireci, organizasyonun IK'min gelecekteki ihtiyaglar1 hakkindaki bilgisi ve etkin
yatirim ile sonuglanir. Organizasyonda mevcut IK'larin degerlendirilmesi ve 1K
planlamasi, siiregten baslayarak is bosluklarin1 doldurmak i¢in gereken en onemli
siireglerden biri olan bilesen veya IK igin bir stratejinin gelistirilmesi ile ilgili bir

stratejik yonetim siirecidir (Salehi, 2013).

De Jesus Nocéra'ya (2012) gore IK planlamasi, isgiiciiniin ve Organizasyonun ihtiyag
duydugu becerilerin boyutunu bigimlendiren stratejiler yarattign igin 1K
uygulamalarmin &nemli bir unsurudur. Oncelikle IK planlamasmin, &rgiitlerin
belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmasi i¢in gerekli olan bilgi toplama, hedefler

gelistirme ve gerekli kararlar gibi ¢esitli adimlar igerir (De Jesus Nocéra, 2012).

Ise alim planlamasi, bos pozisyonlarm analiz edildigi ve tanimlandigi ise alim
siirecinin ilk adimudir. Isin 6zelliklerini ve isin niteligini, deneyimini, niteliklerini ve
is icin gerekli becerileri vb. igerir. Bir aday havuzundan potansiyel adaylar1 ¢ekmek
icin yapilandirilmis bir ise alim plam1 zorunludur. Potansiyel adaylar, kurulusun
hedeflerine ulagmak i¢in gereken sorumluluklar1 alabilecek nitelikte, deneyimli ve
nitelikli olmalidir (VIRAG ve ALBU, 2014). Insan, kurulusun en onemli
varliklarindan biridir. Bu nedenle, ona yatirim yapmak ve net bir planla ilerlemek

gerekir.

Insan kaynaklar1 planlamast siirekli bir siirectir ve IK departmaninin bir kurulusun
degerli varliklarin1 optimum sekilde kullanmay1 planladigi sistematik planlamaya
dayanir, bunun temel amaci insan giicii eksikligini onleyerek calisanlar ve isler
arasinda en 1iyi uyumu saglamaktir (Kassim, Ramayah ve Kurnia, 2012).
Organizasyondaki insan unsuru en Onemli varliklardan biridir ve bu nedenle
organizasyon caligsanlarinin beceri ve yeteneklerini gelistirmeye caligir, mesleki
planlama insan kaynaklar1 planlar ile birlikte goriiliir ve bu adimda izlenecek yolu

bilmek gerekir. Kurumun IK iist yonetim planina yonelecegini ve kabul ettiginden



emin olacagini, IK iist yonetim planina destek verecegini, mali kabiliyetinin, mevcut
insan kaynagmin mevcut oldugundan emin olacagmi ve bundan sonra iK planmin
sirketin uzun vadeli planinin bir pargasi haline gelecegini ifade eder (Farnham, D.

And Stevens, A. 2000).

Egitim ve gelisim, siirekli biiylime ve gelisme arayan bir organizasyonun merkezinde
yer alir. Yeni ve mevcut calisanlara islerinde daha etkin olabilmek i¢in bilgi ve
teknik beceriler kazandirarak davranigsal tutumlar gelistirerek saglanan bir 6grenme
stirecidir. Rekabet¢i ekonomilerin oldugu diinyada, pazarlarin kiiresellesmesi ve
teknolojik c¢ilginlik, isletmelerin verimli olabilmesi i¢in yeterli olmamaktadir.
Hayatta kalmalar1 ve biiylimeleri, yalnizca yeni teknolojik, ekonomik ve tliketim
kosullarina uyum saglama hizlara degil, ayn1 zamanda insan kaynaklarinin gelisme

diizeyine de baghdir.

Isyeri egitimine artan ilgiye katkida bulunan faktdrlerden biri, isyerinin, calisanlarin
kuruluglarin1 giderek kiiresellesen ekonomik ortamda rekabet¢i tutmalarina yardimcei
olmak i¢in tasarlanmis yeni beceriler 6grendikleri multimilyon dolarlik bir igletme
olarak goriilmesidir. Workforce Economy'de (2001) yayinlanan bir ¢alismada,
sirketlerin yiizde 90'indan fazlasinin ¢alisanlarina cesitli yonetim, liderlik ve iletisim
egitimleri verdigi bildirildi. Bu, zaman y0netimi, problem ¢6zme ve karar verme,
topluluk Oniinde konusma ve sunum becerileri, yonetim degisikligi ve stratejik

planlama gibi egitim konularini igeriyordu (Corporate Training Delivery, 2001).

Dressler'e (2003) gore, bes asamali bir egitim ve gelistirme siireci herhangi bir
organizasyon icin yararli olarak kabul edilmektedir. Birinci adim, kurulusun
calisanlar1 icin gerekli becerileri belirledigi, mevcut beceri tabanini analiz ettigi ve
ozel egitim hedefleri gelistirdigi bir «ihtiya¢ analizi» tamamlamaktir. Stredwick'in
(2001) bildirdigi gibi, egitim ihtiyaclar1 i¢in bilgi toplamanin baz1 genel yontemleri
anketler, veri arastirmasi, bireysel ve takim diizeyinde goriismeler, performans
degerlendirmesi, yazili sinav, gozlem, kritik vakalarin kaydedilmesi, gorevlerin
analizidir. Ikinci adim, dahili veya harici olarak (iiniversite veya danismanlik firmasi
gibi harici egitim saglayicilar1 kullanilarak) yapilabilecek gergek egitim programinin
planlanmasini igerir. Ugiincii adim, kurulusun, gelistirilen egitim programimin ihtiyag

analizini karsiladigini onaylayabildigi dogrulamay1 ifade eder. Bir sonraki adim, bir



giinden uzun siireye kadar degisebilen (0rnegin, 2 yillik yiiksek lisans derecesi)

programin uygulanmasidir. Egitim degerlendirmesi besinci ve son adimdan olusur.

Warr, Allan ve Bird (1999), egitimin degerlendirilmesi i¢in dort kontrol agamasi

bildirdiler:

(a)Calisanlarin tepkisi, yani memnuniyet dereceleri;

(b)Ogrenme derecesi, yani degerlerin, bilginin, bilginin ve becerilerin
kazanilmasi/anlagilmasi diizeyi;

(c)Calisma ortaminda bilginin doniistliriilmesi daha onemli kabul edilirken, bilgi
edinmenin ¢ok az degeri oldugu i¢in davranis degisikligi; ve

(d)Uretkenlik, karlar, emeklilik oranlar1 ve iiretim maliyeti gibi ana etkilerin

Ol¢timleri dahil olmak {izere performans sonuglari.

Kuruluslarin ¢alisanlarin egitimini ve gelisimini ne 6l¢iide destekledigi kesinlikle

degisir. Wentland'a (2003) gore dort temel degisken veya P'ler sunlardir:

(1)Yer (is basinda/disinda, gerekli ekipman),

(2)Uriin (amag, igerik ve kisitlama faktérleri, sunum segenekleri),

(3)Tanitim (stratejik planlama katilimi, sirket haber biilteni, kisisel iletisim, agizdan
agza iletisim) ve

(4)Fiyat (blitce tahsisi, calisanlar, tesis, malzeme, ekipman, seyahat). Bu dort
degiskeni kullanan mikro organizasyon analizi, yararli bir yonetim ve planlama

aracidir.

2.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Hedefleri

Yiirtitiilen insan kaynaklar1 yonetimi, bir yandan nitelikli insan kaynagini isletmede
tutmak, sirketin verimliligini artirmak, diger yandan personel motivasyonunu ve is
tatminini artirmak, bdylece yasam kalitesini yiikseltmek amacim1 tagimaktadir.
IKY'nin genel amaci, organizasyonun insanlar veya calisanlar aracilifiyla basariya
ulagsmasimi saglamaktir. insan Kaynaklar1 Yonetimi icin evrensel olan dort amag

vardir. Bu hedefler i¢in insan kaynaklari islevine giden yolu gosterir (Rudman, 2013):

Sosyal (Toplumsal) Amag: Toplumdan gelen istek ve baskilar1 en aza indirirken,
toplumun ihtiyaclarina kars1 ahlaki ve sosyal sorumluluk duygusuna sahip olmaktir.
Kurulusun sosyal faydalar agisindan kaynaklari kullanamamasi durumunda yasal

diizenlemelere bazi sinirlamalar getirilebilir.
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Organizasyonel Amag: IKY'nin organizasyonel etkinligine katkida bulunmak igin
IKY'in kabul edilmesi gereklidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, Orgiitin temel

amaglaria ulagmasina yardimci olacak bir aragtir.

Fonksiyonel Amacg: Birimin katkisin1 organizasyonun ihtiyaglarina uygun bir
diizeyde siirdiirmektir. insan Kaynaklar1 Yonetimi, organizasyonun ihtiyaclarindan
az ya da ¢ok karmasiktir, sarf malzemeleri israf edilir. Kurulusun hizmet diizeyi,

hizmet verdigi birime gore uyarlanmalidir.

Kisisel Amag: Calisanlarin kisisel hedeflerine ulasmalarina yardimeir olmak.
Istihdamin siirdiiriilmesi ve motive edilmek isteniyorsa, calisanlarin kisisel hedefleri

kargilanmalidir. Aksi halde ¢alisan performansi ve memnuniyeti diisebilir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin aldig1 her karar, her zaman bu dért amaca ayni anda
hizmet etmeyebilir. Ancak bu amacin temel islevi, alinacak kararlari1 kontrol ve
dengeye hizmet etmektir. Insan kaynaklar1 uzmani, hedefler cercevesinde béliimiin
bir¢cok faaliyetini daha iyi anlayacaktir. Bu tanimdan hareketle insan kaynaklari

yonetiminin amact su sekilde 6zetlenebilir:

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, dogru kisilerin dogru yerde ve zamanda
calismasini saglamaktir. Proaktif insan kaynaklar1 yonetimi, sirketlerin kapsamli bir
sekilde uygulandig1 bir bakis agisina dayanmaktadir. Bu perspektifte, isin hangi iste
kim tarafindan yapilacagi onceden belirlenir. Bu tiir isletmelerde “kisiye gore is”
anlayis1 yerine “kisiye gore is” anlayisi insa edilmektedir. Boylece is ortamindaki
diizensizlik ve belirsizligin Oniine gegilmektedir (Kagnicioglu, 2001). Sirketlerde
verimliligi artirmak i¢in akilci ¢alisma ilkeleri kadar g¢alisanlarin is doyumu ve
motivasyonuna da onem verilmesi gerekmektedir. Bir ig ortaminda, ¢alisanlarin
motivasyon diizeyi ve i3 doyumu arttirilarak, isletmeye daha fazla katki
saglayabilecektir. Sonug¢ olarak, insan kaynaklar1 yOnetiminin hedefi, ¢alisanlarin
sirkete katkisini en iist diizeye c¢ikarmaktir. Bu sayede insan kaynaklari yonetimi
sirkete yeni bir anlayis kazandirmaktadir. Bu yaklasimda insan kaynaklari
faaliyetlerinin yiiriitiildiigii birim sirkette stratejik bir yere sahiptir. Bu birim bir
destek fonksiyonu olmakla birlikte, bu birim tarafindan yiiriitillen faaliyetler
isletmenin biitlinii ile ilgilidir (Sezer, 2007). Diger birimlerde yliriitiilen faaliyetlerin

etkinligi, bu birimdeki faaliyetlerin etkinli§ine ve basarisina baghdir. Ornegin ise
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alim stireci etkin olmayan bir isletmede pazarlama veya iiretim operasyonlarindan

basarili bir isletme beklemek bosunadir.

Toplumsal hedefler, toplumun gereksinimleri ve zorluklar1 i¢in sosyal ve etik olarak
sorumludur. Bu siirecte, bu tiir taleplerin is iizerindeki olumsuz etkisini azaltmalari
gerekiyor. Sirketlerin kaynaklarini etik yollarla toplum yararina kullanmamalar
kisitlamalara neden olabilir. Ornegin, toplum, insan kaynaklar1 kararlarimi istihdamda
cekince koyan yasalarla ve ayrimcilik, giivenlik veya toplumsal kayginin diger bu tiir

yonleriyle ilgilenen yasalarla sinirlayabilir (Rudman, 2013).

Orgiitsel hedefler, insan kaynaklar1 yonetiminin drgiitsel etkinlikteki islevini kabul
eder. IKY kendi icinde bir ama¢ degildir; isletmeye ana hedeflerinde yardimci
olmanin etkili bir yoludur. Temel olarak IK departmani, organizasyonun geri

kalanina hizmet etmek i¢in oradadir (Rudman, 2013).

Islevsel hedefler, boliimiin katkisini kurulusun gereksinimlerine uygun bir diizeyde
tutmaya caligir. Insan kaynaklari, organizasyonun taleplerine uyacak sekilde
ayarlanmalidir. Departmanin hizmet diizeyi, yardimci oldugu isletmeye uyacak

sekilde 6zellestirilmelidir (Rudman, 2013).

Kisisel hedefler, en azindan bu hedefler bireyin kurulusa katkisini artirdig: siirece,
calisanlarin kigisel hedeflerine ulagmalarina yardimei olur. Calisanlarin kisisel
hedefleri, siirdiiriilecek, elde tutulacak ve motive edilecekse karsilanmalidir. Aksi
takdirde, personel performansi ve memnuniyeti diiserek calisan devrine neden

olabilir (Rudman, 2013).

2.4. Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Uluslararasi isletme, farkl tilkeler arasinda faaliyet gosteren igletmeleri tanimlayan
genel bir terimdir. Bu tiir isletmeler, sadece kendi iilke sinirlari i¢inde degil, farkli
iilkelerde de iiretim, satis, pazarlama, tedarik zinciri yonetimi, yatirim gibi is
faaliyetlerini yiiriitebilirler. Uluslararast isletmeler, genellikle ihracat, ithalat,
dogrudan yabanci yatirim ve uluslararasi pazarlara yonelik stratejiler gelistirirler. Bu
isletmelerin yoneticileri, farkl kiiltiirel, ekonomik ve hukuki kosullara uyum saglama

yetenegine sahip olmalidir.

Cok uluslu isletme, kisaca MNE (Multinational Enterprise) olarak da adlandirilir, bir

tilkenin sinirlarin1 agarak birden fazla tilkede faaliyet gosteren ve merkezi bir ana
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sirketi olan igletmeleri ifade eder. Bu tiir isletmeler, genellikle merkezi sirketin
bulundugu iilkede ana operasyonlarina sahipken, farkli iilkelerde yan kuruluslar,
istirakler veya subeler aracilifiyla faaliyet gosterirler. Cok uluslu isletmeler,
genellikle iiretim, satig, pazarlama, Ar-Ge ve yonetim faaliyetlerini kiiresel olarak
dagitarak farkli pazarlardaki avantajlar1 ve firsatlar1 degerlendirirler. Bu isletmeler,
tilkeler arasindaki farkliliklar1 yonetme ve global stratejiler gelistirme konusunda

deneyim sahibi olmak zorundadirlar.

Uluslararas1 Insan Kaynaklari Y&netimi, ozellikle gok uluslu sirketler, yabanci
tilkelerdeki yatirimlarin yonetiminden sorumlu olacak ydneticiler, uzmanlar ve farkli
kiiltiirel, yasal ve politik 6zelliklere sahip ¢alisanlarin atanmasi, ev sahibi lilkenin o
tilkede ¢aliganlarla iliklenmesi, Ev sahibi iilkede calisanlarin tercihi, oryantasyonu,

gelisimi ve motivasyonunu igermektedir (Dessler, 2013).

Insan kaynaklar1 yonetiminin kiiresellesmesi ile en basit aciklamasi, insan kaynaklar1
ile ilgili bilginin yerel olmasi, yabanci bir diyarin genislemesi olarak tanimlanabilir.
Insan kaynaklarmin bu genislemesi, yabanci iilkelerin veya uluslararas: sirketlerin
deneyimlerini goz Onilinde bulundurarak yerel insan kaynaklar1 uygulamalarinin
evrensellestirilmesi seklinde insan kaynaklari konularmma odaklanan 6zel bir saha

calismasi olugturabilir (Savaneviciene ve Stankeviciute, 2012).

Bilgi teknolojisindeki (BT) gelismelerle birlikte liberallesme ve kiiresellesme ¢aginin
gelisi, etrafimizdaki diinyay1 aktardi. Insan kaynaklarmin 6énemini her zamankinden
daha fazla merkez sahneye getirdi. insan kaynaklar1 yonetiminin (IK'Y) amaci, kalite
kiiltiirinlin - miisterileri yalnmizca ulusal diizeyde degil, kiiresel diizeyde de
stirdiirebilmesi ve tatmin edebilmesi icin insan kaynaginin uygun sekilde
konuslandirilmasini saglamaktir. Rekabetci bir senaryoda, insan kaynaklarinin etkili
bir sekilde kullanilmas1 gerekli hale gelmistir ve her organizasyonun birincil gérevi,
tiretkenligi ve islevsel verimliligi artirmak icin yetkin insan kaynaklarini belirlemek,

ise almak ve ig operasyonlarina kanalize etmektir (Rudman, 2013).

Uluslararasi liretim, pazarlama, finans isletmeleri ve diger ticari faaliyetler; ev sahibi
iilke odakli, anavatan odakli ve diinya odakli olmak iizere ii¢ farkli yoOnetim
anlayisina gore hareket edebilir. Giiniimiiziin hizla gelisen kiiresel ortaminda, diinya
odakli, yani sirket yonetim faaliyetlerini kiiresel dlgekte daha basarili bir yaklagimla

siirdiirmektedir. Isletmelerin {iretim, pazarlama ve finansal faaliyetlerinde oldugu
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gibi insan kaynaklar1 faaliyetlerine de uluslararasi bir perspektif icinde ve diinya
Olceginde bakmalar1 gerekmektedir. Uluslararasi isletmeler, yabanci iilkelerdeki
sirketlere sadece ait olduklart {ilkenin vatandaslarin1 degil, ayn1 zamanda iigiincii tilke
vatandaglar kalarak, o iilkede faaliyet gdstermis ve istihdam etmislerdir. Yabanci
tilkelerdeki wuluslararas1 isletmelerde sirketin yegane {iyeleri sadece kendi
vatandaslarini isttihdam etmekle kalmayip ayni1 zamanda kendi lilke ve iiglincii iilke
vatandaslarini da istihdam etmektedirler (Ozgen ve Yalgin, 2010). Bu nedenle, genel

olarak yerel IKY'yi IHRM'den ayiran iki ana faktor vardir.

Farkli kiiltiirel, ekonomik, sosyal, politik, yasal ve teknolojik altyapilara sahip farkli
tilkelerde faaliyet gosteren kiiresel sirketlerin birgogu sorunlarla veya zorluklarla
kars1 karsiyadir. Bu zorluklar; farkli kiiltiirlere, farkli Orgiitsel/calisma degeri
yapilarina ve farkli yonetim tarzlarina ve yoneticilerin veya isgiliciiniin donilisiim
oranina uyum saglamak. Yasalar ve mevzuat, toplum, sendikalar, teknoloji, ekonomi,
isglicii piyasasi, miisteriler, hissedarlar ve rakipler gibi dis g¢evre faktorlerinden
etkilenen 1KY faaliyetleri aym1 zamanda uluslararasi IKY faaliyetlerini de
etkilemektedir. Ayni1 sekilde vizyon, misyon ve hedefler, isletme politikalari, sirketin
yonetim felsefesi ve organizasyon kiiltlirii gibi i¢ cevre faktdrleri de uluslararasi
IKY'yi etkiler. Ote yandan, uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren bir sirketin IK
yoneticisi, ifade edilen dig c¢evre faktorlerini dikkate alirken, faaliyetlerini
uluslararas1 bir bakis agisina tagiyarak 1KY ilke ve uygulamalar1 hakkinda kararlar
almalidir (Ozgen ve Yalgin 2010). Bununla birlikte, uluslararasi diizeyde IKY

ihtiyaglarini ortaya ¢ikaran bazi faktorler asagida 6zetlenmistir.

Kiiresellesme: IKY bugiin ciddi degisiklikler gegiriyor. Kiiresellesmede meydana
gelen hizli gelismeler, isletmelerin ait olduklar1 ve ayni zamanda terk ettikleri
iilkelerin cevre kosullarimin yaninda uluslararasi cevreyi de dikkate almalari

gerekmektedir.

Uluslararasi rekabet: Uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren isletmeler, son yillarda
biliylik bir hizlanan kiiresellesme ile biiylik bir rekabetle karsi karsiya kaldi.
Uluslararasi isletmeler, en uygun personel se¢imi, iyi yetismis is glicli ve uygun maas
veya licretten memnun kalmis personele sahip olarak rekabet ortaminda basarili
olabilirler. Bu 6zelliginden dolayr 1KY, isletmelerin uluslararasi ydnetim

stratejilerinin kritik bir yoniini olusturmaktadir.
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Cevresel faktorler: Yabanci bir iilkede yiiriitilen yonetim faaliyetleri, bu {ilkenin
egitim, ekonomik, yasal ve siyasi sistemi ve Ozellikle sosyo-kiiltiirel yapisi, iilke

hakkinda bilgi ihtiyacini 6nemli 6l¢lide artirmaktadir.

Kiilttirel farkliliklar: Kiiresel yonetisim yapisinin gelisimi, kiiresel bir bakis agisi
olustururken, ydnetimle ilgili ¢alisma ve arastirmalarin degisen kiiresel
degerlendirmeleri, ozellikle kiiltiirler arasindaki catigmalar gibi bilgilerin dikkate
alimmalidir. Bu siirecte ortaya ¢ikan énemli bir konu da farkli kiiltiir ve geleneklerin
oldugu kiiresel bir alanda etkin bir yonetimin nasil uygulanacagidir. Bu noktada
kiiltiirler aras1 arastirma yapilirken, farkli kiiltiirlerin uygulamalar1 ve ileri siiriilen
argiimanlarin sorunlar1 géz Oniinde bulundurulmalidir. Sonug olarak, uluslararasi
yonetim ¢aligmalari, kiiresellesme ve farkli kiiltiirler kavramlari iizerinde
yogunlasmaya zorlanmistir. Ozel uluslararas1 ydnetimle ilgili olarak her kavramimn
etkisi dikkate alinmali ve degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Cevreyi olusturan

kiiresellesme ve kiiltiirel faktorlerin agirliklar: belirlenmelidir.

Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Yonetimi, ¢ok uluslu sirketlerin stratejik
faaliyetlerinden kaynaklanan IKY sorunlari, islevleri, politikalar1 ve uygulamalar
olarak tanimlanmistir. Uluslararasi Insan Kaynaklart Yonetimi, esas olarak
kapitalizmin kiiresellesmesiyle ilgili sorunlar ve sorunlarla ilgilenir. Yerel IKY ile
ayn1 unsurlar igerir, ancak ulusal baglamlarin ve isci tlirlerinin ¢esitliligi agisindan
yonetilmesi daha karmasiktir. CUS'larin yetenekli ¢alisanlar1 ¢ok uluslu bir ortamda
cekme, gelistirme ve gorevlendirme ve kiiltiir, dil ve konum farkliliklarina ragmen
onlar1 etkin bir sekilde calistirma becerisine vurgu yapilir. Uluslararasi IKY, ulusal
kiiltiir ve ulusal istihdam uygulamalarinin kurum kiiltiirii ve uygulamalar tizerindeki

etkisini hafifletme egilimindedir (Parlak, 2000).

Ote yandan Karsilastirmali Insan Kaynaklar1 Y&netimi, farkli toplumlardaki IKY
kurumlarmi ve uygulamalarini basit bir sekilde tanimlamak yerine, uluslararasi
IKY'de karsilasilan kaliplari ve varyasyonlar: aciklamaya calisan sistematik bir
arastirma yontemidir. Farkli ulusal is sistemleri, belirli iilkelerdeki belirli tarihsel,
kiiltiirel ve kurumsal mirastaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Karsilastirmali
farkliliklar, sanayilesme siireci gibi belirleyici tarihsel olaylardan veya modern
Oncesi toplumsal orgiitlenme bi¢imlerinin mirasindan kaynaklanir. Hofstede (1994),

ulusal is tarzlarmin koklesmis kiiltiirel tutumlar ve zihinsel semalar nedeniyle ortaya
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ciktigimm1 savundugu "kiiltiircii" bakis acisin1 benimsedi. Kiiltlirii giic mesafesi,
bireycilik, erkeklik, belirsizlikten kaginma ve uzun vadeli yonelim olmak {izere bes

boyutta tanimlamustir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi politikalar1 ve uygulamalar1 evrensel hale geliyor ve
menge llke etkileri artik gecerli degil. Uluslararasi standartlastirilmis operasyonlar
olusturma baskisi, rekabetin olduk¢a uluslararasilastigi ve firmalarin otomobiller ve
fast food gibi {iilkeler arasinda benzer bir {irlin veya hizmet temelinde rekabet ettigi
sektorlerde en giicliisiidiir. Bu egilimi agiklamak icin birka¢c neden One siirdiiler
(Bingdl, 2010). Ik olarak, tiim CUS'lar tek bir kiiresel pazarda faaliyet gosterir ve bu
nedenle kiiresellesme ve teknoloji, uluslararasi ticaretteki biiylime ve uluslararasi
biitiinlesik bir finansal sisteme dogru hareket gibi ayni c¢evresel baskilara yanit
vermek zorundadir. Ikinci olarak, maliyet, kalite ve iiretkenlik agisindan 'en iyi
uygulamay1' kiyaslamanin yaygin uygulamasi, 6rnegin; 1980'lerde ve 1990'larda
Japon tarzi 'yalin lretim' sistemi. Ayrica, yakinlagmaya yonelik bu baskilar, kismen,
uygulamalari sinirlar 6tesine aktarma ve mense tilke etkilerini agindirma yetenekleri
aracilifryla CUS'larin kendi etkilerinden kaynaklanmaktadir. Son olarak, ¢ogunlukla
Amerikan veya Avrupa isletme okullarindan gelen benzer diisiincelere sahip
uluslararas1 kadrolarin olusumu ve gelisimi, homojenlestirilmis uluslararas1 1KY

politikalarina ve uygulamalarina katkida bulunmus olabilir.

1990'larin basindan bu yana, uluslararasi 1KY literatiiriine, uluslararasi IK'nin
Orgiitsel stratejiyle nasil uyum sagladigim1 belirlemeyi amaglayan modeller ve
tipolojiler hakim olmustur. Tiim ¢ok uluslu sirketler i¢in temel mesele, yerel talepleri
kargilamak i¢in iiriin ve hizmetlerini farklilagtirma ihtiyacina karsi, dlgek ve kapsam
ekonomilerine ulagsmak icin operasyonlarinin koordinasyonu olan kiiresel verimlilik
avantajlarindan 6diin verme ihtiyacidir. Ayrica, diinya capinda yenilik ve 6grenme
olarak adlandirilan {igiincii bir baskiy1 da belirlediler; bu sayede firmalar, yalnizca
genel merkezdeki arastirma ve gelistirmeye giivenmek yerine yan kuruluslarinin
aglar1 genelinde yenilikgiligi ve 6grenmeyi desteklemeye tesvik ediliyor. Cok uluslu
sirketler daha sonra kurulusun yapisina, secilen rekabet stratejisine veya ulasilan
kurumsal gelisim asamasia gore uygun IKY politikalarini ve uygulamalarim takip
eder. Taylor'm stratejik uluslararas1 IKY modeli asagida agiklanmistir (Yapici-Akar,

vd., 2011).
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fhracat¢1: Bu, esas olarak, merkez yonetiminin ana iilke ydnetimi yaklasimi
benimsedigi ve Olgek ekonomilerini elde etmek igin yurtdisindaki istiraklerinde
uygulamaya calistig1 bir modeldir. Bu modelde bir hiyerarsi sistemi ve merkezi bir
kontrol vardir. Bu, 6zellikle belirsiz siyasi ortam ve kurumsal ana babalardan daha
fazla kontrol talep eden yiiksek riskler s6z konusu oldugunda kullanishidir. Bu
merkezilesme modeli goz oniine alindiginda, 6nemli miktarda 'ileri politika transferi'
ve yan kuruluslardan genel merkeze daha az 'ters transfer vardir, yani esas olarak ana
sirketin teknik bilgi birikimine dayanirlar. Kiiresel firmalar, iiretimin maliyet etkin
bir sekilde gerceklestirilmesini saglamak icin standardize edilmis {riin veya
hizmetler sunar. Bagl kuruluslari, iirlin veya hizmetin kalitesi ve sunumu diginda
kat1 kontrole tabi degildir. Bu yap1 normalde Amerikan firmalari ile resmilestirilmis,
biirokratik kontrolleri ve riskleri igsellestirmek icin baskin bir finans sistemi ile
iliskilendirilir.

Uyarlanabilir: Ev sahibi ortam taleplerindeki ve kosullarindaki farkliliklar, denizasiri
istiraklerin bagimsiz olarak caligsmasi gerektigi anlamina gelir. Bu, ana bilgisayar
ortamlarinda yerlesik uygulamalardan ayrilmanin yasa dist oldugu durumlarda
yaygindir. Ornegin Almanya'da, biiyiik organizasyonel degisikliklerle ilgili olarak
calisan temsilcileriyle miizakere etmek i¢in yasal bir zorunluluk vardir. Diger
durumlarda, transfer uygulamalar1 yasal olabilir ancak personelin iyi niyetini
kaybetme riskiyle geleneksel uygulamalara aykir1 olacaktir. Firmalar, yerel isgiicii
belirte¢lerinden en verimli sekilde yararlanma olasiligt varsa, genel merkez
kontroliinden vazgecmeye karar verebilir. Ornegin, Almanya gibi yiiksek maliyetli
ve yiiksek diizeyde diizenlemeye tabi ekonomilerden gelen CUS'lar, Cin gibi daha
diisiik iicretli, diizenlemeye tabi olmayan ekonomilere gecerlerse, toplu pazarlik veya

ciraklik gibi IK sistemlerinin dnemli unsurlarini devretmemeyi tercih edebilirler.

Biitlinlestirici: Ayrica, cografi sinirlar arasinda ne kadar ¢ok ydnetim siireci ve
faaliyeti entegre edilebilirse, kaynaklar1 ve bilgiyi paylasmanin o kadar kolay olacagi
tartisilmaktadir. Hem kiiresel biitiinlesmeye hem de yerel farklilagmaya izin vererek
CUS aginda var olan beceri ve yonetim yetenegini tanimlayabilir ve en iyi sekilde

kullanabilirler.

Daha once belirtildigi gibi, uluslararast IKY siirecleri, yerel IKY ile aym

faaliyetlerden olusur ancak uluslararast baglamda uygulanir. Bunlar, CUS'lerin
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diinya c¢apinda dogru yerde dogru insanlara sahip olmasini saglamak i¢in dogru bir
insan kaynaklar1 planlamasi, gurbetgilerin ve yerel halkin diinya c¢apindaki
uzmanlhigindan yararlanan iyi personel politikalari, rekabet stratejilerine uyan
performans degerlendirmelerini igerir. Yurt disinda yasayanlarin 'kiiltiir soku'
yasamamasini saglamak icin genel merkez, yeterli egitim ve gelisim ve stratejik ve
kiiltiirel acidan ilgili tazminat politikalar1. Uluslararasi IKY stratejisinin odak noktasi,
cok uluslu sirketlerin cografi olarak daginik operasyonlarini nasil koordine ettikleri,
kurumsal kiiltiirii giliglendirdigi, baghiligi tesvik ettigi ve calisanlarin firmanin

cikarlar1 dogrultusunda hareket etme istegini tesvik ettigidir.

Cok uluslu isletmeler, iilkelerin ekonomilerinin birbirine bagli olmasinin bir
faktoriidiir. Bunun nedeni, ulusal ekonomiler arasindaki aglart olusturma ve
kullanma yetenekleri ve tek bir pazar formiile eden ¢ok sayida iilke i¢inde faaliyet
gosterebilmeleri [37] nedeniyledir (Banalieva, 2009). Cok sayida piyasa
operatoriiniin varhigi, kiiresel piyasa agikligini, artan rekabet giiciinii ve bunun
diinyaca yonetilen bir sistemle ilgisini beraberinde getirdi (Heidenreich, 2012). Carr
ve Garcia'ya (2003) gore, ¢cok uluslu sirketler, ¢esitli sinir 6tesi birlesmeler, stratejik
ittifaklar ve satin almalarla 6rneklenebilen, farkli pazarlara yonelik hamleleri ve karsi
hamleleri yoluyla kiiresellesme siirecini kolaylastirma kapasitesine sahiptir. Cok
uluslu sirketler, kiiresellesmeden hem olumlu hem de olumsuz birgok ydnden
etkilenir ve ¢ogunlukla isletmenin operasyonlarinin dogasindaki farklilik tarafindan
belirlenir (Sethi,2009). Geriye donlip bakildiginda, c¢ok uluslu isletmelerin
ekonomilerin birbirine bagliligindan kazanacagi c¢ok sayida holding ve ¢ok sey
varken, diger yan kuruluslar zarar goriiyor (Birkinshaw, Hood, 1998). Farkli
ilkelerdeki operasyonlar, ev sahibi iilkeye yatirim yapan dogrudan yabanci yatirim

(DYY) acisindan 6nemli yatirimlar gerektirir (Bussmann, 2002).

Kiiresellesmedeki artis, zorluklar: ele alan ve ¢oziimler sunan 6nceki ¢alismalara yol
acarak cok uluslu isletmelerin yeni pazar firsatlarindan yararlanmalarini saglamistir.
En cok akademik tartigmay1 ¢eken en son teknolojiye sahip sorulardan bazilari,
kiiresellesmeyi ve onun {iretim, pazarlama ve tiiketim ile olan baglantililigini en iyi
sekilde anlamak icin biiyiik miktarda literatiir derleyen Rugman ve Li (2007) gibi
ornekleri igerir.Faaliyetlerinin verimliligini artirmak ve daha iyi sosyal sorumlu

aktorler haline gelmek i¢in ¢ok uluslu igletmelerin ihtiyacina dikkat ¢ektiler. Ayrica,
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cografi kapsam, ¢ok uluslulugun veya firmalarin yabanci katiliminin genisledigi

yerler acisindan 6nemlidir (Qian, Li, 2002).

Kiiresellesmenin karsitlari, iirlinlerde ve pazarlarda yaygin ¢esitlendirmenin maliyet
artisina ve holdinglerin etkisiz kontroliine yol actigini1 ve bdylece asagi yonde daha
diisiik performansa yol agtigin1 iddia etmektedirler. Ornegin, Liou ve Rao-Nicholson
(2020), bir ev sahibi iilkenin stratejisi, kimligi ve uygulamasi ile bir ana iilkenin
performanst arasinda gelisme bosluklari oldugunu vurgulamaktadir. Bu, yerel

paydaslarin ve ¢ok uluslu ana sirketin rekabet halindeki taleplerine atfedilebilir.

Bununla birlikte, uluslararast ortak girisimler (IJV'ler) araciligiyla igbirligi yapan
yabanci holdinglerle gelismekte olan iilkelerden ortaya ¢ikan ¢ok uluslu isletmelerin
yerel sirketler icin Onemli bilgi ve teknoloji transferi avantajlar1 sagladigi
kanitlanmistir (Rugman, Li, 2007). Yine de, bu IJV teknoloji transferinin baz1 yerel
sirketleri yardim i¢in yabanc1 ortaklarina asir1 derecede bagimli hale getirebilecegine
ve yenilik yapma ¢abalarini sinirlayabilecegine dair raporlar var. Ayrica, ev sahibi
ilkenin piyasa dostu ve kurumsal gelisiminin dogrudan yabanci yatirim iizerinde
olumlu etkisi oldugu iddia edilmistir. Ornegin, son birka¢ on yilda Cin'de, agik
ticarete dayali bir sistem DY Y'yi tesvik etti ve ¢ok uluslu sirketlerin ¢esitli verimlilik
hususlarina dayali olarak yan kuruluslarini Cin'e yerlestirmelerini kolaylastirdi
(Rugman, Li, 2007). Bu tiir ¢ok uluslu sirketler, yeni is iiretimi olusturmak ve
yenilemek icin baglantilar1 olan is aglarinin kurulmasi yoluyla verimliligi énemli
Olciide artirabilir. Bu nedenle, ev sahibi hiikiimetler, i¢ piyasa sistemini iyilestirmek
icin siirekli kolaylastirmanin saglanmasinda énemli bir role sahiptir. Ayrica, tilkeler
yerli igletmelerin dogrudan yabanci yatirimlar tarafindan yerinden edilmemesini
saglamak i¢in politikalar ve tedbirler benimsemelidir. Ekonomi gelistikce ve
rekabetci is sistemi gelistikge, gelismekte olan en verimli ¢ok uluslu sirketler
yurtdisina ¢ikabilecektir. Rugman ve Li (2007), yeni ortaya ¢ikan cok uluslu
isletmelerin, lilkeye 6zgii avantajlara dayali olarak yurt disina genislediklerini, yani
karsilikli yerel basart ile biiyiik gelismis diinyay1 somiirmek amaciyla Avrupa, Kuzey
Amerika ve Pasifik Asya pazarlarina basarili bir sekilde girerek isaret etmektedirler

(Fan, vd., 2012).

Piyasa degeri ve piyasa kapitalizasyonu, sirketlerin karliligi ve yasayabilirligi

tartisilirken siklikla kullanilan ve karistirilan iki terimdir. Agikca sdylemek gerekirse,
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piyasa degeri (veya piyasa degeri), bir sirketin tiim hisselerinin toplam degerine
dayal1 degeridir; ticaret firsatlar1 i¢in sirketlerin karsilagtirmali degerini belirlerken
onemli bir dlgiit. Buna gore, New York veya Londra Menkul Kiymetler Borsasi gibi
birgok borsa, borsaya kote sirketlerinin piyasa degeri verilerini yayinlar. Ote yandan,
piyasa degeri teknik olarak bir sirketin cok daha genis bir baglamda degerinin ne
oldugunu ifade eder. Karlilik, kurumsal bor¢ ve bir biitiin olarak piyasa ortami dahil
olmak iizere bircok faktor tarafindan belirlenir. Bu anlamda, hisse fiyatinin yalnizca
bir unsur oldugu bir sirketin toplam degerini tahmin etmeyi amaclar (John Van
Reenen, 2011). Bu nedenle piyasa degeri, bir sirketin hisselerinin degerinin fazla mi
yoksa diisitk mii oldugunu belirlemek ve sirket satilacaksa bir fiyata varmak igin
yararlidir. Ancak bu tiir degerlendirmeler genellikle vaka bazinda yapilir ve diizenli
olarak raporlanmaz. Bu nedenle, piyasa kapitalizasyonu genellikle piyasa degeri

olarak rapor edilir.

Bu sorunun cevabi kullanilan metrige baghdir. Piyasa degerine gore en biiyiik sirket
olmasma ragmen, Apple'm kiiresel geliri ilk on sirket arasina girmeyi basaramadi.
Bunun yerine, Amerikan ¢ok uluslu perakendeci Walmart, gelir a¢isindan diinyanin
en bliylik sirketi olarak siralandi. Walmart ayn1 zamanda diinyanin en fazla ¢alisan

sayisina sahiptir.

Tablo 2.2. 2022'de piyasa degerine gore diinyanin en biiyiik sirketleri (milyar ABD
dolar1 olarak)

Firma siralamasi Milyar ABD dolan
cinsinden piyasa degeri
Apple (Amerika Birlesik Devletleri) 2,640.32

Suudi Arabistan Petrol Sirketi (Saudi Aramco) 2,292.08
(Suudi Arabistan)

Microsoft (ABD) 2,054.37
Alfabe (Amerika Birlesik Devletleri) 1,581.72
Amazon (ABD) 1,468.4
Tesla (ABD) 1,038.73
Berkshire Hathaway (Amerika Birlesik Devletleri) 741.48
Meta Platformlar (Amerika Birlesik Devletleri) 499.86
Tayvan Yari letken (Tayvan) 494.6
UnitedHealth Grubu (Amerika Birlesik Devletleri) 490.15
NVIDIA (ABD) 489.83
Johnson & Johnson (Amerika Birlesik Devletleri) 477.38
Vize (Amerika Birlesik Devletleri) 436.49
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Kaynak: https://www statista.com/statistics/263264/top-companies-in-the-world-by-market-
capitalization/

Nisan 2021 itibariyle 2,64 trilyon ABD dolar1 piyasa degeriyle Apple, 2022'de
diinyanin en biiyiik sirketiydi. Ilk besi tamamlayan, diinyanin en taninmus
markalarindan bazilariydi: Suudi Arabistan Petrol Sirketi (Saudi Aramco), Microsoft,
Google'm ana sirketi Alphabet sirketi ve Amazon. Apple ayrica 51,41 milyar ABD

dolar1 net gelirle 2020'de diinyanin en karl sirketleri siralamasinda da bas1 ¢ekti.

Kiiresellesmenin getirdigi teknik bilgi, ¢okuluslu girisimi, s6z konusu isletmenin
stireclerini, teknolojilerini ve genel anlayisini etkileyerek tiretkenlik performansini en
iyi sekilde gozden gecirmeye yoOnlendirir (Cantwell, Janne, 2000). Arastirma ve
gelistirme, yeni teknoloji firsatlar1 ve ¢oziimlerinin yani sira iyilestirilmis verimli
stiregler, yeni iriinler ve hizmetler ve genel olarak azalan maliyetlerin kullanimi
yoluyla iiretkenlik performansini artiran bir kurumsal bilgi havuzu olusturur (Fallah,
Lechler, 2008). Kiiresellesmenin bir sonucu olarak, rekabet halindeki ¢ok uluslu
sirketler, patentlere erisebilir, rakiplerinden c¢alisan kiralayabilir, rakip tirlinlerde
tersine miithendislik yapabilir, daha diisiik degerde girdi satin alabilir ve hatta diger
firmalarla igbirligi yapabilir (Kafouros, 2012). Teknoloji ekonomik biiylime i¢in
onemlidir, ancak cografi konumu, yayilimi ve dretimi heniiz yeterince

anlagilmamustir.

ISO 2600:2010 sertifikasi, kurumlar1 sosyal agidan daha sorumlu olmaya tesvik
etmek icin diizenlenmistir. Standart, insan haklari, ¢evre, isletme uygulamalarinda
adalet, orgiitsel yonetisim, isgiicii uygulamalari, topluluk katilimi ve gelisimi ve
tiiketicinin korunmasi dahil olmak {izere yedi temel konuyu kapsar. Bu standartlar,
kirlilik seviyelerini diislirerek, isgiicii icretlerini iyilestirerek ve calisanlarinin isgiicii
becerilerini gelistirmeleri i¢cin daha fazla firsat saglayarak gelismekte olan
ekonomileri olumlu yonde etkiler (Wrana, 2008). Yerli sirketler de bu standartlar
benimsemeye egilimli oldugundan ve bu nedenle ¢ok uluslu sirketlerle rekabette
kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) performansini iyilestirmede yukaridan asagiya bir
etki gosterdiginden, bunlar kiiresellesmenin bir¢ok olumlu etkisi arasindadir. Gulema
ve Roba (2021) yaptiklar1 ¢aligmada KSS'yi faaliyet gosterdikleri bolge ne olursa
olsun ¢okuluslu sirketler i¢in kaginilmaz bir uygulama olarak gérmiislerdir. Tulder

ve ark. (2021) ayrica, ¢okuluslu sirketlerin yan kuruluslarinda amag¢ ve hedefler
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belirleyerek KSS'yi mesrulagtirma siirecinde 6ncii olduklarini kabul ettiler. Wrana ve
ark. (2018), gelismekte olan pazarlarda bu sertifikalarin yayilmasi ig¢in ilgili
belirleyicilerin ve aktdrlerin aslinda ¢ok uluslu sirketler oldugu sonucuna vardi. iklim
degisikligi gibi diger sorunlar, ¢cok uluslu sirketlerin kiiresellesmesinde 6nemli bir rol
oynuyor ve bu sirketler, sirketin genel operasyonlarini nasil etkiledigine dair
raporlar1 dahil ediyor. Sonug olarak, Lei ve ark. (2017), gelismekte olan iilkelerde
iklim degisikligi stratejileri gelistirme konusunda daha az baski uygulayan (yani
kendi tilkelerinin aksine) ve siire¢ i¢inde bunlardan yararlanan bir dizi Avrupa ¢ok
uluslu tesebbiis yan kuruluslarinin faaliyet gosterdigini iddia etti. Bir 6rnek, iklim
degisikligine odaklanan kurumsal ortamin miisamahakar oldugu ve uluslararasi
sirketlere kendi stratejilerini gelistirmeleri i¢in agik biraktigi Cin'dir. Bununla birlikte,
bu cok uluslu sirketler genellikle en iyi aktorler degildir ve gecerli onlemler
gelistirme olasiliklar1  daha disiiktiir. Buna karsilik, kendi iilkelerinde,
stirdiiriilebilirlik ve hesap verebilirligi gelistirmeye yonelik girisimlerin yani sira
iklim degisikligi politikasina kesin bir baglilik normallestirilir (D’Souza, ve ark.,
2020). Kiiresellesmenin ¢ok uluslu sirketler iizerindeki etkisi, her iki tarafin artilari
ve eksileri ile tartismaya aciktir. Bu gézden gecirme, literatiirlin isaret ettigi uygun
strateji ve taktikleri derinlemesine inceleyerek, isin biiyiimesi ve pazar rekabet

giicliniin iyilestirilmesi i¢in gerekli gelismeleri sunar.

2.5. Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetimini Ortaya Cikaran Faktorler

Uluslararasi bir firmanin insan kaynaklar1 yonetimi (HRM), kendi tilkesindeki insan
kaynaklar1 y&netiminden &nemli 6lgiide farklidir. Uluslararasi 1KY, cevresel
faktorlerin daha Onemli bir etkisi, yonetim fonksiyonlarmin daha biiyiik bir
heterojenligi ve idari personelin egitimine farklilastirilmis bir yaklasimla ayirt edilir.
Uluslararas1 IKY'nin 6zelliklerinin vurgulanmas éncelikle sunlardan etkilenir (De
Jesus Nocéra, 2012): kiiltiirel ve ekonomik faktorler, yonetim tarzi ve uygulamasi,
isgiicli piyasalarindaki ve isgiicii maliyetlerindeki farkliliklar, is¢i hareketi sorunlari,

endiistriyel iligkiler faktorleri, ulusal yonelim ve kontrol faktorleri.

Cok uluslu sirketlerde insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri, personel politikalarini
ve prosediirlerini subelerin her birinin bulundugu iilkeler arasindaki farkliliklara
uyarlama ihtiyac1 nedeniyle son derece karmasiktir. Ozellikle iilkeler arasmndaki

kiiltiirel farkliliklar, ekonomik gelismislik ve yasal sistemlerdeki farkliliklar,
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uluslararas1 sirketin sube agtigr her iilke icin ise alma, isten ¢ikarma, egitim ve

tazminat programlarini uyarlamasini gerektirebilir (Oge, 2011).

Ozellikle sirketin anavatanimn kiiltiirii ve yasalari, ev sahibi iilkenin kiiltiirii ve
yasalartyla catistiginda biiyiik zorluklar ortaya ¢ikar. Ornegin, cinsiyet ayrimciligini
yasaklayan ABD Istihdam Sermayesi Yasasi, kadmlarin roliine iliskin Suudi
Arabistan yasalarina ve geleneklerine aykiridir (Akbas, 2007). Bunun gibi ¢atigsmalar,
kadin yoneticilerinin yurtdisinda c¢alismak icin erkek meslektaglartyla ayni firsatlara

sahip olmasini isteyen ABD'li CUS'lar i¢in sorunlara neden oluyor.

Tiim uluslararast sirketler, personelin egitim ve gelisim siirecini organize etmede
ciddi sorunlarla karsilasmaktadir. Yurt disinda ¢aligsmak iizere segilen yoneticilerin
uygun kiltiirleraras1 iletisim becerileri konusunda ek egitime ihtiyaglar1 vardir.
Benzer sekilde, ev sahibi {ilkelerdeki imalat is¢ileri i¢cin egitim programlari, yerel
egitim sistemi tarafindan saglanan egitim diizeyine gére ayarlanmalidir (Unal, 2008).
Ormegin, Toyota, dmiir boyu istihdam gelenegini izleyen diger biiyiik Japon sirketleri
gibi, fabrikalar1 ve ofisleri i¢in dogru insanlari ise almak i¢in biiyiik ¢aba harciyor.
Japonya'da Toyota, orta 6gretim sistemiyle isbirligi yaparak gelecegin ¢aliganlarini
dogrudan okuldan egitiyor ve seg¢iyor. Ancak bu yaklasim, Toyota'nin faaliyet
gosterdigi tim tilkelerde gegerli degildir ¢linkii yerel okul sistemleri genellikle
bireysel firmalarla bu tiir ortakliklara hazir degildir. Almanya'da orta 6gretim sistemi
ogrencilere kapsamli mesleki egitim saglar, ancak bu egitim Japonya'daki kadar
firma odakli degildir. ABD devlet okullarinda ise bunun aksine, genel egitime
odaklanilir ve mesleki egitim firsatlar1 ¢ok sinirlidir. Ayrica birgok iilkede tamamen
egitimsiz ve vasifsiz bir iggiicii var. Bu amagla Toyota ise alim, se¢im ve egitim
uygulamalarini faaliyet gosterdigi her iilkenin gereksinimlerini karsilayacak sekilde

ayarlamistir.

Son olarak, ¢alisma kosullart ve gec¢im ticretleri iilkeden {lilkeye onemli Olglide
degisebilir, bu nedenle uluslararasi girketler genellikle 6deme sistemlerini belirli bir
ev sahibi iilkenin iggiicii piyasasi ihtiyaclarina gére ayarlamak zorundadir. Asgari
ticret 6denmesini gerektirebilecek veya sirketlerin calisanlarina yillik ikramiyeler
veya saglik sigortasi gibi belirli avantajlar saglamasim1 gerektirebilecek yerel
yasalarin Ozelliklerini dikkate almalidirlar. Buna ek olarak, yoneticiler yurtdisinda

calisan, potansiyel olarak daha yiiksek yasam maliyetleri, kotiilesen yagam kosullari
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ve arkadaslardan ve aileden uzakta olmanin stresiyle kars1 karsiya kalan yoneticilere

nasil 6deme yapacaklarini belirlemelidir.

Ulusal bir isletme ile uluslararasi alanda faaliyet gosteren bir isletme arasinda bir
takim temel farkliliklar bulunmaktadir. Planlama alaninda uluslararasi sirketler
diinya pazarina, ulusal odakli isletmeler ise ikili pazara ydneliyor; bir personel
politikas1 olustururken, ulusal sirketler ulusal isgiicii piyasasindaki durumdan hareket
eder ve kural olarak etnosentrizm ilkesi tarafindan yonlendirilir. Uluslararasi sirketler,
esas olarak jeosantrik yonelim ile ayirt edilir. Uzmanlara gore, uluslararasi insan
kaynaklariin yonetilmesi durumunda, ¢alisanlarin ¢ikarlar1 aleyhine verimlilige asir1
onem verilmesi son derece tehlikelidir. Cok uluslu sirketler yalnizca "ana" tilkedeki
personelini dinleme egilimindeyken, yurtdisindaki insanlar "optimize edilmesi" ve
gerektiginde ileri geri kaydirilmasi gereken anonim maliyetlerden baska bir sey
degildir. Yurtdisindaki insanlara insandan ziyade “kaynak” muamelesi yapmak,
kiiresellesmeye dair olumsuz algilar1 siddetlendirmekten baska bir ise yaramiyor

(Tonus, Orug, 2012).

Cok uluslu bir sirkette etkili bir personel politikasi, kurulusun stratejik is hedeflerine
ulasilmasini ve personelin ihtiyaglarinin karsilanmasini saglayan bir dizi faktoriin
karsilagtiritlmasina dayanmalidir. Uluslararasi kuruluslardaki operasyonel ve stratejik
rolityle birlikte personelin hareketi, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminin (UST)
arastirma ve uygulamasinda onemli bir bilesendir. Personelin taginmasi, ¢alisanlarin
(ve genellikle ailelerinin {iyelerinin) is c¢ikarlar1 i¢in bagka bir yere ve ikamet
degisikligi ve yerel kosullara uyum saglama ihtiyaci ile iligkili uzun bir siire i¢in
transferini icerir (Unal, 2008). Uzmanlara gore ¢ok uluslu sirketlerde yer degistirme
son derece onemlidir. Personelin kurumla 6zdeslesmesini en iist diizeye ¢ikarmaya
ve bolimlerinin tim konumlariyla iligkili 6zellikleri dikkate alarak kiiresel

organizasyon hakkinda bilgi birikimine katkida bulunmaya izin verirler.

2.6. Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yénetiminin islevleri

Calisanin ise basladigi andan itibaren karsilastigi insan kaynaklari uygulamalari,
insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 olarak tamimlanir. insan Kaynaklari Yonetiminin
temel islevleri sunlardir: ise alma ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, motivasyon, is
degerlemeleri ve ¢alisan, ticretler, calisma iliskileri ve giivenligi, iletisim ve disiplin

islevleri (Rudman, 2013). Insan kaynaklar1 ydnetimi anlayismin benimsenmedigi
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sirketlerde daha ¢ok personel ile ilgili yasal ve organizasyonel prosediir ve siiregler
yerine getirilmektedir. Buradaki temel amag, belirli yasal formun uygulanmasini ve
organizasyonel diizenlemelerle tutarli olmasini saglamak i¢in personel ile birlikte
calismaktir. Insan kaynaklari yonetimi anlayismin yerlestigi sirketlerde, sirketin
temel yetkinlikleri personeli olarak kabul edilir. Burada sistem, sirketin tiim
calisanlarinin kendine has bir yetkinligi olarak goriilmekte ve etkin bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in kaynak iizerinde oturmaktadir. Insan kaynaklar1 ifadesi, orgiitsel
performansi saglama yetenegini ifade eder. En alt kademede calisan olarak tiim
calisanlarin en st diizey yoneticilerinde sadece mavi yakali calisanlar ya da
personeller bulunmamaktadir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yoOnetimi, oOrgiitsel
performansi artirma yetenegini harekete gecirmek i¢in ihtiya¢ duyulan faaliyetlerden

olusmaktadir (Danisman, 2008).

Bir sirketin insan kaynaklarinin saglanmas1 ve koordinasyonu ile ilgili tiim faaliyetler
insan kaynaklar1 yonetimini olusturur. Diger bir ifadeyle insan kaynaklar1 yonetimi,
nitelikli eleman bulmak ve bir orgiitii ayakta tutmak icin alinan 6nlemlerin toplamidir.
Idari kadrodan personel ydnetiminden insan kaynaklari ydnetimine gecis aslinda
bdyle bir akimin sonucudur. Society for Human Resource Management (SHRM)
tarafindan belirlenen insan kaynaklari fonksiyonlari da asagida yer almaktadir:

(Kaynak, 1996)

e Insan Kaynaklar1 Planlamasi, personel segimi ve ige alimi
e Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi

e Ucretler ve diger 6demeler

e (alisma ve calisan iliskileri

e Insan kaynaklar1 arastirmasi

Bir organizasyondaki insan kaynaklarnin degerlendirilmesi ¢esitlidir. Insan
kaynaklar1 yonetiminde sistem teorisi agisindan birbiriyle baglantili ve bagimli ve
birbirini takip eden cesitli islevler sunar. Bu baglamda IKY, sirket faaliyetlerini
yiiriitecek calisanlar1 gesitli kisilik 6zelliklerine gore degerlendirir ve egitim diizeyi
ve diger dzellikleri girdi olarak degerlendirir. IKY, is giicii planlamasi, ¢alisan se¢imi,
egitim, performans degerlendirme, giivenlik ve endiistriyel iliskiler yonetimi gibi

tazminat yonetimi ile girisleri (¢alisanlar1), birbirini takip eden ve birbirine oldukca

25



bagimli ve iligkili islev ve faaliyetlerden olusan bir siire¢ araciligiyla, motivasyona,

tatmine ve tatmine doniistiiriir (Mirze, 2010).

Buraya kadar anlatilanlardan hareketle IKYY siirecini olusturan temel IKY faaliyetleri

detayl1 basliklar altinda asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Ise alma islevi, ise basvuranlar1 belirleme ve cezbetme ile ilgili faaliyetleri ifade eder
ve se¢im, Orglitsel gereksinimleri ise basvuranlarin bilgi, beceri ve yetenekleriyle
eslestirme siirecidir (Marchington ve Wilkinson, 2012). Bu fonksiyon, insan
kaynaklar1 basligi altinda yiiriitiilen faaliyetleri planlama, ise alma ve segme olmak
lizere ii¢ boliime ayrilmaktadir: Aday Toplama, isin hangi zaman biriminde yapildig
ve gelecekteki acgik pozisyonlar igin se¢im yoluyla yapilabilecek bir takim
basvurularin belirlenmesi siirecidir. potansiyel adaylar. Buradaki amag, agik
pozisyonlarmn  ve 13 basvurusunda bulunanlarin  optimal bir  sekilde

haritalandirilmasidir.

Personel secimi, belirli bir is i¢in en iyi aday1r se¢me siirecidir. Se¢im siirecinde
birka¢ agsama vardir. Adaylar bu asamada gosterdikleri performansa gore olgtliir.
SHRM tarafindan belirlenen insan kaynaklari fonksiyonlarina gore; insan Kaynaklart
Planlamasi, ise alim ve se¢me fonksiyonlari ile ilgili faaliyetler asagida belirtilmistir:

(Marchington ve Wilkinson, 2012)

o Kurulustaki belirli isler i¢in gerekli nitelikleri belirlemek tiizere bir is analizi
yapmak.

e Hedeflere ulasmak i¢in ihtiya¢ duyulan organizasyonun insan kaynagi
ihtiyaclariin tahmini.

¢ Bu ihtiyaclar karsilamak icin bir plan gelistirin ve uygulayin.

e Organizasyonun amaglarina ulagsmasi icin ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin
kazanilmasi.

e Organizasyondaki belirli pozisyonlara personel se¢imi ve ise alimi

Egitim ve yoOnetim gelistirme yoluyla insan kaynaklarina yatirim yapmak, bireysel
calisan yeteneklerini ve organizasyonel yetenekleri gelistirir. Calisanlarin egitim ve
gelisim  programlar1 sadece belirli donemlerde degil, yasamlar1 boyunca

uygulanmalidir.
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Gelistirme fonksiyonunun genel amaci, bir sirkette yeterince egitilmis personelin
hedeflerini gergeklestirmesini saglamak ve ayrica isleriyle daha iyi performans ve
bliylimeye katkida bulunmaktir (Armstrong, 1996). Calisanlarin gelisimi, planh
bireysel 6grenme, egitim, organizasyon gelisimi, kariyer geligsimi ve egitimini iceren

insan kaynaklar1 yonetiminin 6zel bir alan1 olarak ele alinabilir.

Uluslararas1 diizeyde, insan kaynaklar1 gelistirme profesyonelleri sunlardan
sorumludur: 1. diinya c¢apindaki yan kuruluslarda bulunan c¢alisanlarin egitimi ve
gelisimi, 2. gurbetgileri yurtdisindaki gérevler i¢in hazirlamak i¢in 6zel egitim ve 3.
kiiresel fikirli yoneticilerden olusan 6zel bir grubun gelistirilmesi. Uluslararasi insan
kaynaklar1 gelistirme programlarinin olusturulmast ve transferi iki sekilde
gerceklestirilebilir: merkezilestirilmis ve merkezi olmayan. (Marchington ve

Wilkinson, 2012)

Merkezi bir yaklasimla, egitim genel merkezde baslar ve kurumsal egitmenler,
genellikle yerel durumlara uyum saglayarak yan kuruluslara seyahat eder. Bu
etnosentrik modele uyar. Yermerkezli bir yaklasim da merkezilestirilir, ancak egitim
hem genel merkezden hem de yan kurulus personelinden gelen girdilerle gelisir.
Egitmenler, genel merkezdeki veya yan kuruluslardaki cesitli pozisyonlardan

sirketteki herhangi bir yere gonderilebilir.

Calisanlarin ticretlendirilmesi, yeni ¢aliganlarin kazanilmasinda kilit bir role sahiptir
ve isverenler i¢in oldugu kadar calisanlar icin de énemlidir. Ucret, ¢alisanlarin temel
gecim kaynagi olmakla birlikte, saglanan faydalar daha iyi saglik hizmeti, sirketin
tatil tesislerinde uygun fiyata tatil yapma imkan1 ve diger avantajlar1 icermektedir.
Isverenlerin {icretlendirme konusunda aldiklar1 Kkararlar, iiriinlerinin piyasada
rekabetci bir fiyattan satilabilmesinin yani sira sirketlerinin giderlerini de etkileyen
bir faktérdiir (Treven, 2001). Ucretlendirme ile ilgili kararlar, isverenin isgiicii
piyasasinda calisanlar i¢in rekabet etme yetenegini de artirabilir. Garanti ettigi

odiiller, ayakta duran personeli ya islerini siirdiirmek ya da birakmak istemektedir.

Uluslararasit bir tazminat ve yardim sistemi gelistirirken, bir kurulusun iki temel
kaygis1 vardir. Birincisi karsilastirilabilirliktir (Briscoe, 1995). lyi bir tazminat
sistemi, ¢alisanlara pazarda kendi iginde karsilastirilabilir ve rekabetci olan maaglar
verir. Ornegin, bir iist diizey ydneticinin maasi genellikle bir amirinkinden daha

yiiksektir ve her pozisyon, yerel piyasa araliginda bir miktar almalidir. Uluslararasi
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kurulus, baska yerlerden transfer olabilecek kisilerin maaglarin1 da dikkate almalidir.
fkinci 6nemli endise maliyettir. Kuruluslar tiim masraflari en aza indirmeye ¢alisir ve

bordro en biiyiiklerinden biridir.

Bir kurulus etnosentrik veya jeosantrik bir yaklasim benimsediginde bile,
licretlendirme ve yan haklar yerel isgiicli piyasasi kosullarina yakindan baglidir.
Pozisyonlar1 doldurmak ig¢in nitelikli yerel insanlarin mevcudiyeti, gegerli iicret
oranlari, gurbetcilerin kullanim1 ve yerel yasalar, iicret ve yan haklarin seviyesini
etkilemek icin etkilesim halindedir. Ornegin, pozisyonlar i¢in az sayida basvuru
sahibi varsa, bu pozisyonlar icin tiicret genellikle artar. Masraflar1 azaltmak icin,
uluslararas1 insan kaynaklar1 yoOneticisi bir gurbet¢i getirmeyi diisiinebilir.

(Marchington ve Wilkinson, 2012)

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminin ihtiyaglar1 genellikle sirket faaliyetlerinin
uluslararasilagsma, merkezilesme ve yerellesme derecesi tarafindan belirlenir. Sirketin
faaliyetlerinin uluslararasilasma derecesi, uygun organizasyon yapilarinin ihracat
departmani, uluslararasi bolim (departman) ve kiiresel organizasyon -
olusturulmasini igerir. Farkli organizasyon yapilari, farkli diizeylerde yoneticiler
gerektirir (John Van Reenen, 2011). Ihracat departmani bagkani tarafindan yonetilir.
Boliim baskani, sirketin {ist diizey yoneticilerinden birine (pazarlamadan sorumlu
baskan yardimcis1) baghdir, sirketin merkezinin bulundugu iilkenin vatandasidir ve
ozel egitim almis olabilir veya olmayabilir. ihracat operasyonlar: arttik¢a sirket,
thracat dokiimantasyonu, uluslararasi ticaret finansmani, uluslararasi dagitim ve
pazarlama konularinda uzmanlar ise aliyor. Genellikle bu kisiler uluslararasi
bankalardan, uluslararasi nakliye sirketlerinden veya ihracat yonetim sirketlerinden

ise alinir.

Uluslararas1 alt boliim (departman), ev sahibi iilkedeki uluslararasi faaliyetleri
yonetir. Tipik olarak, boliim, sirketin kendi iilkesindeki genel merkezinde bulunur.
Birim, iilkenin bir vatandasi tarafindan yonetilmektedir. Boliimiin amaci, sirketin i¢
ve dis ekonomik faaliyetlerini koordine etmektir. Yabanci istiraklerin bagkanlari,
uluslararas1 boliim baskanina rapor verir. Bu sirketlerin yoneticileri (baskan, islevsel
departmanlarin (iiretim, finans, pazarlama) bagkanlar1) hem sirketin kendi iilkesinin
hem de ev sahibi iilkenin vatandasi olabilir. Ana iilkeden yoneticilerin katilimi,

yabanci  bolimlerin  ve genel merkezin operasyonlarmin iletisim  ve

28



koordinasyonunun etkinligini arttirir. Ev sahibi {ilkeden yoneticilerin katilima,

sirketin is ortamindaki degisikliklere uyum saglamasina yardimer olur.

Kiiresel bir organizasyon, asagidaki alanlarda bilgi ve deneyime sahip bir yonetim

ekibi gerektirir (Sezer, 2007):

e Uriin hatlariin gelistirilmesi (yeni teknolojilerin tamtimi, Ar-Ge, rekabet
stratejileri).

e Fonksiyonel beceriler (finansal muhasebe, lojistik, pazarlama, iiretim yOdnetimi
vb.).

e Spesifik iilke pazarlar1 (yerel mevzuat, kiiltiir, rekabet, dagitim sistemleri, reklam
medyas1 uzmanlari).

e Sirketin uluslararasilagsma stratejisi (uluslararasilasma stratejisinin olusturulmasi,
bireysel iirlinler, fonksiyonel alanlar ve {ilkelerden sorumlu yoéneticilerin

faaliyetlerinin kontrolii ve koordinasyonu).

Insan kaynaklar1 yonetimi, karar vermenin merkezilesme ve yerellesme derecesinden
etkilenir. Merkezilesme (merkez tarafindan karar alma) kendi iilkelerinden
yoneticilerin katilimini1 gerektirir, ademi merkeziyetgilik (karar verme yetkisinin yan
kuruluglara devredilmesi) ise ev sahibi lilkelerden yoneticilerin katilimini gerektirir.
Sirket faaliyetlerinin uluslararasilagsma, merkezilesme ve ademi merkeziyetgilik
derecesi, ise alim felsefesini etkiler. Uluslararasi bir sirket, li¢c grup insandan yonetici
kiralayabilir (Karakulle, 2020): ana iilkenin, ev sahibi iilkenin ve {igiincii iilkelerin

temsilcileri.

Ana iilkenin temsilcileri (ana iilke vatandaslari- PCN'ler) - bunlar uluslararasi bir
sirketin anavataninda ikamet eden kisilerdir - cogunlukla yiliksek ydnetim veya
teknik pozisyonlara atanirlar. Bu ise alimin avantajlari, koordinasyon ve iletigim ile
ilgili sorunlarin olmamasi ve ayrica MEB'in sahip oldugu yeniliklerin etkin bir
sekilde uygulanmasidir. Dezavantajlari, ev sahibi iilkede is yapmanin ayrintilari
hakkinda yetersiz bilgi, yoneticiler i¢in artan seyahat ve konaklama maliyetleri ve ev

sahibi tilkeler tarafindan yabanci is¢i sayisinin sinirlandirilmasidir (Akdemir, 2005).

Ev sahibi {ilke vatandaslar1 (HCN'ler), CUS'in uluslararasi operasyonlarini
yurlittiigi  lilkenin sakinleridir. Genellikle orta veya daha diisiik yOnetim
kademelerindeki yoneticilerin pozisyonlarina alinirlar.  Ogretim  kadrosunun

avantajlari, is yapmanin ulusal Ozelliklerini bilmesi ve seyahat masraflarinin
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olmamasi, dezavantaji ise CUS'larin organizasyon kiiltiirli hakkinda yetersiz

bilgisidir ve bu da faaliyetlerinin etkinligini sinirlamaktadir (Karakulle, 2020).

Ucgiincii iilkelerin temsilcileri (iiciincii iilke vatandaslari- TCN'ler) cogunlukla iist
diizey yonetim veya teknik pozisyonlara atanir. Ugiincii iilke ve ana iilkenin birlikte
calisan temsilcilerine gurbetgi denir. Ise alma felsefesi ayn1 zamanda etnosentrik,
polisentrik ve jeosantrik personel modellerinin kullanimini da igerir. Personel
cekmenin etnosentrik modeli, anavatan temsilcilerinin en yiiksek pozisyonlara
atanmasini igerir. Cok merkezli model, ev sahibi iilkenin temsilcilerini kayirir.
Yermerkezli model ana, ev sahibi ve li¢lincii iilkelerin temsilcilerinin katilimini igerir
ve bu da mense iilkeden bagimsiz olarak sirkete iist diizey profesyoneller saglamay1
miimkiin kilar (Akdemir, 2005).
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE iSE ALIM SURECI

3.1. Personel Alimi ve Seciminin Onemi

Ise alma ve segim, her tiirlii ticari organizasyon igin insan kaynaklar1 ydnetiminin
hayati islevleridir. Bunlar, istthdam i¢in adaylar1 cekme ve se¢me siirecini ifade eden
terimlerdir. Firmanin sahip oldugu insan kaynaginin kalitesi biiyiik olciide bu iki
islevin etkinligine baghdir (Gamage, 2014). Yetenekli olmayan yanlis adaylar1 ise
almak ve se¢mek, isletmelerin karsilayamayacagi ¢ok biiylik bir olumsuz maliyetle
gelir. Bu nedenle, kurulus icinde igse alim ve se¢cimin genel amaci, kurulusun stratejik
hedeflerini gergeklestirmek icin gereken calisanlarin sayisini ve kalitesini minimum

maliyetle elde etmektir (Ofori ve Aryeetey, 2011).

Opatha (2010) tarafindan agiklandigi gibi ise alim, kurulustaki bos pozisyonlara
basvurmak i¢in uygun niteliklere sahip kisileri bulma ve cezbetme siirecidir. Bir
kurulusun gerekli yetenek ve tutumlara sahip adaylar1 ¢ekmek i¢in kullandig1 bir dizi
faaliyettir. Ise alma, kurumsal is agiklar1 icin nitelikli basvuru sahiplerinden olusan
bir havuz olusturma siirecidir. Ofori ve Aryeetey'e (2011) gore ise alim, bir kurulus
icinde istthdama bagvurmak iizere yetkin bireylerden olusan bir havuz olusturma
siirecidir. Kanitlar, daha biiyiik sirketlerin sofistike ise alim siirecleri uygulama
konusunda kii¢iik kuruluslardan daha olasi oldugunu gostermistir (Bacon & Hoque,
2005) ve daha kiigiik kuruluslarin ¢ogunlugu ise alim uygulamalar1 olarak

yonlendirmelere ve reklamlara dayanmaktadir.

Bir kurulus adaylar1 ne kadar etkili bir sekilde ise alir ve secerse, memnun caliganlari
ise alma ve elde tutma olasilig1 o kadar yiiksektir. Etkili bir ise alim, is i¢in dogru
kisiyi ise almaktan daha fazlasi anlamina gelir, ¢linkii verimli bir ige alim siireci
maliyeti azaltabilir, bir sirketin itibarin1 hem pazar hem de aday perspektifinden
artirabilir ve en iyi yeteneklerin belirlenmesini, dahil edilmesini ve getirilmesini
saglayabilir. Iyi bir ise alma ve se¢me siireci, kagimilmaz olarak daha iyi sirket
sonuclarina yol agacaktir ¢linkii iiriin ve hizmetlerin kalitesi, en iyi ¢alisanlar ise
alindiginda ve elde tutuldugunda artacaktir. Etkili bir ise alma ve se¢me politikasi,
yalnizca bir isin gerekliliklerini yerine getirmekle kalmaz, ayn1 zamanda bir kurulus
veya sirketin calisanlara firsat esitligi saglama taahhiidiinli siirdiirmesini saglar ve

bdyle bir politikaya bagli kalmak, bir kurulus veya sirketin miimkiin olan en iyi
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kisiyi igse almasina olanak tanir. Asagida, ise alim ve se¢imin neden 6nemli oldugu

baz1 6nemli faktorler yer almaktadir (Barber, Wesson, Roberso & Taylor, 1999):

e Dogru insanlar1 dogru ise almak, her sirketin biiyiimesi i¢in ¢ok dnemlidir.

e lIse alim ve secme, yetenek ve deneyimleri isin gerektirdigi is rolleriyle drtiisen
adaylarin ige alinmasina rehberlik eder ve ayrica Liyakata Dayali ise alimlarin
yolunu agar.

e Dogru kisiler segildiginde, calisan verimli sonuglar iiretecek ve organizasyonda
daha uzun siire kalacak, dolayistyla ¢alisan devri diisiik olacaktir

e Ise alma ve segme, kalifiye calisanlarin hizla ilgilerini kaybetmelerine ve baska
bir sirkete ge¢melerine neden olabilecek asir1 uzun ve zorlu ise alma siirecinin
aksine zamandan tasarruf saglar.

e lse alma ve se¢me siireci ayn1 zamanda paradan da tasarruf etmenizi saglar ¢iinkii
hizli ilerleyen bir siire¢ daha az zaman alir ve daha verimlidir; bir isi doldurmak
icin gereken siireden tasarruf etmenizi saglar.

e Siireg, ise alma siirecinin hem adil hem de seffaf olmasini saglamaya yardimec1
olur. vii. Tutarli olmayan ise alim ve se¢im siiregleri tutarsiz sonuglar verdiginden,
ise alma ve se¢me standartlastirilmis siireclerin kullanilmasi yoluyla tutarlilik

saglar.

Bu nedenle, bir sirket veya kurulustaki finansal basari, en iyi insanlar belirlendiginde,

ise alindiginda, egitildiginde ve elde tutuldugunda artacaktir.

3.1.1. Aday1 temin etmenin yollar:

Gamage'ye (2014) gore ise alimin genel amaci, kurulusa potansiyel olarak nitelikli is
adaylarindan olusan bir havuz saglamaktir. Bir organizasyondaki insan kaynaginin
kalitesi, biiyiik Olgiide kendisine basvuran adaylarin kalitesine baghdir ¢iinki
organizasyon, c¢alisanlar1 kendisine ¢ekilenler arasindan segecektir. Aymi sekilde,
Henry ve Temtime (2009) ise alimlari, insan giiciiniin bir organizasyona giris noktasi
ve bir organizasyonun bundan sonra kendi kiiltiirleri ve hisleri i¢in dogru kisileri

cezbettiklerinden emin olmak icin izlemesi gereken yol olarak yorumlamistir.

Ote yandan se¢me, ilgili is boslugunu doldurmak igin ise alinan aday havuzundan en
uygun adayin se¢imini yapma siirecidir (Opatha, 2010). Secim, mevcut ise en uygun

bireyler havuzundan se¢im yapmak icin belirli araglarin kullanildig: siirectir (Ofori &
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Aryeetey, 2011). Secim, dogru se¢im kararini vermek i¢in bagvuranin uygunlugunu
degerlendirmek i¢in bir veya daha fazla yontemin kullanilmasini igerir ve alternatif
olarak, bir dizi bagvurani reddedip boslugu doldurmak i¢in yalnizca birkag¢ basvurani
sectigi i¢in bir ret siireci olarak da goriilebilir. Dolayisiyla se¢im islevi, pozitif bir

islevden ziyade negatif bir iglev olabilir (Gamage, 2014).

Gamage'ye (2014) gore se¢im fonksiyonunun amaglari, dogru kisiyi dogru ise
yerlestirmek, iyi bir igveren olarak iyi bir imaj olusturmak ve siirdiirmek ve segim
stirecini miimkiin oldugunca uygun maliyetli olarak siirdiirmektir. Sec¢im, bir¢ok
nedenden dolay1 isletmeler i¢in dikkate alinmasi gereken son derece Onemli bir
husustur. Cogu zaman isletmelerin performansi dogrudan iginde calisan insanlarla
ilgilidir, bu da orgiitsel basariy1 saglamak i¢in dogru kisilerin ise alinmasi gerektigi
anlamma gelir (Henry & Temtime, 2009). Kurulusa yeni birini ise almak da pahali
bir siirectir. Dolayistyla, kuruluslarin uygun olmayan birini ise aldiklarin1 bulmak
icin zaman ve para harcamak istedikleri bir sey degildir. Kuruluslarin siireci ilk
seferde dogru yapmasi ¢ok onemlidir, ¢iinkii kaynaklar bu haliyle yeterince kattir.
Dogru bagvuru sahibini segmek zor bir i olabilir, ancak giiniin sonunda kurulusun

itibar1 istthdam ettigi kisiler tarafindan tutulur (Henry & Temtime, 2009).

Ise alma ve segme, bir kurulusun kisa ve orta vadede hayatta kalmas1 ve basarili
olmasi i¢in ihtiya¢ duydugu insanlari belirleyen ve giivence altina alan genel kaynak
bulma stratejilerinin 6dnemli bir boliimiinii olusturur (Elwood & James, 1996).
Aslinda, ise alimin temel amaci, organizasyona basvurmak iizere daha fazla c¢alisani
cekerek organizasyon i¢in en iyi adaylarin se¢imini saglamak i¢in uygun niteliklere
sahip bir aday havuzu olusturmak iken, se¢im silirecinin temel amaci se¢mektir.
Organizasyondaki cesitli pozisyonlar1 doldurmak icin dogru adayr se¢mek temel

amagctir (Gamage, 2014).

3.1.1.1. Dahili kaynaklar

Ise alim, organizasyondaki bos pozisyonlar: doldurmak igin potansiyel adaylari
aramay1 ve onlar1 etkilemeyi iceren siire¢ olarak adlandirilir. Ise alimin amac,
organizasyonun gelisimi icin nitelikli adaylar bulmaktir. Ise alma kaynaklari,
potansiyel calisanlari bulma gorevini tamamlamak icin ig arayanla ¢esitli baglanti
kurma bicimlerini ifade eder. Basit bir ifadeyle, ise alim kaynaklari, agik
pozisyonlarla ilgili iletisimin aday adaylara bildirildigi ortamdir. Genel olarak kabul

edilen iki ise alim kaynagi vardir, bunlar i¢ ve dis kaynaklardir.
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I¢ ise Alim Kaynaklar1, kurulus icinden insanlari ise almak anlamina gelir. Baska bir

deyisle, su anda firmada calisanlardan is pozisyonlar1 i¢in bagvuranlar araniyor. Ig ise

alim kaynaklari, halihazirda kurulusun mevcut bordrosunun bir pargast olan

calisanlarin ise alinmasini ifade eder. Pozisyon i¢in agik pozisyon, ¢alisana i¢ iletigim

yoluyla bildirilebilir. Kurulusta farkli dahili ige alim tiirleri vardir ve bunlar asagidaki
gibidir (Kaynak, 1996):

Terfi: Terfi, c¢alisanin unvan degisikligi olarak anilir. Mevcut c¢alisanin
organizasyon ic¢inde daha yliksek bir konuma kaydirilmasini ve bu ¢alisana daha
fazla sorumluluk ve ftcret artisi saglanmasini igerir. Terfi, kurulusun diger
calisanlarini da terfi icin uygun hale gelmeleri i¢in ¢ok calismaya motive etmeye
yardimect olur.

Transfer: Transfer, mevcut bir ¢alisanin bir organizasyonda bir departmandan
baska bir departmana kaydirilmasi anlamina gelir.

Calisan Yonlendirmeleri: Kurulus, ise alma maliyetlerini diisiirme c¢abasi iginde
calisan yonlendirmesi artyor olabilir. Calisanlar, insan giiciiniin gerekli oldugu
organizasyondaki ig rollerinin farkindadir. Bu calisanlar, potansiyel adaylari
pozisyona uygunluklarina gore inceleyerek yonlendireceklerdir.

Eski caligsanlar: Bazi kuruluslar, kurulus i¢in yar1 zamanli/tam zamanlh c¢alismak

isteyen emekli ¢aliganlar1 ise alma hiikmiine sahiptir.

I¢ kaynaklarin avantajlari sunlardir (John Van Reenen, 2011):

Kurulus, is i¢in daha yiiksek gelir anlamina gelen ise alma programlarinda tasarruf
saglar.

Personel se¢imini ve transferini ¢ok kolaylastirir.

Ise kars1 bir sadakat duygusu saglar ve bu da verimliligin artmasina neden olur.
Mevcut calisanlar kurumun ¢alisma diizeninden haberdar olacagindan, yeniden ige

alianlarin ¢aligma kosullarina uyum saglamalar1 ¢ok daha kisa stirecektir.

I¢ kaynaklarin dezavantajlarindan bazilari sunlardir (De Jesus Nocéra, 2012):

Ic ise alim, degerlendirilmek iizere secilmeyen veya dikkate almmayan
calisanlarin moralinde azalmaya neden olur.

Disaridan yetenekli kisilerin sirkette ¢aligmak icin katilmasini engeller.

Bir calisan terfi i¢in secilirken digerlerinin dikkate alinmamasi ¢atismaya yol

acabilir.
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3.1.1.2. D1s kaynaklar

Dis ise alim kaynaklari, kurulusta daha once herhangi bir zamanda ise alinmamis
adaylar1 ise almaya calisir. Is giicii arasmna yeni yeteneklerin girmesi, isin

biiylimesine ve gelismesine yol acar. Dis ise alim kaynaklarindan bazilar1 sunlardir

(Ofori ve Aryeetey, 2011):

e Reklam: Reklamlar, herhangi bir is firsati hakkinda harika bir bilgi kaynagi olarak
hizmet eder. Bu tiir bir kaynak, orta diizey calisanlar1 veya iist diizey calisanlari
ise almak i¢in kullanilir.

e istihdam Borsalar: Istihdam borsalar, hiikiimet tarafindan yénetildigi igin
insanlar i¢in bir igse alim kaynag olarak hizmet eder.

e Istihdam portallari: Bu teknoloji caginda, ise alim alaninda gelismeler yasandh.
Gilintimiizde, is ilanlar1 hakkinda bilgi bulabileceginiz bir¢ok istihdam portali
aciktir.

e Egitim Kurumlari: Egitim kurumlar1 ayn1 zamanda ¢ok sayida 6grenci icin iyi bir
ise alma kaynagi olarak hizmet eder veya kaynaklarin tek bir cati altinda ayni
anda mevcut olacagini sdyler.

e Tavsiye: Mevcut bir ¢alisan diger adaylar i¢cin daha 1iyi tavsiyelerde

bulunabileceginden, bu ayn1 zamanda iyi bir ise alim kaynag1 olabilir.
Dis kaynaklarin avantajlarindan bazilar1 asagida verilmistir (Gamage, 2014).

e Uygun vasifli isgiicliniin bulunmasina yardimci olur.
e Dis kaynaklar kullanilarak ige alinan ¢alisanlardan yeni fikirler alinabilir.
e (alisanlar, yeni ise alinanlar icin gereken egitim siiresini azaltan bilgili kisiler

olarak katilir.

Di1s Kaynagin Dezavantajlari agagida verilmistir (Barber, Wesson, Roberso & Taylor,
1999).

e Mevcut calisanlar biiylimek i¢in bir firsat1 hak ettiklerini diislinebileceklerinden
mutsuz c¢aligsanlara yol agabilir.
e Yeni ige alinanlar ile mevcut ¢alisanlar arasinda isbirligi eksikligine yol agabilir.

e (alisanin bir¢ok tur i¢in goriinmesi gereken uzun bir siirectir.
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3.2. Personel Secme ve Yerlestirme Siireci

Secim, igse alim siire¢lerinin bir parcasidir, 6ne ¢ikanlardan belirlemek i¢in adaylarin

taranmasini igerir
(Olulekan, 2006).
goriir (Ojo et al,

ve bireyin Orgiitiin gerekliliklerini yerine getirmesi muhtemeldir
Ilgi nedeniyle se¢imi en zor ise alim prosediirlerinden biri olarak

1988). Sec¢imi, ise alim siirecinde karar vermenin son asamasini

temsil eden siirecler olarak goriir.

Bir aday tarama

siireci olarak secim, kayitlara, veri sayfasmna ve 6zge¢mise (CV)

girmeyi igerebilir. Mevcut isleri veya gorevi yerine getirmekle ilgili insan

kaynaklarinin kalitesini incelemek igin test baslatilabilir (Shiela Rioux, 1999). insan

kaynagi se¢iminde genellikle kullanilan testlerden bazilar1 sunlardir:

e Yetenek testi
e Basarn

e Mesleki ilgi ve
o Kisilik testleri.

Secim slirecinin

adlandirilabilecek

son asamasi, karar verme ve istihdam teklif etme olarak

asamadir. Normalde, tiim tarama calismasinin tamamlanmasindan

sonra en uygun niteliklere sahip adaylara is teklif etme karar1 verilir (Torrington,

1991). Personel secim siire¢lerinde en sik kullanilan yontemler sunlardir:

Tablo 3.1. Personel se¢im siireclerinde en sik kullanilan yontemler
Gorlisme Isverenler, acik pozisyon icin gereken beceri ve tutumlara sahip olup
olmadiklarini belirlemek i¢in adaylara is deneyimleri hakkinda bazi
sorular sorar.
Psikometrik Uygulanan pozisyon i¢in potansiyele sahip olup olmadiklarini

test

belirlemek i¢in bir kisinin kisiligini ve tutumlarini (6rnegin, bilissel
yetenegi) degerlendirir. Bu sayede isveren aday1 daha iyi taniyabilir.

Calisan se¢me
testi

Pozisyon i¢in gerekli olan bilgilerle ilgili testlerdir. Ornegin, adayin
makine kullanma, bazi yazilimlar1 kullanma, ders verme vb.
becerilerini 6l¢mek icin bir beceri testi.

Simiile edilmis
durumlar

Bu teknik, aday1 is hayatinda karsilagabilecegi bir siradanliga sokmay1
amaclamaktadir. Bu, basitge durumu belirterek ve adaydan buna gore
hareket etmesini isteyerek yapilabilir.

Y1ldiz Yontemi

STAR, "durum, gorevler, eylemler ve sonuglar" anlamina gelir. Bu
yontem, bariz bir ¢eligki ile takip etmesi kolay bir hikaye olusturmaya
yardimei1 olur.

Kaynak: https://smowl.net/en/blog/employee-selection-process-definition-importance/
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Yerlestirme, secilen adaylarin her birine belirli bir is atama siirecidir. Bir bireye
belirli bir riitbe ve sorumluluk atamayi igerir. Bir isin gereklilikleri ile adayin

niteliklerinin eslestirilmesi anlamina gelir.

Calisan ise alindiktan ve yonlendirildikten sonra dogru ise yerlestirilmelidir.
Yerlestirme, insanlarin ise tahsis edilmesi olarak anlagilmaktadir. Bir ¢alisanin yeni
veya farkli bir ise atanmasi veya yeniden atanmasidir. Yerlestirme, yeni ¢alisanlarin
ilk atamasini ve mevcut calisanlarin terfisini, transferini veya riitbesini diisiirmeyi
icerir. Yerlestirme terfi, transfer, riitbe diislirmeden kaynaklanmaktadir. Yeni bir
calisanin bir ise atanmasi goriiniiste basit bir gdrev gibi gdriinmektedir. isveren,
adaylardan belirli bir gorev i¢in davet basvurularinin reklamini yapar. ilanda is
tanim1 ve is Ozellikleri detayli olarak yer almaktadir (Barber, Wesson, Roberso &
Taylor, 1999). Bir aday se¢im yaptiginda, o kisinin daha once ilan edilen bir
pozisyona yerlestirilmesi mantiklidir. Ancak yerlestirme gorevi goriindiigi kadar
basit degildir. Zaman degisiyor. Anlamli ¢alisma talebini yansitan ¢aligma etigindeki
degisiklikler. Tiim bu faktdrler, kuruluslarin ve bireylerin yerlestirme siirecini daha
yakindan belirlemesine neden olmaktadir. Basvuranlarin bir yerine birkag is i¢in
degerlendirilmesi gereken c¢ag baslanmistir (Gamage, 2014). Yonetsel bakis agisiyla
gorev, her bir kisinin bireysel 6zelliklerini anlamak ve onlardan yararlanmaktir.
Insan nitelikleri, nispeten bagimsiz birgok yetenek, ilgi, biyografik taslak ve kisilik
boyutlar1 boyunca degisiklik gosterdiginden, bir kisinin bireyselligi en iyi sekilde,
cesitli bireysel dl¢limlerdeki puanlarin benzersiz profili olarak goriiliir. Her birey i¢in
benzersiz profili olusturdugumuzda, insanlar ve isler, mevcut isler ve mevcut
insanlar tarafindan belirlenen kisitlamalar dahilinde en uygun sekilde eslestirilebilir.
Mevcut islere gore kisi sayis1 fazlaysa, yalnizca en nitelikli kisiler secilip

yerlestirilebilir.

3.2.1. Pozisyonlarin ilam ve adaylarin kabulii

Cogu isverenin agik bir pozisyon i¢in miimkiin olan en iyi yetenegi bulmak ve

secmek icin kullandig siirecler sunlari igerir (Ofori ve Aryeetey, 2011):

e Isin asgari gereksinimlerini belirlemek.

e Pozisyonun temel gerekliliklerini karsilamayan adaylar1 elemek icin 6n eleme.
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e s icin istenen diizeyde beceri ve yeterlilige sahip olmayanlar1 elemek igin bir 6n
degerlendirme kullanmak.

e s basarisi icin en yiiksek potansiyele sahip adaylar segmek i¢in miilakatlar ve is
simiilasyonlar1 yoluyla derinlemesine bir degerlendirme yapmak.

e Adaylarin belirtilen istihdam kaydinin ve niteliklerinin dogrulanmasi.

Isverenlerin, is adaylarini etkili bir sekilde taramak ve degerlendirmek icin her is igin
minimum kriterler olusturmus olmalar1 gerekir. Bir¢ok isveren, tarihsel olarak, diger
kimlik bilgileri ve deneyime sahip iscilerle doldurulabilecek pozisyonlar i¢in bir
tiniversite diplomasina ihtiya¢ duymustur. Bir pozisyon i¢in temel gereksinimlerin
abartili olmamasini saglamak, isverenin ige aldig1 yetenek havuzunu genisletebilir ve

ayrica daha cesitli bir is giicii yaratabilir.

[lk telefon goriismesi, isverene bir adaym genel iletisim becerileri, dinleme yetenegi,
tutumu ve profesyonelligi hakkinda zengin bilgiler verebilir. Gorlisme sirasinda
igsverenler, bir adayin isi yapmak icin dogru egitime, deneyime ve bilgiye sahip olup
olmadigini teyit eder. Ayrica, gercekci beklentilere sahip oldugundan emin olmak
icin potansiyel miisterinin belirli bir ise bagvurma motivasyonuna da odaklanirlar.
Tipik bir 6n eleme telefon goriismesi 20 ila 30 dakika siirer ve degerlendirilmeye
uygun olmayan adaylar1 elemek ig¢in tasarlanmis sorular igerir. Soru Ornekleri

asagidakileri igerir (De Jesus Nocéra, 2012):

e Neden yeni bir pozisyon artyorsunuz?
¢ Su anda sahip oldugunuz veya en son ¢alistiginiz isteki ilk ti¢ goérev nedir?
e En giiclii becerileriniz olarak neyi goriiyorsunuz ve temel zorluklariniz neler?

e Bu pozisyon i¢in maas aralig1 kabul edilebilir araliginiz icinde mi?

3.2.2. On miilakat ve basvuru formu

Bir i goriismesinin ana hedefleri, adayin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekleri
degerlendirmektir; is becerilerini nasil uyguladiklarini ve test ettiklerini 6grenmek ve
yeteneklerinin nerede oldugunu belirlemek, bdylece gelecekteki biiylime ve gelisme
yolunu belirlemektir. Ideal olarak, gériismecilerin tipik bir saatlik goriisme sirasinda
sorduklart 10 ila 12 sorunun her biri, adaylarin isi yapma becerileri hakkinda en fazla

icgoriiyli saglamalidir. Gortisme sorularini kullanmadan 6nce incelemek, giiclerini ve
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etkililiklerini artirmaya yardimci olabilir ve gorlismeci ile adayin konusmalarindan

en iyi sekilde yararlanmalarini saglayabilir (De Jesus Nocéra, 2012).

Adaylarin beceriler, bilgi ve deneyimler hakkinda derinlemesine ve kapsamli yanitlar
paylagmasini saglamak, bir ise alma yoneticisine, adayin "dogru" veya "en iyi" yaniti
verip veremeyecegini gérmek i¢in hazir miilakat sorular1 kullanmaktan ¢ok daha
yararli bilgiler verir. ise alma basaris1 biiyiik 6lciide adaylarin kurulusa neler
katabileceklerini dogru bir sekilde degerlendirme yetenegine baghidir (John Van
Reenen, 2011). Buna ek olarak, kurulusun az kullanilan becerileri gelistirmek i¢in en
yeni calisanlariyla nasil etkilesim kurabilecegini ve onlar1 kurulusun tiretken tiyeleri
olarak devam ettirmekten mutlu ve baglh tutacak bir mesleki tatmin diizeyini nasil

saglayabilecegini gosterir.

3.2.3. Test — sinav

Calisan testinin amaci, isverenin bir bireyin iste ne kadar iyi performans
gosterecegini tahmin etmesine yardimei olmaktir. Yanlis insanlari ise almak pahali
olabilir ve se¢im hatalar1 ¢alisanlarin morali ve yonetim siiresi iizerinde olumsuz bir
etkiye sahip olabilir, degerli egitim ve gelistirme harcamalarini bosa ¢ikarabilir ve
calisanlarin iiretkenligini ve bir sirketin karlihgini azaltabilir. Esit Istihdam Firsati
Komisyonu (EEOC) tarafindan yaymlanan 1978 tarihli Calisan Secimi
Prosediirlerine Iliskin Tek Tip Kilavuz Ilkelere gére, bir isverenin kullandig
herhangi bir istthdam sart1 bir "test" olarak kabul edilir. Sonu¢ olarak, bir se¢im
kararina itiraz edilir ve ayrimci oldugu veya eyalet ya da federal diizenlemeleri ihlal
ettigi belirlenirse dava agma potansiyeli vardir (John Van Reenen, 2011). Bu nedenle
IK uzmanlari, secim siirecinin ve diger istihdam kararlariyla ilgili tiim prosediirlerin

giivenilir, gecerli, hakkaniyete uygun, yasal ve uygun maliyetli olmasini saglamalidir.

3.2.4. Is goriismesi

Herhangi bir organizasyonda eleman bulma stirecleri ¢ok dinamik ve hassastir (Bate
ve digerleri, 2000). Potansiyel calisanlarin ¢aligma haklarini, sirket se¢im politika ve
prosediirlerini ve ayrica istthdam iligkilerini diizenleyen yasalar1 etkilememesi i¢in
dikkatle ele alinmasi ve yoOnetilmesi gerekir. Miilakatlarin kotii segimlere ve
atamalara yol actigi Ornekler coktur ve bunlar, magdur bagvuranlar tarafindan

mahkemelerde itiraz edilen ise alim siireclerinin sayisina yansir (Proctor ve digerleri,
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2008). Ise alim siireclerinde yer alacak panelistlerin davranis ve zihniyetlerinin her
zaman adil olmasi beklenmektedir. Onyarg1 veya 6n yargi olmaksizin siireclerde
gercekten akillarm uyguladiklar1 gériilmelidir. ise alim siirecleri ¢ok zordur ve
dikkatli, etik ve profesyonelce ele alinmasi gerekir. Bununla birlikte, is gériismeleri
ve secim siirecleriyle ilgili birgok literatiir, bir goriismecinin bir uzmanlik olmasi
gerekmedigini, siirecler sirasinda aklini1 kullanabilmesi ve sagduyuya dayali iyi bir

karar verebilmesi gerektigini vurgulamaktadir (Chabu, 2014).

Cogu zaman ise alim ve se¢me siireclerinde iliye olarak gorev yapmak lizere aday
gosterilenlerin ¢ikar catismalari, zihniyetleri, irk¢i egilimleri ve oOn yargilar
nedeniyle pek c¢ok acidan eksik olduklari goriilmiistiir. Bu nedenle, ise alim i¢in
secim siireci baslamadan Once, aday gosterilen lyelerden siireci baltalayacak
herhangi bir Onyargi, taviz veya c¢ikar catismasit bulunmadigini beyan ederek
taahhiitte bulunmalarinin istenmesini saglamak kurulusun gorevidir. Herhangi bir
organizasyonun ¢iktisinin dnemli bir belirleyicisi oldugundan, iyi ise alim ve se¢imin
onemi ne kadar vurgulansa azdir. Bunun arka planinda, Schweyer (2010) su uyarida

bulunuyor:

"Cogu is¢inin mallar gibi toptan ele alinabilecegi giinler ¢oktan geride kaldi. Bugiin,
neredeyse her tam zamanli ige alim, dikkatli bir tarama ve se¢imin ardindan bir arama
yapilmasini gerektiriyor. Iyi ve kétii ise alimlarin sonuglar1 biiyiitiildiigii icin personel
alim1 daha fazla zaman alir. Ise alma egitimi ve degistirme maliyetleri her zamankinden
daha yiiksek. Devir maliyeti, cogu bilgi calisaninin yillik maasinin iki ila {i¢ kat1 kadar
sagirticidir.”

Bu nedenle stireglerin basindan sonuna kadar etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesi
gerekmektedir. Bunun nedeni, ise alim ve se¢im boliimlerinin sonuglarmin ve
bunlarin isveren ile calisan arasindaki gelecekteki iligkiler iizerindeki etkisinin,
korkung veya gergin degil samimi olmasi gerektigidir (Pinder, 2014). Kuskusuz
samimi ise, ise en iyl ve uygun adayi1 ortaya ¢ikaran iyi yoOnetilen secme ve

yerlestirme siireglerinin bir sonucudur (Billlsberry, 2007).

3.2.5. Secim kararn ve referanslarin incelenmesi

Personel se¢imi psikolojisi alani, isle ilgili se¢cim sistemlerinin sistematik gelisimi,
degerlendirilmesi ve uygulanmasi yoluyla personel se¢im kararlarinin kalitesini
artirmay1 amaglar. Bunu yapmak, is gereksinimlerini karsilamak i¢in daha uygun bir
is giicli ile sonuglanacag icin kuruluslar i¢in degerlidir. Se¢im psikologlarinin veya

diger uzmanlarin miidahaleleri olmadiginda, secim prosediirleri genellikle gayri
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resmi ve gecicidir ve bir veya daha fazla karar vericinin yargisina dayanir (6rnegin,

0zgecmisleri tarama ve adaylarla goriisme sirasinda) (Kagnicioglu, 2001).

Bu nedenle, sistematik se¢im sistemlerinin ek bir degeri, siibjektif kararlara ve
bunlarin Onyargilarina olan giivenin azalmasidir. Kisacasi, sistematik se¢im
sistemlerinin gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve uygulanmasmin ana hedefleri,
istenen calisma sonuglarinin 6nceden tahmin edilmesi ve istihdam kararlarinda

Onyargidan kagimilmasidir.

Son yillarda, bir diislince ekolii, yordayicilarin kullaniminin sonuglarin
incelenmesinin gegerliligin belirlenmesine dahil edilmesini savunmustur. Bu bakis
acisi, amaglanmayan olumsuz sonuclar1 gegerlilik argimanini zayiflatiyor olarak
goriir. Olumsuz sonuglarin kanitlari, dngoriiciilerin kullanimina iligkin politika veya
uygulama kararlarmi etkileyebilse de, Ilkeler ve Standartlar, bu tiir kamtlarin,
yalnizca olumsuz sonuglarin se¢im prosediiriiniin 6l¢iim 6zelliklerine atfedilebilmesi
durumunda gegerlilige iligskin ¢ikarimlarla ilgili oldugu goriisiinlii benimser (Sezer,

2007).

Secim prosediirlerinin kullanilmasindan kaynaklanan test puanlarindaki alt grup
farkliliklar1 ve ardindan se¢im oranlarindaki farkliliklar, genellikle personel
kararlarmin olumsuz bir sonucu olarak goriiliir. Ongdrii puanlart ve secim
oranlarindaki grup farkliliklari, bir organizasyon ve onun personel kararlari ile
ilgilidir; yine de, bu tiir farkliliklar tek basina amaglanan test yorumlarinin
gecerliligini azaltmaz. Grup farki, testteki bir yanlhilik kaynagina (yani, Ol¢iim
yanlilig1) kadar izlenebiliyorsa, o zaman olumsuz sonuglar yorumlarin gegerliligini
tehdit eder. Alternatif olarak, secim prosediiriindeki grup farki, isle ilgili davranigtaki
gruplar arasindaki farkliliklarla veya prosediir tarafindan tahmin edilen sonugla
tutarliysa (yani, tahmin yanliliginin olmamasi), o zaman grup farkliliklarinin
bulunmasi aslinda gecerlilik arglimanini destekleyebilir (Parlak, 2000). Bu durumda,
test kullanimiin olumsuz sonuglari, se¢im prosediiriiniin gegerliligine iliskin

olumsuz kanitlar1 belirtmek yerine kullanici i¢in bir politika sorunu olusturur.

Olumsuz sonuglarin farkli bir 6rnegi de yararlidir. Adaylar: taramak i¢in bir biitlinliik
testi uygulayan bir kurulus, testin gecerlilik kanitlarina dayali olarak, bu se¢im
prosediiriiniin ¢alisan hirsizligina kars1 yeterli bir koruma sagladigini varsayabilir ve

diger hirsizhigi caydirict yontemlerin (6rn. video goézetimi) kullanimina son
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verecektir. Boyle bir durumda, diiriistliik testi uygulandiktan ve diger kurumsal
prosediirler ortadan kaldirildiktan sonra calisan hirsizligi fiilen artabilir; hirsizlik,
biitiinliik testinin eksikliginden degil, prosediirlerdeki bir degisiklikten dolay1
artmistir. Bu nedenle, testin baglatilmasindan sonraki kararlarin organizasyon
tizerinde beklenmedik bir olumsuz sonucu olmus olabilir (Akbas, 2007). Bu tiir
sonuglar, olumsuz etkiyi azaltmak i¢in politika veya uygulama kararlarina yol
acabilir. Ancak bu tiir sonuglar, biitiinliikk testi puanlarindan c¢ikarilabilecek

cikarimlarin gegerliligini tehdit etmez.

Secim kararlar1 vermek i¢in kullanilan yapilandirilmis girdilere (kapali uclu
degerlendirme o6geleri) veya yapilandirilmamig girdilere (6zgec¢misler, agik uclu
metin yanitlar1 veya uyaranlara sozIlii yanitlar) dayali algoritmalar tarafindan iiretilen
puanlar da Ongoriicii olarak kabul edilmelidir. Bu tiir algoritmalardan alinan
puanlarin secim siirecinin bir pargast olarak kullanildigi durumlarda, elde edilen
puanlar ilgili kriter yapilarina baglamak i¢in agik bir gerekce olusturmak iizere bu
kullanima yonelik kavramsal ve metodolojik temel yeterince belgelenmelidir
(Akdemir, 2005). Ek olarak, bir tiir ampirik anahtarlama kullanildiginda, ampirik
olarak yonlendirilen algoritmalarin sanstan yararlanma egilimine kars1 korunmak icin
operasyonel kullanimdan 6nce ¢apraz gegerlilige dair net kanitlar saglanmalidir. Tiim
ongoriiciiler i¢in oldugu gibi, algoritmalarin ilgili alt gruplara karsi sistematik

Onyargi getirmemesi de dnemlidir.

3.2.6. Saghk kontrolii

Is mevzuati, belirli meslekler igin bir n tibbi muayenenin zorunlu bir gereklilik
oldugunu belirlemektedir. Bu olaylarin masraflar1 isveren tarafindan karsilanir.
Adayin saglik durumunu degerlendirmek, kontrendikasyonlarin olmadigini ve buna
bagli olarak gorevlerini yerine getirme yetenegini dogrulamak icin bir ise
bagvururken tibbi muayene gereklidir. Saglik kurulu uygun kontrendikasyonlari
ortaya koyarsa, is bulmay1 reddetmek, potansiyel bir ¢alisanin sagligryla ilgili olasi
kazalari, yaralanmalari, kazalar1 ve diger sorunlar1 6nleyecektir (Tonus, Orug, 2012).
Bir adayin saglikli oldugunun kaniti, igverene bu tiir risklerin olusmadigina dair ek
bir glivence saglar. Ayrica saglik sorunu olan bir calisana (yine kanunen zorunlu

kilinan) 6zel ¢alisma kosullar1 saglamak icin ayrica bir masrafa gerek kalmayacaktir.

42



3.2.7. insan kaynaklar1 analitigi

Kaynaklarin verimli kullanimi, ¢esitli kaynaklarin (i giicli, zaman, para) daha diisiik
maliyetleriyle isletmenin hedeflerine ulasmak i¢in daha biiylik sonuglara ulagsmak
anlamma gelir. Bu nedenle, bir calisanin etkinligi ile, calisanin yaptiklarinin
kurulusun amaclarina ve belirlenmis gerekliliklere uygunlugu, isin en rasyonel ve
ekonomik yontemlerle (yontemler) gergeklestirilmesi ve calisanin yeteneklerinin
(yetenekler, bilgi, beceriler) en eksiksiz kullanimi kastedilmektedir. Insan kaynaklari
(IK) alanindaki yayinlarin analizi, IK yonetiminin etkinligini degerlendirmek igin
temel olusturan iki ana kavrami belirlememizi saglar (Ozalp, Hatipoglu, 2021).
Bunlardan ilkine gore IK yonetiminin etkinligi, yonetim ve diretim biitiinliigii
temelinde degerlendirilir, ancak yonetimin kendisinin iiretim verimliligine katkisi
belirlenmez. Ikinci konsept, IK y®Onetiminin iiretim verimliligine katkisii
belirlemeye odaklanir. Ikinci kavram en karmasik olamdir, ancak daha giivenilir ve
ayrmtili bilgi elde etmeye yardimci olur, bireysel IKY sistemlerinin ve alt
sistemlerinin (ise alma, egitim vb.) katkisin1 gérmeye yardimei olur. Cogu isletme,
bu amag icin &zel olarak olusturulmus gostergeleri kullanarak IK ydnetiminin
etkinligini degerlendirmeyi tercih eder. Bunlar sunlari igerir: personel devri, mesleki

egitim i¢in harcanan zaman vb.

Insan kaynaklar1 analizi (HRA), bir organizasyondaki karar vericilere insan
kaynaklar1 hakkinda bilgi belirleme, 6lcme ve saglama siirecidir; c¢alisanlarin
gorevlerini nasil yerine getirdikleri hakkinda bilgi toplama ve analiz etme ve is
davraniglarinin, performanslarinin ve bireysel Ozelliklerinin organizasyonun ve
yonetimin gereksinimlerini ne Olglide karsiladigini belirleme siirecidir. Ayrica
calisanin gorevlerini nasil yerine getirdigini belirlemeyi ve calisanlara iletmeyi ve
miimkiinse islerinin kalitesini iyilestirmek i¢in bir plan gelistirmeyi de igerir.

(Kapoor, Kabra, 2014):

e Kurulusun i¢ ortaminin incelenmesi (i¢ analiz)

e Kurulusun disg ortaminin incelenmesi (dis stratejik analiz)

Meyrieva'ya gore, harici bir stratejik analiz yaparken, siyasi ve yasal, ekonomik,
sosyo-Kkiiltiirel ve teknolojik olanlar da dahil olmak iizere bir grup faktoriin etkisini

incelemek gerekir. Insan kaynaklarinin dahili stratejik analizi, personelin rekabet
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edebilirliginin analizini, insan kaynaklar1 maliyetlerinin incelenmesini, mevcut tesvik
sistemi, ticari bir organizasyonun stratejik hedeflerine uygunlugu, durumun analizi
ve gerekli calisanlar1 aramak, ¢ekmek ve segmek icin eylemlerin etkinligi, ilk
egitimin etkinligi, personelin ileri egitimi ve gelisimi, durumu incelemek egitim,
yeniden egitim, ileri egitim, insan kaynaklarimin gelistirilmesi ve ayrica ticari bir
organizasyonun insan kaynaklarmin stratejisinin ve yeterliliginin etkin uygulama
gorevlerine uygunlugunun analizi saglar. Flamholz, ilk ¢aligmalarinda insan
kaynaklariin kullanimini analiz etmek i¢in ii¢ ana gorev belirledi: (Belizon, Kieran,

2022)

e Hem personel yoneticileri hem de {ist yonetim icin personel yonetimi alaninda
kararlar almak i¢in gerekli bilgileri saglamak;

e Yoneticilere belirli kararlar almak icin gerekli olan insan kaynaklarinin
maliyetinin sayisal 6l¢iim yontemlerini saglamak;

e Liderleri, insanlar1 en aza indirilecek maliyetler olarak degil, optimize edilecek

varliklar olarak diisiinmeye motive eder.

Personel yonetiminde insan kaynaklar1 analizi, personel segimi, personel yerlestirme,
personel kullanimi gibi islevlerin yerine getirilmesinde faydali olabilir. Personel
secerken Insan kaynaklar1 analizi, sirketin personel ihtiyaclarini planlamamza ve
optimize etmenize olanak tanir. Insan kaynaklar1 analizi, adaylarin ekonomik
degerini degerlendirmek icin biitiinsel bir sistem olusturabilir ve ayrica seg¢im
yOneticisinin aralarindan sirkete en fazla degeri getirebilecek olan1 segmesine izin

verebilir.

Bazarov, Insan kaynaklar1 analizinin personel gelisimi igin kaynak tahsisi ile ilgili
karar verme siirecini kolaylastirdigina, c¢alisan egitim programlar1 igin biitce
yapilmasina yardimci olduguna ve egitime yapilan yatirnmin beklenen getirisinin
belirlenmesine yardimci olduguna dikkat c¢ekiyor (artik yatirimlarin yapildig
sdylenebilir) egitimde yalmzca yararliliklarina olan inanca dayalidir). Eremin, Insan
kaynaklar1 analizinin personel ile c¢aligmanin tiim yonlerinin etkinligini
degerlendirmek icin ortak bir koordinat sistemi olusturdugunu ve bdylece kurulusun
insan varliklarinin degerini optimize ettigini belirtiyor. Personel ydneticilerinin
secme, yerlestirme, gelistirme, degerlendirme vb. gibi ¢esitli faaliyet alanlarinin bu

sekilde degerlendirilmesinin kriteri, kurulusun insan kaynaklarmmin maliyetinde
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dlciilebilir bir artig olabilir (Kapoor, Kabra, 2014). Ayn1 zamanda Insan kaynaklar
analizinin, ¢aliganin 6niindeki gorevleri daha net gérmesini ve ne kadar iyi ¢alistigini
O0grenmesini saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda gelecegi, ¢calisma tutumunu ve en iyi

sonuclari elde etme arzusunu da etkiler.

3.2.8. Degerlendirme merkezleri

Personel degerlendirmesi, “bir kisinin niteliksel 6zelliklerinin (karakter, motivasyon,
yetenekler, beceriler) yerine getirilen oOrgiitsel roliin gerekliliklerine uygunlugunu
belirleme amacli bir siirectir”. Bir kurulusta personel degerlendirmesi, personel
calismasinin her asamasinda bulundugu icin bir tiir “kesisen” g¢alisma tiiriidiir.
“Cesitli yetkililerin ¢aligmalarinin sonuglarinin degerlendirilmesi, gorevleri, 6nemi,
gostergeleri ve sonuglar1 belirlemenin karmasikligi bakimindan farklilik gosterir”

(Avrahami, 2022).

Personel degerlendirmesi, “potansiyelinin kilidini agmak ve motivasyonu ve gelisimi
ile ilgili daha fazla yonetim karar1 almak i¢in isin sonuglarini ve mesleki yeterlilik
seviyesini belirlemenize, bir ¢alisanin kisisel, ticari niteliklerini dikkate almaniza
olanak tantyan bir siirectir. Daha 6nce (ve hatta simdi bazi sirketlerde) isverenler esas
olarak islevlerden birini (sadakat, profesyonellik vb.) Degerlendirmeye ¢alistiysa,
simdi giderek daha fazla yonetici bir isletmenin toplam insan kaynaginin nasil
degerlendirilecegiyle ilgileniyor (Kabene, 2006). Ayn1 zamanda, insan kaynaklarinin

degerlendirilmesi bazen insan potansiyelinin degerlendirilmesiyle degistirilir.

Insan kaynaklar1 degerlendirmesinin temel amaci, ¢alisanlarn ydnetimsel kararlar
verme caligsmalarinin sonuglari hakkinda makul bilgiler elde etmektir (terfi, riitbe
diisiirme, baska bir ise transfer, egitim i¢in yonlendirme, tesvik iicretinin 6denmesi
vb.). Degerlendirme, personel yonetiminin neredeyse tiim temel islevleriyle yakindan

ilgilidir (Kusluvan, 2010).

e Personel planlamasi: performans gostergelerinin degerlendirilmesi, sirketin
personel i¢in niteliksel ve niceliksel ihtiyaglarini belirler.

e lIse alma: degerlendirme, sirkette kullanilan yeni ¢alisanlar1 ¢ekme ve segme
yontemlerinin ne kadar etkili oldugunu gosterir.

e Personel egitimi: Degerlendirme, egitim ihtiyaglarini1 tanimlar ve mevcut egitim

programlarinin etkinligini belirler.
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e Personel rezervinin olusturulmasi: sirket c¢alisanlarinin i ve c¢alisma
davraniglarinin degerlendirilmesine dayanir.

e Personel performans analizi: degerlendirme, belirli bir sirketin ¢alisanlarinin
calisma  davraniglarinin = degerlendirildigi  standartlart  ve  gdstergeleri
tanimlamaniza olanak tanir.

e Personel Gelisimi: Degerlendirme, calisanlarin ¢alisma potansiyelini ortaya
cikarir.

e Maddi tesvik sistemi: degerlendirme, motivasyon sistemlerinin etkinligini arttirir.

Personel degerlendirme prosediirleri, igse alma, egitim, terfi, isten ¢ikarmalar ve isten
cikarmalar, yeniden yapilanma ve terfi gibi personelle ¢alismanin bir dizi yonii i¢in

temeldir.

3.3. Uluslararasi isletmede Ise Alim Siireci

Tipper (2004), ¢esitlilik iceren bir isgliciiniin, her ¢alisanin sahip oldugu farkli goriis
ve gecmislere bagh olarak bir sirketin {iriin satiglarim1 ve 6zelliklerini, reklam ve
pazarlamasini ve miisteri hizmetlerini gelistirebilecegini ileri siirer. Kiiresellesmenin
bir sonucu olarak, sirketler sinirlar Gtesinde calisma ve is birligi yapma baskisi
yastyor. Bu nedenle, ¢esitlilik arz eden bir isgiiciiniin getirdigi ¢alisanlar arasindaki
farkliliklar, sirketlerin pazardaki konumlarma yardimci olabilecek ve olasi yeni
pazarlara erisim saglayabilecek cok 6nemli bir 6zellik olabilir. Bu, ¢esitlilige sahip
bir ig giicliniin farkli bakis agilarina, ge¢cmislere ve becerilere sahip calisanlar1 bir
araya getirerek bir kurulusun yaraticiligini, yenilikgiligini ve karar verme siirecini
etkileyebilecegini 6ne siiren daha fazla arastirma ile desteklenmektedir (Walters,

2017). Sonug olarak, bu daha iiretken ve basaril1 bir organizasyona yol agabilir.

Thomas ve Ely (1996), ii¢ farkli cesitlilik paradigmasi dnermektedir. Bu ii¢ farkli

paradigma sunlardir:

Ayrimcilik ve adalet paradigmasi: firsat esitligini ve adil muameleyi vurgular.
Mentorluk ve kariyer gelistirme programlar1 genellikle kadinlara ve beyaz olmayan
insanlara sunulur; ayrica diger calisanlar kiiltiirel farkliliklara saygi gosterecek
sekilde egitilmektedir. Cesitlilik, etkinligi artirmak igin bireysel bakis acilarini
kullanan 6nlemler uygulamak yerine, sirketin ise alma ve elde tutma hedeflerine ne

kadar 1yi ulagtigiyla olciiliir (Thomas & Ely, 1996).
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Erisim ve mesruiyet paradigmasi: farkliliklar1 kutlar ve insanlar1 farkliliklarina gore
ise alir. "Bu paradigma, kadinlar ve beyaz olmayan insanlar i¢in yeni profesyonel ve

yonetsel firsatlara yol agt1" (Thomas & Ely, 1996).

Ogrenme ve etkililik paradigmasi: yukarida belirtilen iki paradigma iizerine
kuruludur. Sirketler, ¢alisanlarin bakis ag¢ilarini kurulusun ana isine dahil eder ve
birincil gorevleri yeniden diisiinerek ve pazarlari, iiriinleri, stratejileri vb. yeniden

tanimlayarak isi gelistirir (Thomas & Ely, 1996).

Cox ve Blake (1991) ve Walters'a (2017) gore, ¢esitli is giicline sahip olmayan
sirketler, sahip olanlara kiyasla 6nemli bir rekabet dezavantaj1 yasayabilir. Bu, bir¢ok

sirketin neden gergekten cesitlilikle ilgilendigini yansitabilir.

Onceki arastirmalar, bir firmanin ise alim siireclerini iyilestirmek igin birkag farkl
uygulamanin kullanilmasi gerektigini ve bunun da dogru yetenekleri bulma sansini
artiracagin1 6ne siirliyor. Her seyden Once, firmanin dogru yetenekleri nasil
bulacagina dair istenen bir ise alim siireci, net bir strateji veya plan uygulamasi ¢ok
onemlidir. Ek olarak, bu yeni ise alinanlarin nasil elde tutulacagina iliskin bir plan
gelistirmek onemlidir (Lazear & Gibbs, 2015). Bu anlamda “ise alma” teriminin ¢ok
uygun bir tanim1 Barber (1998) tarafindan sunulmaktadir: “Ise alma, birincil amac1
potansiyel c¢alisanlart belirlemek ve cezbetmek olan kurulus tarafindan yiiriitiilen

uygulama ve faaliyetleri igerir”.

Kiilttirel farkliliklar genellikle ise alim i¢in bir engel oldugundan (Roddvik, 2010),
ozellikle kiiltiirel egitim, ise alimda ¢esitlilik perspektifinde 6nemli bir faktordiir.
Insan kaynaklar1 departmanlarindaki calisanlar, genellikle yabanci gegmise ve farkli
kiiltiirlere sahip basvuru sahiplerini degerlendirme konusunda uzmanlk ve
deneyimden yoksundur. Bu, belirsizliklere ve engellere katkida bulunur ve genellikle
yabancilarin yabanci isimleri, aksanlari veya kliseleri temelinde seg¢imlerinin
kaldirilmasina yol agar. Sonug olarak, esit beceri ve nitelikler sunsa bile cogunluktan
bir aday secilir (Sandal ve Hoivik, 2009). isletmeler, "tiim kidem diizeylerinde gesitli
gecmislerden profesyonelleri ise alarak" egiterek veya ise alarak cok cesitli bakis
acilarina ve bakis acgilarina erisim elde eder (Walters, 2017) ve dolayisiyla isgiicii

icindeki ¢esitlilik diizeyini gelistirmeye yardimci olur.

Uciinciisii, bir ise alma yoneticileri iliskisi kurmak énemlidir. Bu, yoneticilerin ise

alim gorevlilerinin tavsiyelerine ve uzmanligina giivendigi, yoneticiler ve ise alim
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uzmanlari arasindaki is birligini igerir ve bu, yanlis anlamalar1 6nler. Theodoridis
(2017) tarafindan yiiriitiilen 6nceki aragtirma, ¢esitlilik yonetimini bagarmak igin ise
alma ve se¢menin gerekli oldugunu ve ise alim kurulunda denge ve esitligin hayati
bir rol oynadigini vurgulamaktadir. Ise alma faaliyetlerinin kasith olarak ise alma
kararlarindan ayrildigi siklikla goriilir ve Rivera (2012), “cesitlilik ise alim
programlar1 ile fiili karar alma arasinda bu programlarin yeni irklarin irksal
cesitliligini artirmadaki etkililigini engelleyebilecek temel bir kopukluk oldugunu

oOne siirer. (Rivera, 2012).

Bu, yoneticilerin genellikle giice sahip olan ve kararlar1 veren kisiler oldugu
anlamma gelir, bu da genellikle azinliklara deger bicmemek ve '"digerlerini"
kayirmakla sonuglanir. Sosyal kimlik kuramina gore, diger insanlar
degerlendirmemiz, “bizim gibi” olarak algilanan insanlar1 kayirma ve “farkli” olarak
algilanan insanlara karsi stipheci olma egilimimizden etkilenir (Sandal ve Heivik,
2009). Ise alma ve ise alma arasinda bu tiir kopukluklar oldugunda, gesitlilik dnlenir.
Bu nedenle, bir ise alim yoneticileri iliskisi kurmak, bu boliinmeyi ortadan

kaldirmaya yardimer olabilir.

Dérdiinciisii, kimin neyden sorumlu oldugunu ve gergekei bir zaman gergevesinin ne
oldugunu netlestirmek icin anlagsmalar yapmak onemlidir. Shen, Chanda, D'Netto ve
Monga (2009) tarafindan yiiriitiillen onceki arastirma, gesitlilikten yararlanmak i¢in
bir IK cesitlilik yonetimi cercevesi gelistirmenin bir dncelik olmasi gerektigini 6ne
stiriiyor. Bu cergeve, farkli yoneticilere ve seviyelere farkli sorumluluklar yiikledigi
icin boyle bir anlasma olarak goriilebilir. Bu tiir anlagmalar, ise alim yOneticilerinin
iligkisini giiclendirmeye de yardimci olur ki bu, “etkili bir ise alim stratejisi saglamak
icin iist diizey yéneticiler, IK ve farkli dairelerin isbirligi yapmasmin” 6nemli

oldugunu gostermektedir.

Onemli bir ise alim uygulamasi, potansiyel adaylari taramak ve firmanin degerini
yok edebilecek istenmeyen adaylari ayiklamaktir. Buna, bir firmanin dogru kisiyi
bulmak ve calisanlarin iiretkenligini degerlendirmek i¢in harcadigi ¢aba olan tarama
denir. Kisilik veya degerlendirme testleri, tarama i¢in yaygin olarak kullanilan
yontemlerdir. Sandal ve Hoivik'e (2009) gore "secim testi, bir kisinin mevcut ve
gelecekteki gorevleriyle ilgili bilgi, beceri veya kisiligini arastirmak igin sistematik

bir prosediir olarak tanimlanabilir" (Sandal & Heivik, 2009). Bu testler genellikle
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sadece “objektif” bir degerlendirme olarak kullanilir ve genellikle sonuclar tek
basina vurgulanmaz ancak yine de yanlis yorumlama kaynagi olabildigi i¢in 6zellikle
yabanci uyruklu is arayanlar i¢in engel teskil edebilir. Bunun nedeni, kullanilan
kisilik testlerinin genellikle Bati kokenli olmasi1 (Roddvik, 2010), sorularin baskin
kiiltiirli yansitti1 ana dilde yapilmasi ve 6lgeklerin kullaniminin genellikle kiiltiirden
kiiltiire biiytik farkliliklar gostermesidir. Bu, farkli kiiltiirlerden insanlarin sonuglarini
karsilastirmay1 zorlastirarak, gerceklikten daha olumlu veya olumsuz sonuglar iiretir

(Sandal & Heivik, 2009).

3.3.1. Uluslararasi ise alim yontemleri: Kiiltiir- IKY etkilesimi

Daha once de belirtildigi gibi, bir sirket farkli gegmislere sahip profesyonelleri ise
alarak, pazardaki performanslarii potansiyel olarak etkileyebilecek degerli i¢gdriiler
ve bakis acilar1 kazanabilir. Ancak bu farkli goriis ve bakis agilari, cgalisanlar
arasindaki is birligi agisindan da zorluklara neden olabilir (Walters, 2017). Onceki
arastirmalar, cesitlilik iceren bir is giicii isteyen bir sirketin bu nedenle sirket
liderliginin tutum ve davranislarinda temel degisiklikler uygulamasi gerektigini 6ne
siirmektedir. Ayrica, cesitlilik iceren bir is giicli, liderlerin diger kiiltiirlerden
insanlart etkilemesi gerektigi anlamma da gelir. Basarili etki, bu insanlarin

gecmislerinin ve dolayisiyla kiiltiirlerinin iyi anlagilmasini gerektirir.

Kiiltlir, insanlarin nasil iletisim kurduklarini, is birligine iligkin beklentilerini ve
bilgileri nasil yorumladiklarini etkiler: baska bir deyisle, farkli iilkelerden insanlarla
is birligi yaparken farkl kiiltiirleri anlamak son derece onemlidir. Farkli iilkelerde
farkli kiltiirler oldugunu bilmemize ragmen, insanlar derinlerde herkesin ayni
olduguna inanma egilimindedir. Farkli kiiltiirlerin farkinda olmayarak kiiltiirel
farkliliklar1 en aza indirme egilimindeyiz ve bu, farkl: iilkelerden insanlar arasindaki

yanlis anlamalarin ve ¢atigsmalarin temeli olabilir (Lervik & Traavik, 2014).

“Kiiltiir” kelimesinin bir¢ok farkli tanimi olabilir. Genellikle bir sosyal grubun 6zel
karakteri ile ilgilidir. Bu yliksek lisans tezinde kiiltirden “bir grup veya insan
kategorisinin {iiyelerini digerinden ayiran zihnin kolektif programlamasi” olarak
bahsedecegiz (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010). Bu, bireylerin deger ve
inanclarinin bir sonucu olarak farkli durumlarda nasil iletisim kurduklarini,
diisiindiiklerini, hissettiklerini veya hareket ettiklerini igerir. Tiim bu faktorler, diger

bireylerle nasil is birligi yapacaklarini etkileyecektir.
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Hofstede (1994), ulusal kiiltiirii, 6rgiit kiiltiiriiniin yonetilebildigi ve ulusal kiiltiiriin
daha ¢ok yonetim i¢in verili faktorler gibi oldugu orgiit kiiltiiriinden ayirir. Benzer
sekilde, Sirmon ve Lane (2004) "ulusal kiiltiir esasen derinlere yerlesmis degerlerle
ilgiliyken, orgiit kiiltiirii 6ncelikle orgiitsel uygulamalar ve siireclerdeki paylasilan
inanglarla ilgilidir". Bu uygulamalar degistirilebilir ve dolayisiyla yonetilebilirdir.
Ancak bunun kolay bir siire¢ olmadigini belirtmekte fayda var. Bu nedenle, sirketin
calisma ortamini etkileyebileceginden, bir sirketin iilke ¢apinda var olabilecek

farkliliklarin farkinda olmasi 6nemlidir.

3.3.2. Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminde ise alma ve se¢cme

Kaliteli insan kaynagina sahip olmayan firmalar, faaliyetlerini kiiresel olarak
yonetmede ve Kkaliteli insan kaynagini ¢ekmede zorluklarla karsilagsmaktadir
(Farndale, Scullion ve Sparrow, 2010). Bu nedenle firmalarin insan kaynaklarini
yonetmeleri kritik Oneme sahiptir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 Orgiitiin basarisinda belirleyicidir. Firmalar operasyonlarmni farkl
tilkelere genislettikce, organizasyonlar sadece bir iilkede faaliyet gosteren bir
organizasyonu yoOnetirken gereginden ¢ok daha fazla faktoérii géz Onilinde
bulundurmak zorunda kalmaktadirlar (Adler, 2002). Bu nedenle performans yonetimi,
odiillendirme, ise alma ve se¢cme, licret skalasi, performans degerlendirme gibi

uluslararasi insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin rolii ¢ok dnemlidir.

Uluslararas1 HRM, uluslararas1 diizeyde ¢alisanlarin iiretkenligini artirmaya
odaklanir. IKY, kurumsal basariya énemli bir katki saglar ve organizasyon kiiresel
olarak faaliyet gosterdiginde, Uluslararasi IKY uygulamalari organizasyonun basarisi
icin kritik Oneme sahiptir. Uluslararas1 insan kaynaklar1 yoneticileri, farkli
tilkelerdeki orgiit calisanlarinin performansindan sorumludur ¢iinkii onlarin konumu

temelde stratejik orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in vardir (Bartlett ve Ghoshal, 2000).

Kiiresel bir firma tarafindan kullanilan stratejiler ve politikalar, kiiresel olarak
calisanlarin davraniglarini motive etmede ve etkilemede Onemli bir role sahiptir.
Ancak, kurulusun farkli iilkelerde calisan calisanlarin1 yonetmesi gerektiginde,
IHRM'nin rolii zorlayici hale gelir (Bartlett ve Ghoshal, 2000). IHRM, hem ayni
ilkede hem de diger iilkelerde calisan calisanlarin kiiltiirel farkliliklarin1 anlamalidir.
Bu, calisanlarin kurulusun diger iilkelerde calisan diger calisanlar1 ile uyum

saglamasina olanak tanir. BOylece kurulusun uluslararasi hedeflerine ulagmasina
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yardimct olur (Zajac, 2011). Bu nedenle isletmelerin, ¢alisanlarin kiiltiirel

farkliliklarint ve deger farkliliklarini anlamalar1 kritik neme sahiptir.

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminde, personel, ise alim ve se¢im siire¢lerindeki
karmasiklik nedeniyle IKY uygulamalar1 degismektedir. Uluslararasi personel
alimina iliskin li¢ yaklasim vardir ve bu yaklagimlar sirasiyla etnosentrik personel
yaklagimi, ¢ok merkezli personel yaklagimi ve kiiresel personel yaklagimidir (Shah
ve digerleri, 2012). Etnosentrik yaklagimda firmalar, ana sirketin politikalarina, hedef
prosediirlerine ve teknolojilerine asinalik nedeniyle yonetici pozisyonlarini ana iilke
vatandaslarindan doldurur. Yerel diizeyde yonetsel yetersizlik s6z konusu oldugunda
bu yaklagim en uygun yaklasim olarak kabul edilir. Bu, kiiresellesme i¢in merkezi bir
yaklagimdir. Bu yaklasimin odak noktasi, anavatan normlart ve uluslararasi strateji

icin en iyisidir (Boussebaa ve Morgan, 2008).

Cok merkezli yaklagimda, yonetim kilit pozisyonlar1 ev sahibi iilke vatandaslarindan
doldurur. Sirket yerel davranmak istediginde en iyi yaklagim budur ve bu yaklagim
cogu calisan ve paydaslar tarafindan kabul ve memnuniyetle karsilanir. Bu yaklasim,
diger yaklasimlara gore daha az maliyetlidir, ancak sorun, bolge ve ana ofisler
arasindaki amac¢ ve hedeflerin koordinasyonunda ortaya ¢ikmaktadir (Muratbekova-
Touron, 2008). Yermerkezli yaklasimda insan kaynaklar1 departmani, yurt i¢inden ve
yurt digindan eleman se¢gmektedir. Organizasyon bu yaklagimi kullandiginda, insan
kaynaklar1 yoneticileri en yetenekli ve nitelikli aday1 sectikleri daha biiyiik bir aday
havuzuna sahip olurlar. Bu yaklagimin en biiyiik avantaj1 kiiltiirel uyum saglamasidir.
Esneklik bu yaklasimin anahtaridir ve islemsel ve kiiresel stratejiler i¢in en iyi

yaklagimdir (Muratbekova-Touron, 2008).

Bolge merkezli yaklasimda sirket, isini farkli cografi bolgelere ayirir. Farkli
ilkelerden yoneticilerin isi kendi bdlgelerinde yonetmesi gerekiyor. Dolayistyla
kurulus bir ¢alisani ise alip segtiginde bolgeden en uygun adaylari ise alir (Shah vd.,
2012).

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminde orgiit, farkl: tilkelerden ¢alisanlar ise alir
ve seger (Tayeb, 2005). Bu kuruluslar, farkli iilkelerden ve farkli kiiltiirlerden
calisanlar1 secip ise alsa da, kuruluslar adaylarin kisiliginde asagidaki beceri ve

davraniglardan bazilarini analiz etmeye calisir:
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e Aday farkl kiiltiire uyum saglayip saglayamayacagi

o Giiglii iletisim becerileri

e Adayin yeterli teknik beceri ve uzmanliga sahip olup olmadigi

e Adaym kiiresel deneyime veya CUS'larda ¢alisma deneyimine sahip olup
olmadig.

e Adayin ayni lilkede ¢alisma deneyimine sahip olup olmadigi

e Adaym yeterli dil becerisine sahip olup olmadigi

¢ Kisinin esnek ve tasinmaya hazir olup olmadig1 (Tayeb, 2005)

Bunlar, igverenlerin veya uluslararasi insan kaynaklar1 yoneticilerinin bir ¢alisani ise
alirken ve secerken aradiklari yonlerden bazilaridir. Uluslararasi insan kaynaklar

yoneticileri ayrica asagidaki 6zellikleri de analiz eder:

e Diger kiiltlirlere, diger dil ve wrklara ve diger degerlere sahip insanlara karsi
hosgorii diizeyi.

e {letisim ve sunum becerileri

e Hedef odakli davranis.

e Stres yonetimi ve stres direnci (Tayeb, 2005)

3.3.2.1. Cok uluslu sirketlerde personel secimi ve 6nemi

Performans yonetimi, uluslararasi insan kaynaklari yonetiminin énemli bir gorevidir
ve calisanlarin ve performanslarinin degerlendirilmesini ifade eder. Degerlendirme,
bir calisanin performansinda iyilestirmeler yapmak ve eksiklikleri gidermek i¢in bir
gerekliliktir. Organizasyon, ev sahibi ve anavatan calisanlarinin degerlendirilmesinde
zorluklar yasamaktadir ve bu konuda uluslararasi performans yonetimi, licret artisini,
gelisim planlamasini, egitim ihtiyacini ve bireysel gorev atamalarini belirleyerek
onlara yardimci olmaktadir. Uluslararasi performans yoOnetimi, gurbetgilerin
yeteneklerini dikkate alarak degerlendirme yapar. Isgiiciiniin ydnetimi, keskin kiiltiir
farki, uluslararasi is karmagikliklarmin anlagilmast ve yabanci ve yerel sirketin

operasyonlar1 arasindaki karsilikli iligki anlayisi ile gereklidir (Durai, 2010).

Performans degerlendirmenin amaci calisanlarin gelisimidir. Ge¢miste, performans
degerlendirme, puanlayici hatasi temelinde incelenmis ve puanlayict davraniginin
orgiitsel arka plant etkiledigi bulunmustur. Dinamik veya canli bir ortamda

performans degerlendirme derecelendirmesi kolay degildir. Oz yeterlik ve
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puanlayicinin giiveni, 6z izleme ve degerlendirme sistemine giiven gibi ¢alisanlarin
performanslarinin derecelendirilmesini etkileyen birgok faktdr vardir. Oz-yeterlik,
puanlayicinin becerilerine iliskin inancini ifade eder (Dowling, Festing ve Engle,

2008).

Bernardin ve Villanova'ya (2005) gore, 0Oz-yeterlik, bireyin performans
degerlendirmeleri yapma yetenegini artirir ve 6z-yeterligi yiiksek puanlayicilar, 6z-
yeterligi diisiik olanlara gore degerlendirme faaliyetlerini daha dikkatli ve dogru bir
sekilde gergeklestirir. Ancak bazen bu faktor performans degerlendirmede olumsuz
bir rol oynar (Bernardin ve Villanova, 2005). Yetkinlikler, beceri ve bilgiden
farklidir ve artan kiiresel rekabet, organizasyonu degerlendirmede daha yetkin
olmaya zorlar. Smith, Harrington ve Houghton'a (2000) gore, degerleme uzmaninin
rahatsizliginin onu yumusak derecelendirmeye ve astlar arasinda daha az ayrim
yapabilmesine yol actigi bulunmustur. Degerlendiricilerin iletisim bigimleri, yas
deneyimleri, inanglar1 ve iligkileri farkli kiiltiirlerde ¢alisanlar1 rahatsiz etmektedir
(Smith, Harrington ve Houghton, 2000). lyi performans degerlendirme yetkinlikleri,
organizasyonu profesyonellerin gelisimine yoOnlendirir. Ayrica ¢alisanlarin
becerilerini giiclendirmede ve igveren ile astlar arasindaki iliskiyi gelistirmede

yardimci olur. Asagidakiler gibi bagka faydalar1 da vardir:

e (alisanlarin sorumluluklarini agikca tanimlayin ve netlestirin
e Performans 6l¢iimii i¢in ortak standart olusturmak
e Maas kararinin verilmesinde yardimci olunmast,

e (alisanlar1 elde tutma ve terfi ettirme (Smith, Harrington ve Houghton, 2000)

Kiiresel bir firmanin genel merkezi veya merkez ofisi, diger lilkelerdeki calisanlarin
performanslarini, 6zellikle de gurbet¢ilerin performanslarini degerlendirmede sorun
yastyor. Gurbetgilerin degerlendirilmesi ¢ok uluslu sirketler i¢in bir zorluktur ve bu
zorluklar, en iyi olmaktan uzak olduklar1 i¢in normal calisan degerlendirmesinin
otesindedir. Gurbetgilerin yerel, kurumsal ve uluslararas1 baglamda performansini
etkileyen ii¢ faktor vardir. Bu faktorler; onceki denizasiri deneyim, kiiltiirler arasi
ekiplerde calisabilme becerisi, bagka bir ortamda veya ililkede calisma esnekligi.
Standartlastirma performansi bu sorunlarla basa ¢ikabilir ¢linkii farkli diizeylerdeki
gdcmenler arasinda karsilagtirma yapmak kolaylasir (Shih, Chiang ve Kim, 2004).

Degerlendirme, yanlis gurbet¢iyi segme risk faktoriinii en aza indirir ¢iinkii kisi iyi

53



nitelikli ve iyi profesyonelse ancak kiiltiirel olarak okuma yazma bilmiyorsa
atanmamalidir. Bu nedenle, degerlendirme sonrast 6dev gereklidir; ayni zamanda
gbemen cirosunu da azaltir (Collings, Scullion ve Morley, 2007). Farkli iilkelerde
calisan caligsanlarin performanslarini dogru bir sekilde degerlendirmek i¢in kurulusun
bu zorluklar1 yonetmesi kritik 6neme sahiptir. Sirket bu zorluklar1 uygun sekilde
asamaz ve yoOnetemezse, calisanlar Orgiitte calismaktan zevk alamayabilir ve

motivasyon seviyeleri de diisebilir (Collings, Scullion ve Morley, 2007).

Calisanlarin performanslarmin degerlendirilmesindeki temel sebeplerden biri, bir
Odiillendirme sistemi olusturmak ve calisanlarin ticret skalasini belirlemektir. Bu
nedenle raporun bundan sonraki bdliimiinde uluslararast insan kaynaklari

yonetiminde 6deme ve ddiillendirme sistemi tartigilmaktadir.

3.3.2.2. Uluslararasi yonetim yaklasimlar:

Cesitlilik giinliimiiz organizasyonlarinin ihtiyaci haline geldi. Bununla birlikte, baz1
kuruluslar hala ayn1 tarz ve yaklagimi takip etmekte ve ¢esitlilige odaklanmamaktadir.
Bu, kadroyu etkileyen i¢ faktdrlerden biridir. Bununla birlikte, bir kurulusun personel
yaklagimlarini etkileyen dis faktorler de vardir. Bu faktorler arasinda siyasi baski,
mevcut vasifli isgiicii ve digerleri yer alir. Istihdam borsas1 gibi bir kurulusun
personel alma yaklasimini etkileyen yasal yasalar da vardir (Sparrow ve Braun,
2008). Uluslararas1 diizeyde kesinlikle yasak olan ancak Pakistan, Cin ve Hindistan
gibi iilkelerde kabul edilen ¢ocuk isciligi gibi kiiltiirel faktorlerin de personel alimi

uzerinde etkisi vardir.

Sirket, faaliyet gosterdigi iilkedeki siyasi gelenekleri ve kiiltiirel farkliliklar1 anlamak
zorundadir. Sirket, politika ve uygulamalarini iilkenin kiiltiirel degerlerini ve siyasi
farkliliklarin1 anladiktan sonra olusturabilir. Kurulus bu degerleri ve yasalari
anlamiyorsa, bedelini 6demek zorunda kalabilir (Sparrow ve Braun, 2008). Bu
nedenle, organizasyonun anlamasi gereken bazi Onemli kavramlar asagida

tartisilmaktadir:

Istihdam yasalari, bir ¢alisan1 herhangi bir sdmiiriiden korumak icin hiikiimet
tarafindan Onerilmistir. Bu yasalar bir iilkeden digerine degisir. Ancak, baz1 yasalar
uygulanabilir ve uluslararasi yasalar olarak kabul edilir. Tiim iilkeler, ¢alisanin fazla

calistirilmasi, ¢alisanin sagliksiz ve tehlikeli ortamlarda g¢aligtirilamayacagi, uygun

54



tazminatlarin verilmesi gerektigi ve ¢ocuk is¢iligine izin verilmemesi ve digerleri
gibi bu yasalara uyar (Dowling ve Welch, 2005). Kuruluslarin iilkedeki istihdam
yasalarmi anlamasi ¢ok dnemlidir. Ornegin, bir sirket BAE'de LLC olarak faaliyet
gosteriyorsa, 2 yillik bir siire i¢in ve bu siireden Once calisanlarini ise almak
zorundadir; sirket isciyi isten ¢ikaramaz. Ancak, sirket BAE'de bir Freezone sirketi
olarak faaliyet gosteriyorsa, istedigi zaman g¢aliganini isten ¢ikarabilir. Bu nedenle,
sitketin insan kaynaklar1 uygulamalarint yonetmek icin bu yasalari anlamasi

Onemlidir.

Kuruluslar, ¢alisanlar1 irklarina, kiiltiirel degerlerine, dini farkliliklarina, renklerine,
engellerine, dillerine ve diger ayirt edici faktorlere dayali olarak ayrimcilia tabi
tutmaktan caydirir ve onlart caydirir. Uluslararas: faaliyet gosteren kuruluslar,
calisanlar1 kiiltiirel degerler, dini gegmis ve diger ayirt edici faktorleri g6z Oniinde

bulundurarak yonetmek icin 6zel politikalar formiile etmelidir.

Ise alma ve calisanlarin segimi bir yoniidiir. Ancak kaliteli ve yetenekli ¢alisanlari ise
almak yonetim i¢in kritik oldugu kadar performanslarini analiz etmek ve
degerlendirmek de Onemlidir. Bu nedenle performans yonetiminin rolii,

organizasyonun kiiresel olarak basarisinda 6nemlidir.

3.3.2.3. Uluslararasi isgiicii kaynaklari

IHRM, Amerikan sirketlerinin Japon sirketlerinden biiyiik zorluklarla kars1 karsiya
kaldigr 1980'lerde insan kaynaklar1 alaninda ortaya ¢ikan bir fenomendi.
Kiiresellesmenin biiyiimesi ve teknoloji ve iletisimin ilerlemesi nedeniyle artik bu
alana artan bir ilgi var. Kiiresellesme, isletmelerde ve kuruluslarda devrim yaratti.
Sirketler artik yurt disina agiliyor ve hem organizasyon hem de isletme olarak
genislemek zorunda. Isletmeler daha fazla yeni iiriin ve hizmet sunmak zorundadir.

Rekabet, bu sirketlerin siirekli degismesini zorunlu kiliyor.

Kiiresellesme nedeniyle, farkli iilkeler arasindaki sinirlarin 6nemi azalmakta ve
diinyadaki tilkelerdeki benzer olaylar ve olgular daha kolay birbirine baglanmaktadir.
Sinir 6tesi yapilarin kimlikleri giiclendirilmekte, sadece ulus devlet iginde faaliyet
gosteren Orgiitlerin giicii zayiflatilmaktadir. Gupta ve Becerra'nin (2003) belirttigi

gibi, "Hizli teknolojik gelisme ve yogun rekabet ile karakterize edilen bir¢ok
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endistride, uzun vadeli basarinin anahtar1 pazar giicii ve konumlandirmadan ziyade
iistlin bilgidir."

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, kokenini Amerikan kavramma isaret ediyor gibi
goriiniiyor. Sanayilesmedeki hizli biiylime ve kiiresellesmenin ortaya c¢ikmasi
nedeniyle, bu fenomene olan ilgi yeniden artti. Organizasyonlar ve isletmeler,
teknolojik yeniliklerin ve iletisim ve ulasimda daha fazla gelismenin saglanmasinin
bir sonucu olarak kiiresel hale geldi. Sirketler bu sézde kiiresel kdyde biiylimek i¢in
personele ve departmanlara ihtiya¢ duyar. Ancak sirketler ve kuruluslar ayni
zamanda kemer sikmak, operasyonel maliyetleri diistirmek ve gereksiz harcamalari
en aza indirmek zorunda. Ihtiya¢ duyduklar1 sey, bu personelin ise almmasi ve

egitimi i¢in daha az maliyetle daha fazla personeldir.

Is fonksiyonlarmin ve sorumluluklarmin ¢ogu artik smirli personeli ile mevcut
departmanlar tarafindan gergeklestirilemez. Sirketler daha fazla departman
olusturmak, daha fazla personel almak, daha fazla gérev ve sorumluluk eklemek
zorundadir. Miisterilerin taleplerine cevap vermek i¢in orta ve alt diizey yoneticilere
ve personele ihtiyaglar1 var. Giliniimiiz is diinyasinda, dis kaynak kullanimi,
isletmenin diger herhangi bir islevi gibi neredeyse siradandir. Iletisimdeki ilerleme,
herkesin ve her ticari kurulusun her an diinyaya baglanmasima izin verdi. Diinya
hicbir zaman bugiin oldugu kadar siki bir sekilde birbirine bagli olmamisti. Bu
baglantilar, miisteriye neredeyse higbir maliyet getirmeden ve tedarik¢iye makul bir

maliyetle ger¢eklestirilmistir.

Ancak dis kaynak kullanimi1 son ¢are olamaz. iKY, organizasyonun bu operasyonel
faaliyetiyle stirekli olarak zorlanmaktadir. Firmalar gerekli uzmanliga sahip personeli
ise almak ve istihdam etmek zorundadir. Siirecte degisiklikler, paradigma kaymalari,
yeni endiistriler olusur ve igyerinde yeni kiiltiir tanitildik¢a daha fazla zorluk ortaya
cikar. Insan Kaynaklar1 stratejisi, uluslararasi firmanin uygulanmasinda ve

kontroliinde daha 6nemli bir rol oynamaktadir.

Uluslararas1 1KY, kiiresel kuruluslarm, kurulusun kapsadign tiim iilkelerde
calisanlarin1 yonetme biciminde uluslararasi tutarliliga ve uygun maliyetli bir
yaklagima sahip olmasini ve ayni zamanda farkliliklara duyarli olmasin1 saglamanin
taleplerini nasil yonettigini arastirir. Bu, farkli kiiltiire sahip bir organizasyonu

yonetmekle ¢ok ilgilidir. Atanan iist diizey yOnetici ve personel tarafindan ele
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alinmas1 gereken sayisiz baska konu var. Organizasyon iginde karar vermeyi
etkileyen i¢ faktorlerden bazilari, st diizey yoneticilerin psikolojik yapisi,
organizasyonel strateji, halihazirda gilivence altina alinmis kaynaklar (finansal,
fabrika personeli, teknoloji), organizasyon tarihi, politikalar ve sistemler ve

organizasyon kiiltiiriidiir.

Baska bir ¢evre ortamindaki bir organizasyon, lilkenin mevcut kiiltiiriiyle bas etmek
zorunda kalacak bir kiiltiirii kendi basina yaratacaktir. Orgiit kiiltiirii mevcut ulusal
kiiltiirden farklidir. Mead'e gore (2005), 'ulusal kiiltiir, yoneticilerin ve ¢alisanlarin
karar verme ve rollerini yorumlama bi¢imlerini etkiler ve ulusal kiiltiirler arasindaki
farkliliklar, biiylime ve gelisme i¢in Oonemli firsatlar yaratir, ancak ayni zamanda,

bunlar ciddi sorunlara neden olabilir.

Belirli bir insan grubunun degerleri, orgiit kiiltiirii lizerindeki etkinin bir bi¢imidir.
Mead (2005), kiiltiiriin bir gruba 6zgii oldugunu, digerlerine degil; 6grenilir ve
dogustan degildir; bir nesilden digerine aktarilir ve bu kiiltiir deger sistemlerini igerir.
Hofstede (1993), iki kiiltiirel sistemin temelde ayr1 oldugunu savunur. Ulusal kiiltiir,
erken sosyallesmeden tiiretilirken, kurumsal veya Orgiitsel kiiltiir, esas olarak

kurucunun uyrugu araciligryla belirli 6rgiit kiiltiiriinden kaynaklanir.

Kiiltiirel farkliliklar kiiresellesmenin kilit faktoriidiir. Diger iilkelerdeki ulusal
degerler, insanlarin giyim tarzlarinda, konugmalarinda, sosyal davranislarinda ve dini
tarzlarinda daha belirgindir. Kiiltiirel etkiler dnemli bir endise kaynagidir. Diisiik
rlitbeli ¢alisanlarin ¢ogu, isin kuruldugu iilkede ise alinabilir. Kidemli personel ve
diger idari isler mense iilkedendir. Bu nedenle kiiltiirler aras1 kaygilar kaginilmazdir.
Bu, yoneticilerin farkli yonelim ve kiiltiire sahip calisanlar1 idare etme becerileri
tizerinde ek talepler dogurur. Buradaki 6dnemli nokta, farkli sosyal gruplarin farkli
kiiltiirlere sahip olmalar1 ve farkli sosyal gruplarin benzer durumlara farkli sekillerde

tepki verebilmesidir (Mead, 2005).

Uluslararas1 bir ortamda calisan IK yoneticileri, tek bir iilke operasyonundaki
yoneticilere gore cok iilkeli, bolgesel ve kiiresel degisimin ve dinamizmin etkisine
aciktir (Harris vd., 2003). Farkli tilkeler, insanlarin islerini organize etme, yliriitme
ve yonetme seklini etkileyen farkli degerlere sahiptir. 1K yoneticisi, ¢alisanlarin
eylemlerini ve tutumlarini yorumlamak, yalnizca farkli hedefleri degil, sirkete

ulasmak i¢in farkli yontemleri ve diger ¢alisanlarin davraniglarindan farkli
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beklentileri olan gruplarla miizakere etmekle karsi karsiyadir. Ayrica ise alma ve
se¢me, egitim ve gelistirme, 6diil ve performans degerlendirme gibi diger normal IK
faaliyetlerinin tiimii kiiltiirel degerlerden ve uygulamalardan etkilenebilir. Baska bir

deyisle, Insan Kaynaklar1 politikalarinin benimsenmesi dikkatle incelenmelidir.

3.3.3. Yurtici insan kaynaklar1 yonetimi ile uluslararasi insan kaynaklar:

yonetimi arasindaki fark

Yurti¢i IKY ile uluslararas1 IKY'nin ise alim operasyonlar1 ¢ok benzer olsa da, en
onemli fark, belirli bir bolgeyle ilgili is kapsamlarinda yatmaktadir. IHRM'nin
ilkeler genelinde calisanlar1 yonetmesi gerekirken, DHRM yalnizca tek bir iilkenin
calisanlarin1 yonetir Agikca ifade etmek gerekirse, yerel IKY, bir isletmenin kendi
tilkesinde yerel olarak yiiriitiilen insan kaynaklar1 yonetimini ifade eder. Uluslararasi
HRM, kiiresel olarak insan kaynaklarinin yonetimini ifade eder. Her ikisi de yetenek
yonetimi, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme ve tazminat dahil olmak
lizere temel IKY fonksiyonlarmi igerir. Bununla birlikte, Uluslararas1 IK Yoneticileri,
yerel IKY'nin olagan kapsaminin &tesine gegen, uluslararasilasmadan kaynaklanan

benzersiz sorunlarla ilgilenir; 6rnegin, personeli yabanci bir iilkeye gondermek.

Genel olarak konusursak, IHRM, personeli ulusal sinirlarin 6tesinde yonetirken daha
fazla faktor rol oynadigindan daha yiiksek bir karmasiklik diizeyi icerir. IHRM'ye

0zgl faaliyetler ve hususlar sunlari igerir (Avrahami, vd., 2022):

e Her ev sahibi tilkedeki is kanunlarini ve kiiltiirel uygulamalar1 anlamak ve bunlara
uyulmasini saglamak.

e Kendi iilkesinden gurbetcilik yapiyorsa, personelin kisisel yasamlarina daha fazla
dahil olmak. Ornegin, bir Expatriate Manager, yurtdisina tasinan ¢alisanlar icin
vize, barinma, es destegi ve/veya ¢ocuk bakimi organize edebilir. Bu, ev sahibi
iilkeye yerlesmelerine ve is i¢in gurbetci gorevlerini tamamlamalarina yardimci
olmak agisindan son derece dnemlidir.

e Her ev sahibi lilkede yasamanin maliyetini hesaba katan uygun uluslararasi
maaglarin belirlenmesi ve bagka yerlerde benzer rollere sahip olanlarla bir esitlik
diizeyi saglanmasi. Yere bagli olarak, saglik sigortasi saglanmasi gibi ¢esitli baska

odiiller de gerekli olabilir.
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e Farkli cografyalarda ve zaman dilimlerinde birbirleriyle ¢alisan c¢alisanlar i¢in

etkili iletisimi kolaylastirmak.

[HRM, birden fazla iilkeden insanlar1 istihdam ettigi icin, farkli kiiltiirlerde faaliyet
gostermenin karmasikligiyla ugrasmak zorundadir. Dogal olarak, ¢aligsma tarzlari bir
DHRM'den oldukga farklidir. Kiiltiirel farkliliklar, zaman dilimleri, iilke yasalari,
endiistri diizenlemeleri vb. gibi ¢ok sayida faktorii dikkate almalar1 gerektiginden,
[HRM bir DHRM'nin yonetim normlarii benimseyemez. Bu nedenle, yonetim tarzi
kiiresel ortama uyacak sekilde uygun sekilde ayarlanmalidir. Bolgeye 6zgii ¢evreye
uyum saglamali ve bagh iilkelerden gelen kaliteli ¢ikti dengesini korurken ayni

zamanda onlar1 sorunsuz bir sekilde koordine etmelidir (Kusluvan, vd., 2010) .

Bir IHRM'nin operasyonel aginin yapist, {i¢ uluslu modele dayanmaktadir.
Yonetimin dagilmasiyla ilgili olarak ana, ev sahibi ve yan iilkeler olmak iizere
baslica ii¢ tilkeden olusan bir hiyerarsi vardir. Bu nedenle, bir IHRM'nin ii¢ ¢alisan
kademesini yonetmesi gerekir - Ana Ulke Vatandaslar1 veya PCN, Ev Sahibi Ulke
Vatandaslar1 veya HCN ve Ugiincii Ulke Vatandaslari (TCN).

Tablo 3.2. Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi ile yurti¢i insan kaynaklar1
yonetimlerinin karsilastirmast

IHRM DHRM

Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Yurti¢i insan Kaynaklar1

iligkili kisiler, ana tilke vatandaslari, ev sahibi ~ Yonetimi ile iliskili kisiler,

iilke vatandaslar1 ve iiciincii iilke vatandaslart ~ IK'Y'nin yerlesik oldugu yalmzca
olmak iizere ii¢ ulus seviyesindeki ¢aliganlar1  bir {ilkenin ¢alisanlarini
yonetmek zorundadir. yonetmek zorundadir.

IHRM'de personel ¢esitli uluslara dagilmistir. ~ DHRM'de ekip, tek bir ulusun
sinirlari iginde ¢alismalidir.

Uluslararas iligkileri yonetmedeki riskler I¢ isleri yonetme riskleri DHRM
IHRM i¢in daha yiiksektir. i¢in daha azdir.

IHRM, yabanci iilkelerin uluslararasi DHRM'deki dis etkenler
politikalar1 ve diizenlemeleri gibi dig IHRM'ye gore daha azdir

faktorlerle ilgilenir.

Kaynak: https://www.usemultiplier.com

Yerel IKY ve uluslararast iIKY'nin temel islevleri hemen hemen aynidir. Bunlar
arasinda is planlamasi, calisanlar1 ise alma, performanslarini yonetme ve egitim,
gelistirme, degerlendirme ve iicretlendirmeyi denetleme yer alir. Cevresel faktorler
de farkl1 derecelerde de olsa yerel ve uluslararas1 IKY fonksiyonlarm etkiler. IKY,

ulusal veya tilkeler aras1 bir ortamda ¢alisiyor olmalarina bakilmaksizin, yerin siyasi,
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yasal ve ekonomik atmosferine ve bunlarin piyasayr nasil etkiledigine dikkat
etmelidir. Ayrica, her iki IKY de ¢alisanlarin motive ve iiretken kalmasini saglamak
icin idari islemlere diizenli olarak miidahale etmelidir. Bu, tiim sirket seviyelerinde

calisanlarin elde tutulmasini ve becerilerinin artirilmasini tesvik etmek icin yapilir.

IHRM, cesitli is havuzunu yonetmek icin ele almasi1 gereken ¢ok cesitli faaliyetler
nedeniyle daha karmasiktir. Bu nedenle, sirketin uluslararasi sorunlari etkin bir
sekilde ele almak i¢in bakis agisin1 genisletmesi gerekir. Ornegin, temel iicret dlgegi,
tazminatlar, ikramiyeler ve tegvikler gibi konular IHRM i¢in daha karmasik hale
gelir - ¢alisanlarin calistigi farkl: iilkelerin déviz kurlarini ve para birimi sistemlerini
dikkate almalar1 gerekir. Cok uluslu sirketlerdeki calisanlarin farkli milliyetleri,
IHRM'nin iilkeler arasinda IK konularmi ele alma sorumlulugunu iistlenmesi
gerektigini ima eder. Sonug¢ olarak, daha iyi ¢alisan yonetimi i¢in her bir cografya
icin DHRM tahsis etmeleri gerekir. Kiiresel IKY ile yerel IKY arasindaki énemli bir
fark, ikincisinin ¢alisanlar1 denetlerken iilkeye 6zgii diizenlemeleri dikkate almasina
gerek olmamasidir. Yalnizca bir iilkenin ¢alisanlari igin IK programlari olusturmalar

ve uygulamalar1 gerekir.

Uluslararast  Insan Kaynaklar1  Yonetimi, diger iilkelerdeki —departmanlari
yonlendirerek calisanlarin kigisel yasamlarina daha fazla dahil olmak zorundadir.
Kiiltiirler aras1 hareketlilik s6z konusu oldugundan, c¢alisanlarin tazminat
anlagsmasinin vergi orani gibi hiikkim ve kosullarin1 degerlendirebilmelerini

saglamalidirlar.
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4. YONTEM

4.1. Arastirmanin Kapsami ve Onemi

Son on yilda isletmeler, yonetim bilimindeki yeni gelismelere ayak uydurduklarini
diisiinerek 1K departmanlarmi insan kaynaklar1 departmanlarma aktif olarak
degistiriyorlar. Azerbaycan'da 90l yillarin basindan itibaren bir¢ok firma "Rakip
firmalarda varsa bizde de olsun!" mantigiyla IK departmanlari olusturmaya basladi.
Ve boylece IK trendi artmaya basladi. Arastirmalar, farkli insan kaynaklar1 yonetim
modellerinin uygulandiklar1 iilkelerin farkli &zelliklerinden etkilendigini ve

kendilerinin de farklilik gosterdigini gostermektedir.

Su anda, Azerbaycan'da bazi igletmelerde personel departmani, i¢ fonksiyonlar
acisindan adini insan kaynaklar1 yonetimi olarak degistirmistir, ancak bir¢ok isletme
ya herhangi bir degisiklik yapmamis ya da sadece isim degisikligi kullanmistir. Bu
durum, personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gecisin 6nemini bir kez

daha teyit etmistir

Insan kaynaklar1 yoénetimi, 2. Diinya Savasi'ndan sonra ortaya ¢ikan yonetim
kurallar1 sonucunda gelisen bir kavram gibi goriinse de kokleri ¢ok daha eski
donemlere dayanmaktadir. UIKY'nin Azerbaycan'daki gelisimi Sovyet dénemi ve
bagimsizligin1 kazandiktan sonraki donem olmak lizere 2 donem dogrultusunda
degerlendirilmektedir. Ciinkii yetmis yil SSCB'de yasayan Azerbaycan’da, her
alanda oldugu gibi UIKY alaninda da o donemden birgok uygulama giiniimiize kadar
devam etmektedir. Gilinlimiizde pek ¢ok isletme rekabette geri kalmamak icin insani
yonetilecek bir kaynaktan ¢ok yatirilacak bir sermaye olarak gérmeye baglamistir. Bu
diisiince tarzi, insan kaynaklar1 yonetiminin igletmelerin ana departmanlarindan biri

haline geldiginin en agik gostergesidir.

4.2. Arastirmanin Amaci

Azerbaycan'da 6zellikle yabanci sermayeli isletmelerin de yardimiyla UIKY
uygulamalar1 modern uygulamalara gegis yapmakta ancak Sovyet uygulamalarindan
tamamen kurtulamayarak ikisinin karisimi bir hal almistir. UIKYY bugiin biiyiik nem
tagimaktadir. Ciinkii insan kaynagi isletmelerin 6nemli bir parcasi haline gelmistir.
Isletmelerde calisanlarin niteligi ne kadar yiiksek olursa isletme o kadar verimli

calisir. Bu kavram ayni zamanda Azerbaycan'da faaliyet gosteren isletmeler igin de
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gecerlidir. Aragtirmanin amaci, Azerbaycan’da faaliyet goOsteren uluslararasi
firmalarin ise alimda insan kaynaklar1 yOnetiminin kapsam ve isleyisinin ortaya

konulmasidir.

4.3. Arastirmanin Yontemi

Bu calismanin arastirma yontemi, tek betimleyici durum calismasi deseniyle nitel
arastirma yontemidir. Nitel arastirmalarda arastirma yontemi, olgularin ne, neden ve
nasil sorularinin yanitlanmasina yardimei olur ve arastirma deseni, ilgili bulgulari
belirlemek icin bir arastirmanin formiilasyonu temsil eder. Akademisyenler, bir
arastirma sorusunu yanitlamak ve diger arastirmacilarin tartisilan bir fenomen
hakkindaki kavramlarini anlamak i¢in nitel yontemler uygular. Bu ¢alisma icin nitel
arastirma, nicel ve karma yontemlere gore daha avantajliydi ¢ilinkii istatistiksel
verilerin degerlendirilmesi ve iicgenleme yontemleri gereksizdi. Daha ziyade, bu
aragtirmanm amaci, 1K ve ise alim ydneticileri tarafindan kurumsal hedeflere

ulasmak i¢in kullanilan etkili IK ise alim ve ise alma uygulamalarini kesfetmekti.

4.4. Evren ve Orneklem

Calismanin evreni, Azerbaycan'da faaliyet goOsteren uluslararasi isletmelerdir.
Calismanin orneklemi olarak, Azerbaycan'da faaliyette olan olarak "NEQSOL
Holding" ve Exxon Mobil (ABS) sirketleri se¢ilmistir. Bu iki firma basarili ve

kurumsal 6zelliklerinden dolay1 ¢aligma igin se¢ilmistir.

4.4.1. Orneklem hakkinda genel bilgi

NEQSOL Holding, 10.000'den fazla kisiden olusan profesyonel bir ekibe sahip,
cesitlendirilmis uluslararast bir holdingdir. Katilimemnin belirttigi gibi “NEQSOL
Holding'te insan sermayesi en onemli varlik olarak kabul edilir”’. Saygmn ve
giivenilir bir sirket ve iyi bir kurumsal vatandas olarak, en yiiksek kurumsal, sosyal
ve etik standartlara dayal1 olarak calismalar yiiriitiilmektedir. Is felsefesi ve ilkeleri
dogrultusunda, calisanlarin ¢alisma kosullarina ve mesleki gelisimine biiyiik 6nem
verilmektedir. NEQSOL Holding'in Insan Kaynaklar1 stratejileri, Siirdiiriilebilir
Yiiksek Performanslt Ekip i¢in Yetenekleri Cekme, Gelistirme ve Elde Tutma

yoniindeki IK misyonumuzu desteklemek iizere formiile edilmistir.

NEQSOL Holding insan Kaynaklar1 politikalari, ¢alisanlara rakipsiz, esit is deneyimi

sunmak ve calisanlara iyi tanimlanmis hedefler vermek {izere tasarlanmistir.
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Holding'in yaklasimi, c¢alisanlarin Siirdiiriilebilir “Yiiksek Performansli Ekibin bir
pargast olarak siirekli gelisim, cesitlilik, kapsayicilik ve sinerji kiiltiirii gelistirerek
kendilerini gerceklestirmelerine olanak tanir”’. NEQSOL Holding'in ise alim siireci,
tiim yeteneklere esit firsatlar sunmay1 ve se¢im sirasinda seffafligi saglamay1 amaglar.
Farkli iilkelerdeki ¢ok uluslu galisanlardan olusan ¢esitlendirilmis ekib, biliylime ve
yiiksek performansla yenilikei fikirlerin {iretildigi ve hayata gecirildigi bir sinerji ve
cok kiiltiirli ortam yaratir. NEQSOL Holding ekibinin uyumu ve sinerjisi, daha fazla

deney ve yenilik sagliyor.

Hizla degisen ortam, yerel ve kiiresel genisleme planlari, ¢esitlendirilmis endiistriler,
kisa ve orta vadeli is Oncelikleri, NEQSOL Holding'de Yedekleme Y Onetimini
destekleyen itici giiclerdir. Devralmaya Hazirlik Programi (SRP), holdingin stratejik
hedeflerine ulagmak icin gereken kritik yetenege sahip olmasini saglamak ig¢in
yonetim ekibi i¢in degerli, yapici kariyer gelistirme firsatlar1 yaratir. Program, The
Stevie ® Awards ve Brandon Hall Group HCM Excellence Awards da dahil olmak

lizere diinyaca {inlii 6diillerle taninmustur.

ExxonMobil, 1995 yilindan beri Azerbaycan'da siirekli bir ticari varliga sahiptir ve
Hazar Denizi'ndeki Azeri-Cirak-Giinesli (ACG) sahasindan hidrokarbon {ireten
Azerbaycan Uluslararasi Isletme Konsorsiyumu'nda (AIOC) yiizde 7 ve yiizde 2,5
hisseye sahiptir. ExxonMobil, operasyonlart boyunca giivenlik ve c¢evre
performansini iyilestirmeye yonelik stirekli ¢abalara kendini adamistir ve 2003'ten
beri Azerbaycan'daki Maden Cikarma Endiistrisi Seffaflik Girisimi'ne katilmaktadir
ve bagimsiz olarak yonetilen Maden Cikarma Endiistrileri Seffaflik cabalarinda

tilkeyi desteklemeye devam etmektedir.

ExxonMobil, artan enerji talebini karsilamaya ve diinyaya sorumlu bir sekilde gii¢
saglamaya kararlidir. 70.000'den fazla calisandan olusan bir is giicliyle, olaganiistii
bir is giicli gelistirmeye yonelik kariyer odakli yaklasimimiz, olaganiistii yetenekleri
ise almay1 ve uzun vadeli profesyonel gelisimi desteklemeyi igerir. Calisanlarimizin

her biri bagimsiz diistinme, inisiyatif kullanma ve yenilik¢i olma yetkinligine sahiptir.

Calisma Kapsaminda her iki firmanin Insan kaynaklar1 miidiirleri ile griisiilmiistiir.

Katilimcilar KATILIMCI 1 ve KATILIMCI 2 olarak kodlanmustir.
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4.5. Veri toplama Araclan

Bu nitel tek vaka calismasinin amaci, Azerbaycan'da IK ve ise alim yoneticileri
tarafindan kuruluslarinin performans: iyilestirme hedeflerini desteklemek ig¢in
kullandiklar1 etkili ise alma uygulamalarini ortaya g¢ikarmakti. Bu tez calismasi,
sirketlerin girket performansini iyilestirme hedeflerine ulagsmak igin etkili ise alma
uygulamalarina vurgu yapan tek bir tanimlayict vaka galigmasi tasarimini igeriyordu.
Bu c¢alismanin popiilasyonu, is stratejilerinde basarili ise alma uygulamalari
gelistiren ve Azerbaycan'da faaliyet gosteren 2 uluslararasi sirkettir. Bu iki sirketin
IK yoneticileri ile goriisme talep edilmis asagidaki miilakat sorular1 onlara
sunulmugtur. Miilakat sorular1 firmalarda insan kaynaklar1 bdliimiinde yonetici
unvani ile gorev yapan kisiler tarafindan yiiz ylize cevaplanmistir. Gorlismede ses

kayd1 alinmis olup daha sonra metne doniistliriilmiistiir.
4.5.1. Goriisme sirasinda sorulan sorular

A. Firmay1 Tanitic1 Sorular

Firma hakkinda genel bilgiler veriniz.
Insan kaynaklari politikaniz nedir?
Insan kaynaklarmn genel siireclerinin isleyisi nasildir?

Insan kaynaklarmin ¢alisanlarinin dagilimi nasildir?

A

Calisanlarin dagilimi nasildir?

vs)

. Ise Alim Siirecinin Isleyisiyle Ilgili Sorular

1. Kurulusun performansi iyilestirme hedeflerini desteklemek icin 1K ve ise alma
uygulamalariniz1 iyilestirmek i¢in kullanilan temel stratejiler nelerdir?

2. Kurulusun performansi iyilestirme hedeflerini desteklemek igin calisanlari ise
almak i¢in temel stratejileri nasil belirlediniz?

3. Kurulusunuz, performansi artirma hedeflerini desteklemek igin calisanlar1 ise
almak icin IK stratejilerinin etkinligini nasil degerlendirdi?

4. 1K yoneticileri kurumsal hedefleri desteklemek ve performansi artirmak igin hangi
ise alma uygulamalarini kullaniyor?

5. Is basvurusunda bulunanlarin uygunlugunu belirlemek icin IK'nin 6n yeterlilik
prosediirleri nelerdir?

6. Calisanlar1 ise alirken karsilagtiginiz zorluklar nelerdir?
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7. IK ise alim ve kurumsal hedefleri desteklemek icin ise alim uygulamalari

hakkinda bagka hangi bilgileri paylagmak istersiniz?

Sirket olarak "NEQSOL Holding" ve Exxon Mobil (ABS) sirketleri se¢ilmistir.
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5. BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde miilakat sorulart hakkinda elde edilen bulgulara soru

sirasina gore yer verilmektedir.

5.1. Cok Uluslu Sirketlerin insan Kaynaklar Politikalar ile ilgili Bulgular

NEQSOL Holding Sirket’inin personel politikasinin misyonu, uzun vadede stratejik
hedeflere ulagsmak ve pazarda rekabet avantaji saglamak i¢in insan kaynaklarinin
giiclerini birlestirmektir. Personel yonetimi alanindaki vizyon, her ¢alisanin degerleri
ile tutarli, insan potansiyelinin biiylimesine ve dinamik stirdiiriilebilir is gelisimine
katkida bulunan tek bir etkili kurum kiiltiiriidiir. insan Kaynaklar1 Politikasmin temel
amaci personel yonetim sisteminin daha da gelistirilmesi yoluyla personele yapilan
yatirimlardan maksimum katma degeri saglamaktir. Katilimci-1 gére bu kapsamda

asagidakiler hedeflenmektedir:

o Sirket'in rekabet giiclinii korumak ve artirmak i¢in Sirket'in mevcut ve gelecekteki
ithtiya¢ duydugu nicelik ve nitelikteki personel ihtiyacini kargilamayzi;

e Etkin is siireglerinin ve esnek bir organizasyon sisteminin olusturulmasina katkida
bulunur; calisanlarin mesleki ve kisisel yeterliliklerinin maksimum gelisimi ve
tezahiirii i¢in kosullar yaratir;

e Kilit pozisyonlarda liderlik gelisimi i¢in yiiksek bir Oncelik saglar; yiliksek bir
igsveren markasmin gelisimine katkida bulunur, isgiicii piyasasindaki en iyi
personeli kendine ¢eker ve elinde tutar;

e Personel yonetiminin islevsel alanlarinda en iyi IK uygulamalarmin
uygulanmasini  saglar; personel yonetimi siireglerinin  optimizasyonu ve
otomasyonu, analiz, uzmanlik ve veri yonetimi yetkinliklerinin gelistirilmesi

yoluyla operasyonel verimliligin artmasini tesvik eder.

Isi etkin bir sekilde desteklemek, kurumsal yetenekleri yonetmek ve hissedarlar ve
diger paydaslar icin somut deger yaratmak i¢in IK fonksiyonunun rolii daha stratejik

hale geliyor.

Exxon mobil'de normatif olarak belirlenmis personel politikas1 temelleri yoktur.
Sirket mudiirli, personel ile calisma konulariyla ilgilenir. Yonetici de bu alandaki

belirli konulardan sorumludur. Her ikisi de daha yiiksek bir egitimine sahiptir ve
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personel yonetimi alaninda yeterli yetkinlige sahip degildir. Katilimci-2'ye gore

personel ile ¢alisma siirecinde standart alanlar belirlenir:

e Kurulus personelinin olusumu (planlama, se¢im, se¢im).

e Kurulus personelinin kullanimi (adaptasyon, degerlendirme)

e Kurulus personelinin yonetimi (iicretlendirme, motivasyon, ekipte c¢atisma
yonetimi)

e Kurulus personelinin gelistirilmesi (egitim, ileri egitim).

Faaliyetlerini yiiriitmek i¢in Exxon mobil ise alinan is¢ileri istihdam etmektedir.
Sirketteki c¢alisma iligkileri is mevzuati ile diizenlenir. Personel kiralama sorunu en
¢ok Exxon mobil Azerbaycan ile ilgilidir. Bunun nedeni, sirket personelinin birgok
gereksinimi karsilamasi ve her seyden once profesyonel ve yiiksek nitelikli bir

calisan olmas1 gerektigi ger¢eginden kaynaklanmaktadir.

Sirket icin personel segme siireci ¢ok uzundur. ise alim siireci baslamadan 6nce
calisanin gelecekteki sorumluluklart net bir sekilde tanimlanir. Yonetici, ¢alisanin
hangi islevleri yerine getirmesi gerektigini, bunun i¢in nasil bir egitim almasi
gerektigini, hangi becerilere sahip olmasi gerektigini ayrintili olarak inceler.
Potansiyel bir c¢alisanin psikolojik oOzellikleri de onemlidir. Se¢im, gelecekteki
calisan1 gozlemleyerek ve yaptigi tiim islevleri kaydederek gerceklestirilir, bir

goriisme yapilir.

Planlanan pozisyonlar i¢in sirkete personel alimi hem i¢ hem de dis kaynaklardan
gercgeklestirilir. Di1s kaynaklar hem ise alim ajanslart hem de istihdam merkezleridir,
burada medyaya ilan vermek gibi bir ¢alisan arama tiiriniin kullanilmadigini da
belirtmekte fayda var. Ayrica calisanlar agik pozisyonlar i¢in eski meslektaslarini

tavsiye edebilirler.

Ic kaynaklar, halihazirda belirli pozisyonlarda ¢alisan ancak su anda
gosterebileceklerinden daha fazla beceriye sahip olan veya tazeleme kurslarimi
tamamlamis ve gelecekte ek sorumluluklar alabilecek kisilerdir. Terfi, bir ¢alisani
giiclii bir sekilde motive eder ve yonetimin, bir kurulusta calismanin bir¢ok
niiansinda yeni bir uzman egitmesi gerekmez. Dahili personel politikasinin riski, yeni
goriis ve fikirlere sahip yeni kisilerin klinige girmemesi olabilir ve bu da durgunluga

yol acabilir.
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Adaylar ise alirken igletmedeki temel sorun, gelecekteki is ile adayin beklentileri
arasindaki tutarsizliktir. Dogal olarak, bir aday, ozellikle bir {iniversiteden yeni
mezun olmus ve yaklasik 3 yillik is tecriibesine sahip bir aday, is bagvurusunda
bulunurken doktor pozisyonuna giivenemez. Ayni zamanda yonetmen, gelecekteki
calisan1 hem olumlu hem de olumsuz yonleriyle gelecekteki c¢alismasina
olabildigince yakindan tanimak i¢in her tiirlii cabay1 gosterir. Bu sorunu ¢dozmeye
yonelik tedbirler sayesinde personel devir hizinda azalma ve calisanlarin is
doyumunda artis saglanmaktadir. Baskan, personel se¢ciminde ise alim siirecinde
olusturulan adaylar listesinden klinikte calismaya en uygun adaylari secer. Bir
calisan ise alindiginda toplu sozlesme yapilir. Toplu sdzlesmenin igerigi, taraflarin
sOzlesmeyi imzalarken {lizerinde anlagsmaya vardiklari tim kosullaridir. Bu kosullar,

taraflarin hak ve yiikiimliiliikklerini ve bunlarin ihlaline iliskin sorumlulugu tanimlar.

5.2. insan Kaynaklarinin Genel Siirecleri ile ilgili Bulgular

NEQSOL Holding’de insan kaynaklarmin is siireglerinin, gorevlerinin ve 1is
ihtiyaglarinin, mevcut personel sayist ve yapisi, yonetim seviyeleri, personel devir
tahmini, isglicii piyasasi konjonktiirii, kiyaslama sayis1 ve is siiregleri dikkate
alinarak analiz edilmesi ve yeniden yapilandirilmasina dayanmaktadir. KATILIMCI
1'e gore basarinin kosullarindan biri, organizasyonel esneklik ve bu siirecin mevcut
ve gelecekteki is gorevleri icin optimalligidir. IK uzmanlarmin islevleri, bu siirecte
yonetim ve yapisal boliimlerle ortakligin yani sira, personel tablolarindaki gorev,
yetki ve sorumluluk dagilimiin, yapisal boliimlere iliskin diizenlemeler ve

calisanlarin gérev tanimlarinin etkin bir sekilde resmilestirilmesini igerir.

Stratejik yonergelerin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in sirketin finans ve yatirim,
uluslararasi islem yonetimi, proje yonetimi, degisiklik yonetimi ve operasyonel
yonetim alanlarinda potansiyel beceri, bilgi ve yetkinlikler gelistirmesi gerekir.
Calisanlar, uzun vadede "kendi isinin sahibi" gibi davranan, ticari bir zihniyetle
degisimin temsilcisi olmalidir. KATILIMCI 1'e gore sirketin yenilik¢i gelistirme
programi projelerinin uygulanmasi, ileri tiretim teknolojilerinin gelistirilmesi, siire¢
otomasyonu, dijital ortamda rekabet ortaminda calisabilecek uygun bilgi ve beceriye

sahip uzmanlarin yetistirilmesini gerektirmektedir.

Sirket, tercih edilen isverenin markasini koruyarak ve gelistirerek, pazardaki sonug

odakli, proaktif ve yeniligi tesvik etmede proaktif olan en iyi profesyonelleri
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¢cekmeye calismaktadir. Bu dogrultuda, personel i¢in iiretim siire¢lerinin mevcut ve
ongoriilen gereklilikleri dikkate alinarak, birlesik yeterlilik gereklilikleri ve mesleki
standartlarin  gelistirilmesi  yoluyla yeterlilikler —sistemi  gelistirilecek ve
giincellenecektir. Calisma, endiistri dernekleri, isverenler ve uzmanlagmis egitim
kuruluglart ile ortaklasa yiiriitiiliir. Mesleki standartlar ise endiistri personelinin
egitimi i¢in egitim standartlarinin temeli olacaktir. Uzmanlagmig egitim kurumlariyla
aktif etkilesimin bir pargasi olarak, teknik personelin ikili egitimini, uzmanlarin
gelecekteki zorluklarin yeterlilikleriyle ileri egitimini, egitim kurumlariin yetenekli

mezunlarinin aranmasi ve se¢ilmesini saglamak i¢in ¢aligmalar yapilacaktir.

Exxon mobil insan kaynaklar1 yonetim siire¢lerinde takimda sosyal uyuma cok
dikkat edilir. Sirkete gelen bir ¢alisan, bu organizasyonda zaten deneyim, bir goriis
sistemi ve kendi caligma vizyonu biriktirmistir. Emek faaliyetine yeni bir yerde
baslayan calisan, yavas yavas organizasyona uyum saglar. KATILIMCI 2'ye gore
yonetici igse alirken adayr hem profesyonel hem de gayri resmi olarak kabul edilen
davranis normlar1 hakkinda bilgilendirir. Ayrica, ekiple iletisim ve isbirligi stirecinde
calisan, meslektaglarinin caligsmalarina, gayri resmi baglantilara ve etkilere karsi
tutumu goriir. Boylece yavas yavas bir normlar ve gelenekler sistemi benimser,
orgiitiin ondan ne bekledigini ve buradaki roliiniin ne oldugunu anlamaya baslar.
Yoneticisinin ve her ¢alisanin gorevi, ¢alisanin yeni bir yere uyum saglamasina
yardimci olmak, gerekli beceriler konusunda egitimler vermek, etkili ¢alismadan ne

kastedildigi konusunda goriigmeler yapmaktir.

Sirkette, ileri egitim ve O6gretim gibi bir personel politikast unsuru yaygindir.
Personel egitimi, calisanlarin daha verimli calismalari igin gerekli beceriler
konusunda egitilmesi, kurulusun amaclarina ulasmak icin isgiicii verimliliginin
artirllmasidir. Personel egitiminin Onemi yaygin olarak kabul edilmektedir.
Calisanlar diizenli olarak siirekli egitim kurslarina katilirlar. Maliyetlerin bir kismi

isveren tarafindan siibvanse edilmektedir.

5.3. Insan Kaynaklariin Cahsanlarinin Dagihmn ile Ilgili Bulgular

Herhangi bir kurulusun ¢alismasi, calisanlarin se¢imi, yonetimi, bakimi, belgelerin
muhasebesi olmadan imkansizdir. Bu sorunun ¢oziimii, personel y6netimi i¢in bir

servis veya departman olusturulmasidir. Her organizasyonda, personel ile ¢aligma

69



farklr sekilde insa edilir. Bu nedenle, kurulugun siireci ve sistemi, personel servisi

tarafindan hangi 6zel gorevlerin ¢oziilmesi gerektigine baglidir.

NEQSOL Holding’de NEQSOL Holding, 10.000'den fazla c¢alisandan olusan
profesyonel bir ekibe sahip, cesitlendirilmis uluslararasi bir holdingdir. insan

sermayesi, NEQSOL Holding'in en 6nemli varlig1 olarak kabul edilir.

NEQSOL Holding’de KATILIMCI 1'e gore kurulan hedef, tiim c¢alisanlarin iglerini
bu sirketin en verimli sekilde calisacagi sekilde organize etmektir. Ana gorevler
arasinda, sartli olarak birka¢ yon ayirt edilebilir. Birincisi, oOrgiitsel faaliyettir.
Ornegin, gelistirme, personel optimizasyonu. Ikincisi, personel ile ¢alismak:
calisanlarin secimi, uyarlanmasi, motivasyonu, kariyer planlamasi ve egitim
programlarinin  gelistirilmesi. Ugiinciisii, muhasebe, kontrol, yani belgelerin
dolagiminin organizasyonu, personel kayit yonetiminin yiiriitiilmesi, c¢alisma
saatlerinin muhasebesi, is kanununa uygunlugun kontrolii. Bu yapisal birim i¢in
hangi 6zel hedeflerin belirlendigine bagli olarak, belirli bir faaliyet alanina daha fazla
dikkat edilecektir. Isin organize edilme sekli, sorumluluklarin dagilimi cesitli
parametrelere baghdir. Birincisi, sirketin amag¢ ve hedefleri ve ikincisi, sirketin
biiyiikliigii. Ornegin, kiigiik bir isletmede personel servisi, ofis islerini yd&neten,
gerektiginde personeli secen ve uyarlayan bir IK yoneticisi tarafindan temsil
edilebilir. Sirket gelisiyor ve calisan sayisi artiyorsa Ozliik kayitlari yonetimi ve
personel yonetimi konusunda uzman kisilerden olusan bir hizmet olusturmak
mantiklidir. Sorumluluklar uzmanlar arasinda paylastirilirken, sorumluluklart ve
gorevleri Ortlismeyecektir. Ancak karmasik ve problemli konularin ¢oziilmesi
gerekiyorsa bunlar birbirini tamamlar. Bu, verimli ve dogru c¢aligmaya katkida

bulunacaktir.

Exxon Mobil'de KATILIMCI 2'ye gore, Istenirse personel yénetimi ve ilgili biiro
isleri farkli yapisal birimlere emanet edilebilir. Ancak boyle bir is organizasyonu ile,
departmanlar veya departmanlar arasindaki etkilesim prosediirii yerel yasalarda
acik¢ca belirlenmelidir. Pratik deneyim, biiylik sirketlerde personel departmanini
birkag alt yapiya bélmenin daha uygun oldugunu gostermektedir. Ornegin, ise alim
departmanina, personel departmanina, personel egitim departmanina vb.
Departmanin biiytikligii, sirketin politikas1 da dahil olmak {izere cesitli olaylara

baglidir, ancak genellikle en az 4-6 calisandir. Gerekirse is hukuku konularinda bir
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avukat (uzman), bir arsivci hizmete dahil edilebilir. Ek olarak, kurulusun belge
depolama ve muhasebe sisteminin bakimindan sorumlu kisiyi, yazigmalarin
islenmesinden ve muhasebelestirilmesinden sorumlu katibi ve kurulus belgelerinin
referans veritabanini olusturmayn icerirler. Bir sirketteki bir avukat, ana faaliyetini (is
hukuku konular1 dahil) denetlemenin yani sira personel kayitlarinin yonetimini
yiirlitiiyorsa, bunu yar1 zamanli bir is olarak resmilestirmek daha iyidir. Bu, personel
kayitlart yonetiminin yiriitiillmesinde tekdiizelik ve sirketin bas avukati tarafindan ek

kontrol saglayacaktir.

Calisanlarla ilgili bilgiler asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 5.1. Negsol ve Exxon holdinglerinin azerbaycan subelerinde calisan sayisi ve

cinsiyetleri
Azerbaycan Subesi Negsol Holding Exxon Mobil
Calisan Sayist Toplam 268 196
Erkek Calisan 162 103
Kadin Calisan 106 93
Azerbaycanli Isciler 236 172
Yabanci sgiler 32 24

Genel olarak yabanci calisanlar yonetici pozisyonda yer almaktadirlar. Yonetici

pozisyonda yer alan is¢iler cogunlukla ana iilkeden transfer edilmistir.

5.4. IK ve Ise Alma Uygulamalarimz1 lyilestirmek I¢in Kullanilan Temel
Stratejiler ile Tlgili Bulgular

NEQSOL Holding’de personel yoOnetimi stratejisi, organizasyonun yeni
olusturuldugu anda zaten uygulanmaktadir. Bu baglamda, oncelikle bir isletmenin
varliginin her asamasmin 0Ozelligi olacak personel yoOnetimi stratejilerinin veya
faaliyetlerini karakterize eden yasam dongiisiiniin smiflandirilmasmin dikkate
alinmas1 tavsiye edilir. Katilimcit 1'nin belirttigi gibi, organizasyonun olusum
asamasinda hedefleri heniiz belirsizdir, yaratic1 diirtiiler stnirsizdir. Oncelikle benzer
diisiinen insanlar aranir, fikir uygulamaya hazirlanir, kurulusun yasal tescili yapilir,
personel alimi yapilir, ardindan ilk parti {iriin retilir veya hizmet sunulur. Bu
asamada ¢alisma esas olarak kurulus baskani tarafindan tek basina veya hem isletme
sahibinden hem de fikirlerinden etkilenen ortaklarla yiiriitiiliir. Ana motive edici
bilesen, psikolojik ihtiyaglarin tatminidir. Isin kontrolii, basin kisisel katilimi ile

gergeklestirilir. Organizasyonun biliylime asamasi, bir artig ile karakterize edilir.
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Sirket yeni karli {irinler iiretme pesinde degil, hedef pazarlara en diisiik maliyetle
girmek i¢in iretilen irlini iyilestirmeye yonelik degisiklikler yapiyor. Burada
kurulus, gerekli kar diizeyine ulasildigindan ii¢iincii taraf finansmani olmadan yapar.
Biiylime agsamasinda, yonetici taktik problemlerin ¢6ziimiinde dogrudan rol almaz ve
stratejik planlama ile ugrasir ve bu yetkileri orta diizey yoneticilere devreder.
Sirketteki tim siiregler resmi bir sekil almaya baglar. Organizasyonun olgunluk
asamasinda satis seviyesi sabitlenir. Temel amag, yoOnetimin istikrarini ve
verimliligini artirarak elde edilen kar1 maksimize etmektir. Kurulusun kaynaklari,
kilit siirecler lizerinde siki kontrol kurarak i¢ verimlilige odaklanmistir. Yenilikler,
mevcut Uriinleri korumayr ve iyilestirmeyi amaglar. Dinamik biiylime stratejisi,
kurulusun biiyiidiigii, yeni pazar segmentlerini isgal ettigi kosullarda uygulanir ve bu
nedenle strateji, isletmenin imajin1 genisletmeye ve olusturmaya odaklanir. Personel
seciminde elbette daha nitelikli adaylar tercih edilmektedir. Ancak, gerekli bilgi
seviyesinin yoklugunda bile, ancak istek ve yeterli motivasyonla, c¢alisanin
gelecekteki yetkinliginin stirekli mesleki gelisim yoluyla saglandigina dikkat
edilmelidir. Calisanlarin, orgiitiin amaglarindaki degisikliklere hizla uyum saglama

yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Exxon Mobil'de Katilimc1 2'ye gore, girisimcilik stratejisi ¢ercevesinde hedefleri
belirlenir, bir personel Onlemleri plant ve personel politikast olusturulur. Bir
organizasyon yapisi, personel listesi, is tanimlart ve isgiicii tesvik sistemi
gelistirilmektedir. Pozisyonlar i¢in aday sec¢imine iliskin kriterler gelistirilmektedir.
Ardindan, bir hedef olarak, degerli nitelikleri inisiyatif, psikolojik temas kurma
yetenegi, isbirligine uzun vadeli odaklanma, sorumluluk ve daha fazlasi olan
calisanlarin en ucuz kaynaklardan aranmasi ve c¢ekilmesi gerceklestirilir. Kilit
calisanlarin isten ayrilmasini azaltmak oOnemlidir. Personelin secilmesinden ve
yerlestirilmesinden sonra, yonetimin c¢alisanlar1 uygun sekilde motive etmesi,
ozellikle bu asamada rekabetci bir temelde, objektif olarak ve miimkiinse ¢aliganlarin
ithtiyaglarin1 karsilayan bir iicretlendirme sistemi saglamasi gerekir. Bu stratejinin
kosullarinda personel degerlendirmesi sonuglara gore yapilir, yani iste cevaplanmasi
gereken agikca tanimlanmis noktalar yoktur. Pazarimi bulabilecek bir {iriin, yatirim
kaynaklari, fon saglama yollar1 ve yeni personel arayisi yapiliyor. Ortak, grup
calismas1 ve calisanin bir takimda ¢alisma yetenegi tercih edilir. Ucretlendirmede

adalet ve tarafsizlik ilkeleri esas alinir. Personel calismalarinin degerlendirilmesi,
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acikca tanimlanmus kriterlerin yerine getirilmesi ile baglantili olarak gerceklestirilir,
yani resmi bir nitelik kazanir. Calisanlarin gelisimi, faaliyet diizeyi ve alaninda
niteliksel biiyiimeye odaklanilarak ve organizasyonun amaglarmma uygun olarak
gerceklestirilir. YOnetim, personel hareketlerini planlarken, ihtiyaca gore kariyer
gelisimi icin gercek firsatlar1 dikkate alir. Karlilik stratejisi, kurulusun belirli bir yere
sahip oldugu ve pazardaki 6dneminin arttigi, bir tiiketici ¢cemberinin ortaya ¢iktigi,
miimkiin olan en yiiksek getiriyi elde etmenin amaclandigi, dolayisiyla stratejinin
mevcut kar diizeyini korumaya odaklandigi kosullarda uygulanir. . Bu strateji, ise
alim i¢in belirleyici kriterin niteliklere uygunluk, profesyonellik ve benzer islerde
deneyim olmasi; egitim ve ileri egitim, hem dis kaynaklarin katilimiyla hem de
isletmenin kendi kaynaklartyla gergeklestirilir. Dar alanlarda is yapmak iizere
uzmanlarin kurulusa kabul edilme olasiligi kullanilmaktadir. Personel rezervinin
tespiti i¢in personel ve igyerlerinin belgelendirmesi diizenli olarak yapilmaktadir.
Kabulde adaptasyon hizli ve minimum maliyetle gerceklesir. Ayni gereksinimler,
organizasyon i¢indeki ve ¢cevredeki degisikliklerle baglantili olarak uyum igin de ileri
siiriiliir. Ucret ve maddi 6diillerin miktar1, tutulan pozisyona, hizmet siiresine ve
calisanin sonuclarinin diizeyine baghdir. Motivasyon, belirli hedeflere ulasmay1
amaglayan kesin ve dikkatlice diisliniilmiis kosullar saglar. Yonetim sistemi iyi
gelismistir, personel icin 6zel ve acgik gereksinimler vardir. Personel maliyetlerinin

yeniden dagilimi vardir: ¢alisanlari cekmenin maliyetleri en aza indirilir.

5.5. Calisanlan Ise Alm Siireci I¢in Temel Stratejiler ile lgili Bulgular

"NEQSOL Holding"de ise alim konusundaki temel sorunlardan biri, is¢i ve iglerin
eslestirilmesi, eslestirme (matching), yiiksek ise alim maliyetleri ve iki tarafli
asimetrik bilgidir. Ekonomik etkinlik ilkeleri, isglicii piyasasinin isci ile isveren
arasindaki en 1iyi eslesmeyi belirlemesini gerektirir, ancak piyasadaki aracilar,
birbirlerinin goézlemlenemeyen 0&zelliklerinden dolayr belirli maliyetlere maruz
kalirlar. Bundan, eslestirmenin ana bilesenlerinden birinin arama ve se¢im oldugu
sonucu ¢ikar. Personel almanin zorlugu, adaylarin kendileri hakkinda yanlis bilgiler
vererek birbirlerini kasten yaniltabilmeleridir. Bunu yapmak icin isveren adaylarin
gercek performansini belirlemek i¢in ¢aba sarf etmelidir. Personel arama ve
seciminin karmasikligi, isgiicii piyasasinin heterojenligi tarafindan belirlenir.

Herhangi bir sirketin her zaman boslugu kapatabileceginiz 6nemli bir alternatifleri
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vardir. Aday arama alternatifleri {i¢ ana parametrede farklilik gosterir: acik pozisyon
kapatma siiresi, arama maliyetleri ve ortalama eslestirme verimliligi. Hiz, maliyet ve
verimlilik tahminleri olduk¢a gorecelidir ve isgilicii piyasast Katilimecilarinin
gbzlemlerine dayanmaktadir. Bu nedenle, ¢alisan egitiminin etkinligi, 6rnegin bir dis
pazarda arama yapmaktan daha yiiksektir: bir sirket, egitim yoluyla bagimsiz olarak
is i¢in gerekli tiim becerilere sahip bir uzman olusturur. Modern gergekliklerde,
tiniversitelerle isbirligi, sirketlerin is fuarlarina katilimini, is vakalarini ¢dzmek igin
turnuvalarin diizenlenmesini ve O6grencileri ¢ekmek icin diger etkinlikleri igerir.
Kural olarak, bu tiir etkinliklere ¢ok para harcanmasi gerekir, Katilimci sayis1 birkag

bin kisiye ulasabilir, ancak tiim 6grenciler hemen ¢alismaya baslamaya hazir degildir.

Exxon Mobil'de her seyden Once, aday arama stratejisinin se¢imi, dig isgiicii
piyasasinin durumundan etkilenir.Ornegin su anda hangi adaylar is ariyor, piyasadaki
isglicii arz1 nedir, isgiicii kaynaklarinin kalitesi nedir? bu tiir sorular donem arz
etmektedir. Piyasadaki issizlik oran1 ne kadar yiiksekse, o kadar ¢ok adayin agik
pozisyon aradig1 ve igverenin diisiilk maliyetli arama kanallarin1 kullanarak bir bos
pozisyonu doldurmasinin o kadar kolay oldugu varsayilmaktadir: dogrudan arama ve
kamu istihdam hizmeti araciligiyla arama. Sirketteki motivasyon sistemi, beseri
sermayeye yonelik tutum, sirket kiiltiirii ve sirketin IK markalasmas1 gibi ic
faktorlerin etkisi de Onemlidir. Bu faktorler, adaylarin kendi se¢imlerini tesvik
etmede ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Iyi tasarlanmis bir motivasyon sistemi,
performansa dayali 6deme, sirket karina katilim, emeklilik yasina gelindiginde
zorunlu emeklilik vb., sirketlerin ek arama maliyetleri olmadan istenen adaylari
cekmesine olanak tanir. Kurum kiiltliri ve ileri egitim sistemi, personel rezervinin
mevcudiyeti gibi faktorler, yerel isgiicli piyasasinda ise alim ve isletme tarafindan
personel egitimi konusunda belirleyici olmaktadir. Bir ise alim stratejisi segerken,
yoneticiler her zaman isletmenin finansal yeteneklerine giivenirler. Yetersiz insan
kaynaklar1 yonetimi biit¢esi, ise alma ajanslari araciligiyla ise alma veya sirket
destekli calisan egitimi gibi yliksek maliyetli ise alim stratejilerine erigimi
engelleyebilir. Bu faktdr grubu, isverenin calisanlarina sunabilecegi baslangic

maasini da igerir.
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5.6. ise Ahm Siirecinde IK Stratejilerinin Etkinligi ile lgili Bulgular

"NEQSOL Holding"de iK'nin isi ¢ok karmasiktir, birgok farkli gdrevi igerir. Bu
nedenle, isin kendisinin soyut oldugu ve degerlendirilmesinin imkansiz oldugu
izlenimi edinilir. Bununla birlikte, hem IK'min kendisi hem de ydnetici, belirli
siireclerin 6zel degerlendirmelerini almak ister. Bu nedenle, sirketiniz IK stratejisini
diizenli olarak degerlendirmek &nemlidir. Sadece iyi insa edilmis bir IK stratejisi
cergevesinde, kurum kiiltiiriiniin unsurlarini kasith olarak dikmek, gelisimi i¢in dogal
kosullar yaratmak ve saglikli bir sirket DNA's1 olusturmak miimkiindiir. Bu DNA'nin
0zl, sirketinizin is hedefleri ve nihai olarak maksimum sonuca ulasmak icin bir
caligsanin hangi niteliklere sahip olmasi gerektigi ve bunun i¢in nasil bir kiiltlir/cevre
yaratilmas1 gerektigi anlayis1 olmalidir. IK stratejisi ve sirket igin gelisimi,
"kurulusumuzu 5 yilda nasil goriiyorum" konusundaki kisisel yorumunuz degil,
genel strateji ve anlayisin analizinin irlintidiir: isin nereye gittigi, hangi goérevlerle
kars1 karsiya oldugu ve maksimum sonuca ulagsmak igin hangi personel yonetimi
vektorii etkili olacaktir. Cogu zaman, bos pozisyonlar1 doldurmakta giicliikler yasanir
ve isglicii piyasasinda yeterli sayida uygun basvuru sahibi olmasina ragmen baz1 isci
kategorileri i¢in pozisyonlar uzun siire ac¢ik kalabilir. Bu durumun sonucu, iiretim
verimliliginde bir azalmadir. Uretim siireclerini dogrudan etkileyen belirli
pozisyonlar oldugunu anlamalisiniz. Ayni zamanda bu tiir agik pozisyonlarin
kapanmasi uzun zaman alabilmektedir. Rekabet¢i bir ise alim stratejisinin olmamasi,
istikrarli ve etkili arama ve ise alimda bir azalmaya neden olur. Ayrica isletmeler,
genel olarak tiretkenligi etkileyen 6nemli zaman ve kaynak maliyetlerine katlanmak

zorunda kalmaktadir.

Exxon Mobil'de etkili bir ise alim stratejisi, bir endiistriyel kurulus icin kiiresel bir
insan kaynaklar1 stratejisinin 6nemli bir parcasidir. Bir hedefler sistemi, bir dizi
yonetim kurali, bir kaynak tahsis plant icermelidir. Kural olarak, sanayi
isletmelerinin duruma bagl olarak ¢esitli stratejiler izledigini sOylemekte fayda var.
Her durumda, kurulus, belirli pozisyonlar i¢in belirli bir zamanda gerekli sayida
calisanin aranmasi ve secilmesi kapsaminda uzun ve kisa vadeyi hedefleyen bir dizi
onlem uygular. Kural olarak, secim birka¢ asamadan olusur: personel planlamasi,
aday i¢in gereksinimlerin olusturulmasi, c¢alisanlarin ¢ekilmesi, segilmesi ve ise

alinmasi. Personel eksikligi endiistriyel yaralanmalara yol agabilir, mevcut is¢ilerin
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kaliteli iglere olan ilgisini azaltabilir. Hat personeli arasinda da yiiksek bir
sirkiilasyon var. Ise alma miidiiriiniin, yeni calisanlarin isten ¢ikarilmasi, aranmas1 ve
kaydedilmesi maliyetleriyle ilgili agir bir yiikkii vardir. Hat personelinin katilimu,
isletmeye belirli riskler yiikler: isyerinde disiplin ihlali, sik sik hastalik izni vb. Buna
gore, adaylarin yalnizca 6n dogrulamasi degil, ayn1 zamanda isyerinde kontrol de
onemlidir. Bir isletmenin karsilasabilecegi bir diger zorluk, dar bir uzmanlik alaninda
calisan aramaktir. Genellikle talep arzi asar, bu nedenle bu tiir calisanlar1 bulmak
daha zordur. Her iki durumda da personel iiretime alinmadan once egitim ve 6gretim
yapilmalidir. Bu yaklasim, yeni ¢alisanlarin hizli adaptasyonunu saglamaya yardimci

olur ve buna bagli olarak iiretimin kendisinin sorunsuz ¢alismasina katkida bulunur.

5.7. 1K Yéneticileri Ise Alma Uygulamalari ile Tlgili Bulgular

NEQSOL Holding’de KATILIMCI 1°e gore, Personel yonetim sistemi hem mevcut
personel sorunlarini ¢ézmeli hem de bu baglamda en verimli olmali ve kurulusun
gelisim stratejisi tarafindan yonlendirilmeli ve personel alimi i¢in uzun vadeli
beklentileri dikkate almalidir. Ve belirlenen gorevleri basarmak igin taktik ve
stratejik cikarlar dengesini saglamak i¢in bu iki yon arasinda etkilesim olmalidir. Bu
nedenle, personel yonetim sistemi, hem kurulusun bir biitliin olarak personelinden
sorumlu genel nitelikte hem de bireysel yapisal birimlerle ilgili olabilecek o6zel
olmalidir. Personel performans yonetimi, insanlarin dogrudan giinliik yonetimi
yoluyla gerceklestirilir. Performans yonetimi" teriminin modern yorumu, personel
yonetiminin performans yonetiminin, belirli calisanlar ve kendi pozisyonlarindaki
gruplar tarafindan gorevlerin niteliksel olarak ¢oziilmesi yoluyla kurulusun stratejik
hedeflerine ulagmak icin bir ara¢ oldugu anlamina gelir. Performans ydnetimi
kavrami, Azerbaycan kosullarinda son derece popiiler hale geliyor ve bu da onu
alakali kiliyor. Yonetimsel kararlar almak i¢in zamaninda ve giivenilir bilgi saglar ve
isletmenin istikrarin1 ve modern kosullarda daha fazla siirdiiriilebilir gelisimini saglar.
Performans yonetimi, temel yetkinlikleri ve performans diizeylerini belirleme, lgme
ve agiklama ve c¢alisanlart kurulusta maksimum iiretkenlige ulasmaya tesvik etme

stireci odakl1 bir yontemdir.

Exxon Mobil'de KATILIMCI 2'ye gore, Performanst yonetmek icin, {ist yonetim,
bireylerin "biiylik biitiine" katkisin1 gdzden kagirmadan, organizasyonun stratejik

amag ve hedeflerini enerjik bir sekilde iletebilmelidir. Kapsayici bir yonetim sistemi,
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list yonetimin biiylik bir vizyona sahip olmasmi gerektirir. Bu, kurulusun ana
hedefinin, diinya goriisii kavraminin, degerlerinin ve stratejisinin uygulanmasi i¢in
kapsamli bir siire¢ olusturmak gerektirir. Bu nedenle, mevcut iiretim faaliyetlerini
stratejik hedeflerle uyumlu hale getirmek gerekir; bu, 6l¢iim prosediiriiniin stratejik
hedefler ve islevsel gruplarla ilgili tutarliligin1 saglayacaktir. Devam eden siireg
onceliklere ve sonucglara odaklanir; 6l¢iim, analiz ve eylem prosediirlerini birlestirir.
Her seyden oOnce, hesap verebilirligi tanimlar ve pekistirir ve siirekli iyilestirmeyi
tesvik eder. Performans yonetimi siireci, hiyerarsinin tiim seviyeleri arasinda siirekli
ve diizenli bilgi alisverisini tesvik eder. Ortaya c¢ikan kurulus capindaki veriler,
onemli bir yoOnetim bilgisi kaynagidir. Genel olarak, kurulustaki personel
yonetiminin tiim alt sistemleri birbirine baglhidir ve kurulusun bu ana kaynaginin
siirekli gelisimini gerceklestirmenin yani sira kademeli olarak kurum kiiltiiriini

olusturacak sekilde calismalidir.

5.8. Is Bagvurusunda Bulunanlarin Uygunlugunu Belirlemek i¢in IK'min On

Yeterlilik Prosediirleri ile ilgili Bulgular

NEQSOL Holding’de Personel gelisiminde, yonetici, bir kisinin ve bir kurulusun
etkilesimini belirli bir metodolojiye dayali olarak degerlendirmek icin yOnetim
kararlar1 arasindaki sosyal etkilesim alanlarina biiylik 6nem verir. Organizasyonda
yeni ¢alisma ilkelerine dayali bir kurum kiiltiirii olusturma konulart da énemli bir rol
oynar. Bu ilkeler, acik hiyerarsik yapilarin ve otoriterligin reddini, liderligi esas alan
yonetime geg¢isi, ortak hedeflere ulasmak i¢in birlikte ¢alisan personel ve yoneticiler
arasinda giiven ortaminin olugmasini igerir. Ayrica, personel gelistirme siirecinde,
IKY direktoriiniin, farkli departmanlarda ve hatta bolgelerde calisabilen, cesitli
gorevleri yerine getirebilen etkili bir ekip olusturmak gibi énemli bir kritere biiyiik
onem verdigi de belirtilmelidir. Etkili yonetime ulagsmak i¢in, her calisan i¢in net
hedefler ve oncelikler belirlemek, tek bir takima ait olma duygusu olusturmak, tek
bir strateji anlamak, eylemleri koordine etmek ve her ¢alisanin gelisimi i¢in kosullar
saglamak Onemlidir. Bu gostergeler, sosyo-psikolojik olanlar da dahil olmak iizere
tiim teknolojilerin yonetim siirecinde birbirine baglanmasi gerektigi anlamina gelir.

Bir biitiin olarak organizasyonda yiiksek kaliteli yeniden yapilanma, emek isinin ve
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personel iligkilerinin icerigini ve yoOniinii degistirebilecek yeni yonlerin ve
baglantilarin personelin kullanimima sunulmasi, bu amaca ulagmak i¢in etkili bir

aractir. Personel yonetim sisteminin hedef yonelimi kendi 6lgeginde benzersizdir.

Exxon Mobil'de hedeflerin sosyal rolii, her bir personelin ¢ikarlarinin organizasyon
tarafindan belirlenen hedeflerle ve gelecekte toplumu olusturan hedeflerle
birlesiminde tanimlanabilir. Hedeflerin pratikte uygulanmasi, mutabik kalian birlik
ve personel yonetiminde profesyonellerin yardimiyla miimkiindiir. Kurulusun
hedeflerine ulagsma araci, i¢ ortamin istikrarin1 veya iiretim siireclerinin
tyilestirilmesini, igerigini ve Ozelliklerini ayarlayabilen yeni ayrintilarin ve
baglantilarin tanitilmasini saglayan personel yonetim sisteminin ¢ok islevli odagidir.
Organizasyonun en dnemli alt sistemlerinden biri olan personel gelistirme sistemi,
yaptig1 isin basarisin1 karakterize eder, ¢linkii Sirketin imaj1 ve rekabet¢i konumu,

personelin kaliteli calismasina baglhdir.

5.9. Cahsanlan Ise Alirken Karsilasilan Sorunlar ile ilgili Bulgular

NEQSOL Holding’de ise alim siire¢lerini siirekli iyilestirmek ve daha bilingli
kararlar almak i¢in ise alim verilerini ve Olgiimlerini kullanabilir. Ancak veri
toplamak ve islemek bir giicliik olabilir. E-tablolar, ise alim verilerini izlemenin bir
yoludur, ancak manuel calisma gerektirirler, insan hatasina egilimlidirler ve uyumlu
degildirler. Bu, verileri ve egilimleri dogru bir sekilde izlemeyi zorlastirir. Ise alim
ekipleri, verileri verimli ve modern bir sekilde derlemek ve diizenlemek igin

yontemlere ihtiyag¢ duyar.

Exxon Mobil farkli adaylar1 ¢gekmek ve ise almak i¢in miicadele ediyor. Firsat esitligi
saglamaya yonelik yasal yiikiimliiliikklerinizin yani sira, tarafsiz bir sekilde ise almak
isletmeniz i¢in iyidir ¢iinkii kliseler araya girmeden is i¢in en iyi kisiyi ise almaniza
yardimci olur. Bu, potansiyel adaylara bir meritokrasi oldugunuzu gosteren ve
cesitliligin olumlu etkilerinden yararlanmaniza izin veren kapsayici bir is yeri ile
sonuclanacaktir. Aday deneyimi yalnizca igveren markast i¢cin dnemli degildir, ayni
zamanda en iyi adaylariniz is tekliflerinizi degerlendirirken de bir faktdrdiir. Ise alim
sirecinde adaylara nasil davrandiginmiz, ise alimdan sonra onlara nasil

davranacaginizin aynasidir. Kotii bir deneyim sahibilerse kabul etme olasiliklar1 daha
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diistiktiir. Tersine, olumlu aday deneyimleri, igveren markanizi gelistirebilir ve iyi

adaylar is tekliflerinize bagvurmaya ve kabul etmeye tesvik edebilir.

5.10. IK Ise Allm ve Kurumsal Hedefleri Desteklemek Iicin Ise Alim

Uygulamalar1 Hakkinda Genel Bulgular

NEQSOL Holding’de Uluslararas1 operasyonlar i¢in insanlar1 ige alirken, uluslararasi
IK yéneticileri, ise alma siireci sirasinda potansiyel basvuru sahiplerinin kiiresel
rekabet edebilirligini belirlemelidir. Uluslararasi bir kurulusun isgiiclinlin uluslararasi
ticaretin niianslarinin farkinda olmasi esastir. Anlasilir bir sekilde, sirketin ise alim
ve secim siirecinde uluslararast bilgi ve deneyimi kriter olarak tutmasi gerekir.
Ayrica, uluslararast IK departmami, diinyadaki farkli isgiicii piyasalarindaki insan
kaynaklarinin becerileri ve mevcudiyeti hakkinda olduk¢a iyi bir fikre sahip
olmalidir. IK departmani, bu pazarlardaki degisiklikleri Sngdrme ve bu degisiklikleri
verimli bir sekilde kullanma kapasitesine sahip olmalidir. Gerg¢ekten uluslararasi bir
IK departmani, diinyanin her yerinden insanlar1 ise almakta israr eder ve onlari
kurulusun uluslararasi ticari operasyonlarina yerlestirir. Bir sirket, ev sahibi iilkelerde
calismak i¢in yalnizca ana iilkenin vatandaslarindan se¢me stratejisini izlediginde,
buna etnosentrik bir yaklasim denir. Normalde, iist diizey yabanci pozisyonlar, ana
tilkeden gurbet¢i calisanlarla doldurulur. Etnosentrik yaklagimin arkasindaki genel
mantik, anavatandaki personelin genel merkezin ¢ikarlarinmi etkili bir sekilde temsil
etmesi ve anavatan lilke ile iyi bir bag kurmasidir. Bu yontemde ise alim siireci dort
asamadan olusur: kendi kendine se¢im, aday havuzu olusturma, teknik becerilerin
degerlendirilmesi ve ortak karar verme. Kendi kendine se¢im, calisanin uluslararasi
arenada gelecekteki hareket tarzi hakkinda kararimi igerir. Bir sonraki asamada,
sirketin uluslararas1 operasyonlar i¢in insan giicii ihtiyacina gore ¢alisan veri tabani
hazirlanir. Daha sonra veritabani, kiiresel gorevler icin en iyi ve en uygun Kkisileri
secmek icin analiz edilir ve bu siirece teknik beceri degerlendirmesi denir. Son olarak

yurt dis1 gorevi i¢in en uygun aday belirlenir ve onun onayi ile yurt disina gonderilir.

Exxon Mobil'de merkezli bir yaklasim benimsenmesinin amaci, yurt disi
operasyonlarinin maliyetini kademeli olarak azaltmaktir. Baslangicta etnosentrik

yaklagimi benimseyen kuruluslar bile sonunda ¢ok merkezli yaklasima gecebilir.
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Yonetimin yerel halka devredilmesinin birincil amaci, sirketin yerel piyasa

kosullarini, siyasi senaryoyu, kiiltiirel ve yasal gereklilikleri daha iyi anlamasini

saglamaktir. Bu yontemi benimseyen sirketlerin normalde o iilkedeki sirketin insan

kaynaklarin1 yoneten yerellestirilmis bir IK departmani vardir. Ingiltere ve Japonya

gibi gelismis lilkelerde sube isleten bir¢ok uluslararasi sirket, subelerini yonetecek

yonetici aliminda agirlikli olarak bu yaklagimi benimsiyor.

Genel olarak yapilan arastirma ile ilgili 6zet asagidaki tabloda yer almistir.

Tablo 5.2. Negsol ve Exxon holdingler bazinda miilakat sorular1 ve cevaplari

Sorular NEQSOL Holding Exxon Mobil

Genel bilgiler Siirekli gelisim, cesitlilik, Calisanlarimizin her biri
kapsayicilik ve sinerji kiiltiirii bagimsiz diisiinme, inisiyatif
gelistirerek kendilerini kullanma ve yenilik¢i olma
gerceklestirmelerine olanak tanir yetkinligine sahiptir

Insan kaynaklari Personel yonetim sisteminin daha da  Sirket miidiirii, personel ile

politikalar gelistirilmesi yoluyla personele calisma konularyla ilgilenir.
yapilan yatirimlardan maksimum Y onetici de bu alandaki belirli
katma degeri saglamak konulardan sorumludur

Insan Bu siirecte yonetim ve yapisal Sosyal uyumun gelistirilmesi,

kaynaklarinin boliimlerle ortakligin yani sira, resmi olarak kabul edilen

genel siirecleri

personel tablolarindaki gorev, yetki
ve sorumluluk dagiliminin, yapisal
boliimlere iliskin diizenlemeler ve
calisanlarin gorev tanimlarmin etkin
bir sekilde resmilestirilmesini,
yenilik¢i gelistirme programi
projelerinin uygulanmast, ileri iiretim
teknolojilerinin gelistirilmesi, siire¢
otomasyonu, dijital ortamda rekabet
ortaminda ¢alisabilecek uygun bilgi
ve beceriye sahip uzmanlarin
yetistirilmesini igerir.

davranis normlar1 hakkinda
bilgilendirilmesi yoniinde
calimalar yriitiiliir,
Calisanlar diizenli olarak
stirekli egitim kurslarma
katilirlar. Maliyetlerin bir
kismi igveren tarafindan
siibvanse edilmektedir.

Insan Birincisi, orgiitsel faaliyettir. Istenirse personel yonetimi ve
kaynaklarinin Ornegin, gelistirme, personel ilgili biiro isleri farkli yapisal
calisanlarinin optimizasyonu. ikincisi, personel ile  birimlere emanet edilebilir.
dagilimi caligmak: calisanlarin segimi, Ancak boyle bir is
uyarlanmasi, motivasyonu, kariyer organizasyonu ile,
planlamasi ve egitim programlarinin ~ departmanlar veya
gelistirilmesi. Uciinciisii, muhasebe, departmanlar arasindaki
kontrol, yani belgelerin dolagiminin etkilesim prosediirii yerel
organizasyonu, personel kayit yasalarda agikca
yonetiminin yiiriitiilmesi, ¢aligma belirlenmelidir.
saatlerinin muhasebesi, is kanununa
uygunlugun kontrolii.
Ise alma Psikolojik ihtiyac¢larin tatmini, Girisimcilik stratejisi
uygulamalarinizi Sirketteki tiim siiregler resmi bir sekil — ¢ergevesinde hedefleri

iyilestirmek igin

almasi, Temel amag, yonetimin

belirlenir, bir personel
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kullanilan temel
stratejiler

istikrarini ve verimliligini artirmak,
siki kontrol kurarak i¢ verimlilige
odaklanmak, yenilikler, Caliganlarin,
oOrgiitiin amaglarindaki degisikliklere
hizla uyum saglama yetenegine sahip

olmalari

onlemleri plan1 ve personel
politikasi olusturulur. Bir
organizasyon yapisi, personel
listesi, is tanimlar1 ve isgiicli
tesvik sistemi
gelistirilmektedir. Kilit
caliganlarin isten ayrilmasini
azaltmak,

Tablo 5.2. Negsol ve Exxon holdingler bazinda miilakat sorular1 ve cevaplari (devam)

Sorular

NEQSOL Holding

Exxon Mobil

Calisanlar ise
alim siireci igin
temel stratejiler

Aday arama alternatifleri ii¢
ana parametrede farklilik
gosterir: agik pozisyon
kapatma siiresi, arama
maliyetleri ve ortalama
eslestirme verimliligi, ¢aligan
egitiminin etkinligi, gerekli
tiim becerilere sahip bir uzman
olusturmak.

Aday arama stratejisinin se¢imi, dis
isgiicii piyasasinin durumundan etkilenir:
su anda hangi adaylar is aryor,
piyasadaki isgiicii arz1 nedir, isgiicli
kaynaklarinin kalitesi nedir? Piyasadaki
issizlik orani ne kadar yiiksekse, o kadar
cok adayin acgik pozisyon aradigi ve
isverenin diisiikk maliyetli arama
kanallarini kullanarak bir bos pozisyonu
doldurmasinin o kadar kolay oldugu
varsayilmaktadir

Ise alim
siirecinde 1K
stratejilerinin
etkinligi

IK stratejisi gergevesinde,
kurum kiiltiiriniin unsurlarini
kasitlt olarak dikmek, gelisimi
icin dogal kosullar yaratmak
ve saglikli bir sirket DNA's1
olusturmak

Adaylarin yalnizca 6n dogrulamasi degil,
ayn1 zamanda igyerinde kontrol, personel
iiretime alinmadan Once egitim ve
Ogretim, uzmanlarin secilmesi

IK yéneticileri

Personel yonetim sistemi, hem

Performansi yonetmek igin, {ist yonetim,

ise alma kurulusun bir biitiin olarak bireylerin "biiyiik biitiine" katkisini
uygulamalari personelinden sorumlu genel gbzden kagirmadan, organizasyonun
nitelikte hem de bireysel stratejik amag ve hedeflerini enerjik bir
yapisal birimlerle ilgili sekilde iletebilmelidir. Kurulusun ana
olabilecek 6zel olmalidir. hedefinin, diinya goriisii kavraminin,
degerlerinin ve stratejisinin uygulanmasi
icin kapsaml1 bir siire¢ olusturmak.
On yeterlilik IKY direktoriiniin, farkl: Hedeflerin pratikte uygulanmast,
prosediirleri departmanlarda ve hatta mutabik kalinan birlik ve personel

bolgelerde galigabilen, cesitli
gorevleri yerine getirebilen
etkili bir ekip olusturmak gibi
onemli bir kritere biiyiik 6nem
vermesi,

yonetiminde profesyonellerin segilmesi

Calisanlar ise
alirken

Veri toplamak ve islemek

Firsat esitligi saglamaya yonelik yasal
yiikiimliiliikler

karsilagilan

sorunlar

Ise alim Sirketin ige alim ve se¢im Baslangicta etnosentrik yaklagimi
uygulamalari stirecinde uluslararasi bilgi ve  benimseyen kuruluslar bile sonunda ¢gok
hakkinda genel deneyimi kriter olarak merkezli yaklagima gecebilir.

bulgular tutmaktadir. Insan

kaynaklarinin becerileri ve
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mevcudiyeti hakkinda oldukca
1yi bir fikre sahip olmalidir.
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5. TARTISMA

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi, kiiresel olarak faaliyet gdsteren kuruluslarin
basarisinin ayrilmaz bir parcast haline gelmistir. Uluslararast insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari, kaliteli calisanlar1 ¢cekmenin yani sira calisanlarit motive
etmede de organizasyona yardimci olur. Kuruluslar hizmetlerini her gecen giin daha
fazla tlkeye yaydikca, uluslararasi insan kaynaklari yoOnetimi uygulamalari,
kurulusun uluslararas1 diizeydeki basarisinda kritik bir role sahiptir ve bu

uygulamalar dogru yonetilmezse, sirketin yonetimine zarar verebilir.

Alako¢ (2014) yaptigr arastirmada kiiresellesme siireciyle birlikte, isletmelerin
etkinlik alanlar1 sinirlarini agarak diinya genelinde yayilma egilimi gdéstermis ve bu
durum yeni konulari giindeme getirmistir. Bu gelismelerin ortaya c¢ikardigr en
belirgin meselelerden biri, insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki degisimlerdir.
Isletmelerin temel tas1 olan insan kaynaginin yénetimi, uluslararasi faaliyetlerin ivme
kazanmastyla beraber daha karmasik bir boyut kazanmistir. Bugiin literatiirde ve is
diinyasinda, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimine dair sik¢a konusulan bir konu
haline gelmistir. Is giicii potansiyeli artik tek bir {ilkenin smrlari i¢inde sikisik
kalmay1p diinya geneline yayilmistir. Bu da beraberinde tek bir ulusun veya kiiltiiriin
egemenligini degil, farkli uluslarin ve c¢esitli kiiltiirlerin anlasilmasini gerekli
kilmigtir. Dolayisiyla kiiresel anlamda rekabet edilebilirlik ¢ok wuluslu sirketler

bazinda ortaya ¢ikmaktadir.

Calismamizda NEQSOL Holding’de Uluslararas1 operasyonlar i¢in insanlari ise
alirken, uluslararas1 1K yoneticileri, ise alma siireci sirasinda potansiyel basvuru
sahiplerinin kiiresel rekabet edebilirligini belirledigi elde edilen bulgular kapsaminda
goriilmektedir. Zira uluslararast bir kurulusun isgiicliniin uluslararasi ticaretin
niianslarinin farkinda olmasi esastir. Anlasilir bir sekilde, sirketin ise alim ve se¢im
stirecinde uluslararas1 bilgi ve deneyimi kriter olarak tutmasi gerekir. Ayrica,
uluslararas1 1K departmani, diinyadaki farkli isgiicii piyasalarindaki insan
kaynaklarinin becerileri ve mevcudiyeti hakkinda olduk¢a iyi bir fikre sahip
olmalidir. IK departmani, bu pazarlardaki degisiklikleri 5Sngdrme ve bu degisiklikleri

verimli bir sekilde kullanma kapasitesine sahip olmalidir.

Tonus ve Orug (2012) genellikle ¢okuluslu isletmelerle ilgili olarak 6zellikle insan

kaynaklar1 yonetimi alaninda, kiiltiirel farkliliklar gibi konularda yogunlagmistir. Bu
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konular arasinda oOzellikle kiiltirel farkliliklarin ~ etkisi O6nemli bir yer
tutmaktadir.Cokuluslu isletmeler, farkli iilkelerde faaliyet gosterdikleri icin kiiltiirel
farkliliklarla sik¢a karsilasirlar. Her iilkenin kendine 0Ozgii bir kiiltiirel yapisi,
degerleri, normlart ve iletisim bicimleri bulunmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin
farklr kiiltiirler arasinda etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi gelistirmesi
onemlidir. Bu calisma kapsaminda kiilttirel farkliliklarin insan kaynaklar1 yonetimi
tizerindeki etkilerini incelemekte ve bu farkliliklarin yOnetim pratigine nasil
yansidigin1 analiz etmektedir. Bu farkliliklar, ise alim siireclerinden egitim ve
gelisim programlarina, performans degerlendirmelerinden liderlik yaklagimlarina
kadar bir¢ok farkli alanda kendini gosterebilir. Ayrica ¢alisma kiiltiirel farkliliklarin
yant sira c¢okuluslu isletmelerin uluslararas1 operasyonlarini etkileyen diger
dinamikleri de ele almistir. Bu dinamikler arasinda dil bariyerleri, hukuki ve

diizenleyici farkliliklar, cografi uzaklik gibi faktorler de bulunabilir.

Bu calisma, Azerbaycan'daki bir ¢okuluslu isletmenin insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarin1  incelemektedir. Yapilan arastirma sonucunda, bu ¢okuluslu
isletmenin Azerbaycan'da polisentrik bir yaklasima oncelik verdigi belirlenmistir. Bu
durum, Azerbaycan agisindan biiylik avantajlar sunmaktadir. Ayrica, bu c¢alisma
cokuluslu isletmenin insan kaynaklar1 performansinin, diinya genelindeki diger
bolgelerdeki subelerin insan kaynaklar1 performansindan daha {istiin oldugunu ortaya
koymustur. NEQSOL Holding, ise alim siireclerini gelistirmek ve verilere dayali
kararlar almak istiyor ancak veri toplama ve isleme zorluklariyla karsilasabilir. E-
tablolar manuel, hatalara acik ve uyumsuz olabilir, bu da veri izleme ve egilimleri

anlamay1 zorlastirabilir.

Mahapaotro (2010) yaptiklar1 arastirmada c¢ok uluslu sirketler bazinda, ise alim
stireglerini global is ortaminin karmasiklig1 ve kiiltiirel farkliliklarin etkisi nedeniyle
ozel bir dikkat ve strateji gerektiren bir siire¢ olarak ele almaktadirlar. Ise alim siireci,
farklr tilkelerdeki is kiiltiirleri ve degerlerine uyum saglama yetenekleri, uluslararasi
iletisim becerileri ve cesitlilik yonetimi gibi faktorleri igermelidir. Ayrica, yerel
hukuki gereksinimler ve diizenlemelere uyum da ise alim siirecinde Onemlidir.
Teknolojinin etkin kullanimi, farkli cografi boélgelerdeki adaylarla iletisimi

kolaylastirmak acisindan da biiyiik 6nem tagimaktadir.
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Bu caligmada elde edilen bulgular cercevesinde Exxon Mobil c¢esitli adaylari
¢cekmeye calismakta ve 6zellikle yasal ylikiimliiliiklerin yani sira tarafsiz bir ise alim,
isletme i¢in avantajli bir durum olduguna inanmaktadir. Ciinkii tarafsiz yaklasim ve
seffaflik en uygun adayi segcmeye yardimci olabilir. Yine farkli {ilke degerlerine
saygt duyularak adaylarda uluslararas1 sirketlerde calismaya yonelik iletisim

becerileri gibi nitelikler aramaktadir.

Gulema ve Roba (2021) yaptiklar1 arastirmada farkli tilkelerdeki ¢ok uluslu
calisanlardan olusan ¢esitlendirilmis ekip, biiyiime ve yiiksek performansla yenilik¢i
fikirlerin iiretildigi ve hayata gecirildigi bir sinerji ve ¢ok kiiltiirlii ortam yaratacagina

dair bulgular elde etmistir.

Bu calismada ise NEQSOL Holding'in igse alim siireci, tiim yeteneklere esit firsatlar
sunmay1 ve se¢im sirasinda seffafligi saglamay1 amaclar. NEQSOL Holding ekibinin
uyumu ve sinerjisi, daha fazla deney ve yenilik sagliyor. NEQSOL Holding'in ise
alim siireci, ¢okuluslu bir is ortaminda farkli yeteneklere esit firsatlar sunmay1 ve
aday se¢imi siireclerinde seffafligi saglamay1 hedefleyen bir stratejiye dayanmaktadir.
Sirket, farkli {ilkelerden gelen cok kiiltiirlii ve c¢esitlendirilmis bir ¢alisan ekibine

odaklanarak, bu ¢esitlilikten kaynaklanan zenginlikleri is stratejilerine entegre eder.

NEQSOL Holding, ise alim siirecinin her asamasinda adaylara esit sartlar sunmay1
amagclar. Is ilanlar1 ve basvuru siirecleri, adaylara acik ve net bir sekilde sunularak
tim adaylarin bagvurabilmesi saglanir. Adaylar arasinda tarafsizlik ve adaleti temin
etmek amaciyla degerlendirme kriterleri net bir sekilde belirlenir ve degerlendirme
stirecleri seffaf bir sekilde yonetilir. Bu yaklasim, sirketin farkli yeteneklerden gelen

adaylara esit firsatlar sunma taahhiidiinii yansitir.

Cesitli lilkelerden gelen calisanlar, NEQSOL Holding'in kiiresel operasyonlarina
katki saglarlar. Bu cok kiiltiirlii ve ¢esitlendirilmis ekibin, farkli bakis agcilari,
deneyimler ve kiiltiirel ge¢mislerden kaynaklanan bir sinerji yaratmasi hedeflenir. Bu
sinerji, yenilik¢i diisiincelerin olusmasini ve hayata gegirilmesini tegvik eder. Farkli

diisiince tarzlar1 ve yaklasimlar, sorunlara cesitli ¢dztimler iiretmeyi saglar.
Ayrica, NEQSOL Holding ekibinin uyumu ve sinerjisi, isbirligi ve iletisimin daha
verimli olmasina katki saglar. Farkli kiiltiirel baglamlardan gelen bireyler, farkli

bakis agilariyla sorunlari ele alirken, bu durum daha kapsamli ve yaratici ¢éztimlerin

ortaya ¢ikmasina yardimei olabilir.
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Sonug olarak, ¢ok uluslu sirketler ise alim siirecinde ¢esitliligi tesvik ederek farkl
yeteneklere esit firsatlar sunar. Cok kiiltiirlii ve ¢esitlendirilmis ¢alisan ekibi, sirketin

yenilik¢ilik, bliyime ve yliksek performans gibi hedeflerine olumlu katkilarda

bulunur.
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6. SONUC ve ONERILER

Uluslararasi isletme, is faaliyetlerini sadece bir iilkenin sinirlart i¢inde degil, birden
fazla iilke arasinda gerceklestiren isletmeleri tanimlar. Bu isletmeler, genellikle farkli
tilkelerde iiriin ve hizmet tiretimi, ihracat, ithalat, pazarlama, lojistik ve tedarik zinciri
yonetimi gibi faaliyetleri yiiriitebilirler. Ancak, bu isletmelerin ana merkezleri bir
tilkede bulunur ve genel olarak ana operasyonlar1 bu merkezde gergeklesir.
Uluslararas1 igletmeler, farkli iilkelerde faaliyet gdstermek icin esnek stratejiler
gelistirirler, ancak cokuluslu isletmeler kadar karmasik bir yapiya sahip degillerdir.
Cok uluslu isletme, bir iilkenin sinirlarini agarak birden fazla lilkede faaliyet gosteren,
merkezi bir ana sirketi olan ve genellikle farkl iilkelerde yan kuruluslar, istirakler
veya subeler araciligiyla operasyonlarini siirdiiren isletmeleri ifade eder. Cokuluslu
isletmelerin merkezi sirketi, genellikle iiretim, Ar-Ge, yonetim ve stratejik kararlari
belirleme gibi ana faaliyetlere odaklanirken, yan kuruluslar veya istirakler farkli
tilkelerde farkli is faaliyetlerini yonetirler. Cokuluslu isletmeler, kiiresel pazarlardaki
avantajlar1 ve firsatlar1 degerlendirmek, tliretim maliyetlerini optimize etmek ve yerel

pazar kosullarina adapte olmak gibi karmasik zorluklarla basa ¢ikarlar.

Bu calismada Azerbaycan'da faaliyet gostermekte olan iki (Negsol Holding, Exxen
Mobile) uluslararasi firma ile ilgili yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi ile arastirma
yiiriitiilmiistiir. Her iki sirket Sovyet doneminden kalma Azerbaycan iK yonetimine
bir sira yeniliklerde getirdikleri goriilmiistiir. IK yonetim sisteminin eksiklikleri bu

tiir firmalarin stratejileri ile gelistirilmektedir.

Incelenen sirketlerden NEQSOL Holding calisanlarin siirekli gelisim, gesitlilik,
kapsayicilik ve sinerji kiltlirii gelistirerek kendilerini gergeklestirmelerine olanak
yantyan bir strateji yiirlitmektedir. Exxon Mobil ise ¢alisanlarin her birinin bagimsiz
diisiinme, inisiyatif kullanma ve yenilik¢i olma yetkinligine sahip olmasi1 yoniinde

stratejiler ylriitmektedir.

NEQSOL Holding Personel yoOnetim sisteminin daha da gelistirilmesi yoluyla
personele yapilan yatirimlardan maksimum katma degeri saglamak i¢in ¢caligmaktadir.
Exxon Mobilde Sirket miidiirii, personel ile ¢alisma konulariyla ilgilenir. Yonetici de

bu alandaki belirli konulardan sorumludur.
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NEQSOL Holdingde bu siire¢ yonetim ve yapisal boliimlerle ortakligin yani sira,
personel tablolarindaki gorev, yetki ve sorumluluk dagiliminin, yapisal boliimlere
iligkin diizenlemeler ve c¢alisanlarin  gorev tanimlarinin  etkin  bir sekilde
resmilestirilmesini, yenilik¢i gelistirme programi projelerinin uygulanmasi, ileri
tiretim teknolojilerinin gelistirilmesi, slire¢ otomasyonu, dijital ortamda rekabet
ortaminda caligabilecek uygun bilgi ve beceriye sahip uzmanlarin yetistirilmesini
igerir.

Exxon Mobilde Insan kaynaklarinin genel siirecleri sosyal uyumun gelistirilmesi,
resmi olarak kabul edilen davranis normlar1 hakkinda bilgilendirilmesi yoniinde
calimalar yiiritiliir, Calisanlar diizenli olarak siirekli egitim kurslarina katilirlar.

Maliyetlerin bir kismi igveren tarafindan siibvanse edilmektedir.

Azerbaycan'daki adaptasyon programinin incelenmesi ve analizinin sonuglari, yeni
calisanlarin organizasyona tam tesekkiillii adaptasyonu i¢in Onlemlerin yetersiz
oldugu sonucuna varmayir miimkiin kilmistir. Ek olarak, uyarlamanin etkinligini
belirleme kriterleri, tipki asamalar1 gibi (uyarlama programlarinin igerigi) yeterince

gelistirilmemistir.
Oneriler

1. ise Ahm Siireclerinin Iyilestirilmesi: Azerbaycan'da faaliyet gosteren
uluslararasi firmalarin ise alim siireclerinin daha etkili ve verimli hale getirilmesi i¢in
yontemler ve stratejiler gelistirilmelidir. Ozellikle, ise alim siirecinin farkl
asamalarinda kullanilan yontemlerin, miilakat sorularinin ve degerlendirme

araclarinin daha iyi tasarlanmasi hedeflenmelidir.

2. Kiiltiirel Uyumun Degerlendirilmesi: Ise alim siireclerinde, Azerbaycan'da
faaliyet gosteren uluslararast firmalarin  kiiltiirel ¢esitliligi ve uluslararasi
operasyonlar1 gbz onilinde bulundurulmalidir. Adaylarin kiiltiirel uyumu ve is yerine
entegrasyonu daha dikkatli bir sekilde degerlendirilmelidir. Bu amagla, miilakat
sorular1 ve degerlendirme kriterleri gelistirilirken kiiltiirel uyum o6l¢iitleri de dahil

edilmelidir.

3. Egitim ve Gelistirme Programlarimin Giiclendirilmesi: Ise alinan personelin
uzun vadeli basarisi i¢in, Azerbaycan'da faaliyet gdsteren uluslararasi firmalarin

egitim ve gelistirme programlar1 daha etkili hale getirilmelidir. Yeni ¢alisanlarin ise
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alim sonrasi egitimleri ve mevcut personelin yeteneklerini gelistirmeye yonelik

programlar daha kapsamli ve hedefe yonelik olmalidir.

4. Teknolojik Tlerlemelerin Entegrasyonu: Ise alim siireclerinin daha verimli ve
hizli hale getirilmesi amaciyla teknolojik araclarin ve yazilimlarin kullanimi
artirilabilir. Ozellikle cevrimici miilakatlar, 6zge¢mis degerlendirme araclar1 ve diger

dijital platformlar ise alim siire¢lerini daha etkin hale getirebilir.

5. Cahisan Deneyimi ve Memnuniyetinin Izlenmesi: Ise alim siireglerinin ardindan,
Azerbaycan'da faaliyet goOsteren uluslararast firmalarin calisan deneyimi ve
memnuniyeti diizenli olarak izlenmeli ve degerlendirilmelidir. Bu geribildirim, ise
alim stirecinin etkisini ve yeni ¢alisanlarin performansini degerlendirmede énemli bir

gosterge olabilir.

6. ise Alim Siireclerinin Siirdiiriilebilirligi: ise alim siireglerinin uzun vadeli
siirdiiriilebilirligi goz éniinde bulundurulmalidir. ise alim yontemleri ve stratejileri,
degisen pazar kosullarina ve isletme hedeflerine gore esnek bir sekilde

ayarlanabilmelidir.

Bu Oneriler, Azerbaycan'da faaliyet gosteren uluslararasi firmalarin ise alim

stireglerinin daha etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesine yardime1 olabilir.
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