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0z

Yatinm Uluslararasi isletmeler hem farkli kultirlerde faaliyet
gosteren hem de kendi biinyelerinde farkl kultirel zeminlerden gelen
bireyleri barindiran kozmopolit olusumlardir. Dolayisiyla kiiltir,
uluslararasi igletmeler icin insan kaynaklan yonetimi de dahil olmak
Uzere her alanda g6z 6ninde bulundurulmasi gereken bir olgudur.
Buradan hareketle kavramsal bir ¢6ziimleme yapma ¢abasinda olan
bu calisma, uluslararasi insan kaynaklan yonetimi politka ve
uygulamalanni kultir perspektifinden ele almayr amaclamaktadir. Bu
dogrultuda galisma kapsaminda uluslararasi insan kaynaklan yonetimi
ile kaltar iliskisi “yonetici secimi”, “egitim”, “kariyer’, “performans
degerlendirme” ve “motivasyon” boyutlan baglaminda ele alinmistir.
Yapilan tartismalar 1siginda kiltiriin séz konusu boyutlar gergevesinde
uluslararasi insan kaynaklar yonetimi politka ve uygulamalarini
etkileme potansiyelinin giicli oldugunu séylemek mimkuinddir.

. Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar Yénetimi, Uluslararasi
Insan Kaynaklar Yonetimi, Uluslararasi Isletmeler, Kiiltir

A CULTURAL PERSPECTIVE VIEW TO INTERNATIONAL
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

ABSTRACT

International Companies are cosmopolitan creations that are
active in different cultures and also contains different cultural base in

JED / GKD 10:2



148 | Emine GETINEL & Sevdiye ERSOY YILMAZ

their structure. Thereby culture is a concept that should be considered
in every area including human resources management. From this point
of view, this practice, this strives to do conceptual analysis, aims to
cover human resources management politics and practices based on
cultural perspective. Accordingly in the concept of this study, the
relationship between human resources management and culture

comes up in the context of “management selection”, “training”, “career”,
“performance evaluation” and “motivation” extents. In the light of
committed discussions, it is possible to say that culture has strong
potential to influence the human resources management politics and
practices within the framework of subjected extents.

Keywords: Human Resource Management, International
Human Resource Management, International Companies, Culture

GIRIS

Sermaye Gunumiizde is diinyasi da dahil olmak tzere hayatin
her alaninda hizl bir deg@isimin yasandigi yadsinamaz bir gercektir. Bu
hizli deg@isimin etkisiyle ekonomik faaliyet gdsteren igletmeler arasin-
daki rekabet her gecen giin daha da siddetlenmektedir. isletmeler
arasinda var olan bu rekabet, son yuzyilda ortaya ¢ikan kiresellesme
olgusunun da etkisiyle sadece yerel piyasalarda faaliyet gosteren is-
letmeler icin dahi ulusal sinirlanin disina tasarak uluslararasi bir nitelik
kazanmistir. Dolayisiyla ginimizde tim isletmelerin faaliyetlerini
uluslararasi dlizeyde dusinerek gerceklestirmeleri bir zorunluluk hali-
ne gelmistir. Bu durumun bir sonucu olarak gecmisi 19. ylizylla kadar
dayanan uluslararasi isletmelerin ginimuz is dinyasinin temel aktor-
leri haline geldiklerini sdéylemek yanls olmayacaktir.

Bununla birlikte isletmelerin uluslararasi piyasalan géz éninde
bulundurarak varlik géstermeye baslamalar ve faaliyetlerini uluslara-
rasi diizeyde genisletmeleri firsatlarin yani sira ¢ok gesitli sorunlan da
beraberinde getirmektedir. Bu degisim cercevesinde ulusal insan
kaynaklan yonetimi anlayisinin faaliyet alanlanni uluslararasi diizeyde
genisleten isletmelerin gilincel taleplerini karsilama noktasinda yeter-
siz kalmasi ise sasirtici degildir. Oysaki kiiresel rekabette basaril ol-
mak isteyen isletmeler icin “insan” faktoriiniin vazgecilmez bir deger
oldugu arastirmacilar ve uygulayicilar tarafindan artik kabul edilen bir
gercektir. Bu baglamda insan kaynaginin etkin yonetiimesinin énemi
artmakta ve bu durum insan kaynaklarina uluslararasi bir yaklasimi
gerekli kiilmaktadir. Uluslararasi isletmeler ayni zamanda farkl kultirel
gecmislere sahip bireylerin bir arada bulundugu ve birlikte calismak
zorunda oldugu kurumlardir. Bu itibarla s6z konusu igletmelerde kulti-
rel farkhliklardan kaynakli muhtemel gatismalarin yagsanmasi igin elve-
rigli bir zeminin olustugu da goérilmektedir. Dolayisiyla kltir, uluslara-
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rasi insan kaynaklan yonetimi acisindan dikkatle ele alinmasi gereken
bir faktor olarak 6ne cikmaktadir. Bu bilgiler 1siginda calismamizin
amaci uluslararasi igletmelerin insan kaynaklan yonetimi uygulamala-
rinda kultlrtin ne gibi bir etkiye sahip oldugu sorusuna kavramsal dii-
zeyde yanit aramaktir. Bu baglamda calisma kapsaminda ilk olarak
isletmelerin uluslararasi boyuta gegis stirecleri ve bu silregte uluslara-
ras! bir nitelik kazanan insan Kaynaklan Yénetimi (izerinde durulmus-
tur. Daha sonra kdltiir olgusuna deginilmistir. Son olarak ise uluslara-
rasi igletmelerin basarilarini etkileme potansiyeline sahip olan kultar
olgusu ile uluslararasi insan kaynaklan yonetimi arasindaki iligkiler
kavramsal duzeyde tartigiimigtir.

1. ULUSLARARASI BOYUTA GEGISTE iISLETMELER

Gunumuzde teknolojik gelismeler bas doéndurici bir hizla
gerceklesmektedir. iletisim ve ulasim teknolojisindeki gelismelerin
de etkisiyle artik farkli yarim kirelerde ikamet eden tiiketici ve is-
letmeler dahi etkilesimde bulunur hale gelmislerdir. Ozellikle inter-
net teknolojisinde yasanan gelismeler mekanin énemini azaltarak
tliketicilerin dinyanin bir diger ucundaki Urinlere ulasmasina
imkan saglamaktadir. Bunun da 6tesinde uluslar, isletmeleri kendi
Ulkelerinde yatinm yapmaya tesvik etmek amaciyla politikalar gelis-
tirme baglaminda adeta birbirleriyle yarisir hale gelmislerdir. Bir
diger ifadeyle gecmiste ticari faaliyetleri kisittayan ekonomik sinirlar
her gecen glin daha da bulanik hale gelmektedir. Ekonomik sinir-
lardaki bu rahatlama hayatin pek ¢ok alaninda etkisi hissettirmesi-
ne ragmen en ¢ok ekonomik faaliyet goésteren isletmeler lGizerinde
etkili olmus ve 19. yuzyilin ortalarinda baslayan isletmelerin ulusla-
rarasi bir nitelik kazanma siirecini hizlandirmistir. isletmelerin ulus-
lararasi boyuta gecis slirecine yakindan bakildiginda uluslararasi
faaliyetlere yonelen ilk isletmelerin Avrupa kdkenli isletmeler oldu-
gu, gunimuizde uluslararasi isletmecilik alaninda hakim bir pozis-
yona sahip olan Amerikan kdkenli isletmelerin ise bu sireci takip
ettikleri gériilmektedir. Amerikan isletmeleri 6zellikle ikinci Diinya
Savasr’ndan sonra faaliyet goOsterdikleri alanlan genisletirken
1950’li yillardan sonra ingiliz ve Avrupa isletmeleri de uluslararasi
arenada etkinliklerini artirmaya baslamislardir. 1980’li yillarda ise
uluslararasi igletmecilik alaninda basta Japonya olmak lzere uzak
dogu Ulkeleri sahneye ¢ikmislardir. Bu baglamda ginimuz piyasa-
larinin artik kiresel bir nitelik kazandigi tartismasiz bir gercektir
(Temizel vd., 2008: 466).

Uluslararasi igletmelerin gelismelerinde dnceleri hammadde-
nin dagilimi etkili iken, son yillarda kiresel rekabetin artmasi ve
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pazar payl 6nem kazanmigtir (Sari Gersil, 2004:149). Nitekim ya-
sanan gelismeler sadece ulusal pazarlara bagh kalmak isteyen is-
letmeler agisindan bile, rekabetin ulusal sinirlarin digina tagmasina
ve ulusal pazarlarda faaliyet géstermenin dahi giderek guglesme-
sine neden olmaktadir. Bu dogrultuda kiresel rakiplerin teknolojik
gelismelerin de etkisiyle yerel diizeyde faaliyet gdsteren isletmele-
rin faaliyet alanlarina dogrudan nifuz edebilmeleri son yillara kadar
ulusal diizeyde yiksek glven araligi icerisinde faaliyet gdsteren
isletmelerin dahi yasamlarini sirdirme olasiliklarini azaltmaktadir
(Filizéz, 2003). Dolayisiyla yasanan bu surecte surdarilebilir bir
basar elde etmeyi amaclayan isletmelerin basta insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonu olmak Uzere butln politika ve uygulamalarinda
bir revizyona gitmeleri bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

isletmelerin uluslararasi pazarlara yénelmelerinin nedenleri
atak ve savunmaci nedenler olarak iki grupta toplanmaktadir. “Yeni
pazar arayisi, maliyetleri azaltma, daha yilksek karlara ulasma ve
tepe yénetiminin blylime ve genisleme arzusunu tatmin etme” atak
nedenler arasinda yer alirken “bulunan yerel pazari koruma, diger
pazarlarn koruma, hammadde arzi guivencesi, teknoloji kazanma ve
yeni faaliyetler icin temel olusturma” ise savunmaci nedenler ara-
sinda yer almaktadir (Eren, 2001: 272). Bu nedenlere yakindan ba-
kildiginda savunmaci nedenlerin igletmelerin uluslararasi pazarlara
yonelmelerinde daha etkili oldugu disundlebilir. Belki de isletmele-
rin uluslararasi pazarlara yonelmelerinin temel nedeninin rekabette
rakiplerinden geri kalmama gudusu oldugunu sdylemek cok da
yanlis bir ifade olmayacaktir.

Sebepleri ne olursa olsun faaliyetlerini uluslararasi diizeye
tasiyan igletmelerin ulusal isletmelerden daha karmasik bir yapiya
sahip olaca@i aciktir. Cinki uluslararasi nitelik kazanan isletmeler
Olcek olarak buylimenin yaninda, basarili olabilmek igin kendi llke-
lerinin disinda gittikleri Glkelerin 6zelliklerini de dikkate almak ve
orgitsel yapilarini bu dogrultuda degistirmek zorundadirlar. Orgiit-
sel yapida meydana gelen degisimler, mevcut yapi icerisindeki in-
sanlarin yénetimi icin énemli farkliiklan da beraberinde getirmek-
tedir (Cascio ve Bailey, 1995:19, aktaran Filizoz, 2003:165). S6z
konusu bu farkliliklar, o zamana kadar ulusal capta faaliyet goste-
ren igletmelerin ihtiyaclarini karsilayacak dizeyde konumlandirilan
insan kaynaklari yonetimi bdlimlerinin bir dénisim sirecine gir-
mesiyle birlikte uluslararasi insan kaynaklar yénetimi uygulamala-
rinin dogmasina neden olmaktadir.
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2. ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

insan kaynaklan yonetimi, isletmelerin stratejik amaclanna
ulasmalan ve calisanlann kisisel ihtiyaclarinin tatmin edilmesi igin is-
glclnin verimli bir sekilde ydnlendiriimesi olarak tanimlanabilir
(Greenwood, 2002). Buna gbre insan kaynaklan ydnetimi, mevcut
isglcinden en st diizeyde faydalanmayi saglayacak ve igletme poli-
tika ve uygulamalarinin s6z konusu igglcunin verimliligini en st du-
zeye tasiyacak sekilde olusturulmasi amaciyla yuritilen faaliyetler
bltlintdur (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010). Uluslararasi insan kaynak-
lar yonetimi ise cografi sinirlar dikkate almaksizin 6rgltsel amaclarin
gerceklestiriimesini saglamak amaciyla kiiresel insan kaynaklarindan
yararlaniimasi olarak tanimlanabilir (Bayraktaroglu ve Ozdemir, 2007).
Bu baglamda uluslararasi insan kaynaklan yoénetiminin, uluslararasi
arenada faaliyetlerini strdlren igletmelerin basar olabilmelerini sag-
lamak amaciyla diinya ¢apinda insan kaynaklar yonetimiyle ilgilendigi
sOylenebilir.

Kuresel rekabet ortaminda igletmelerin basarili olabilmeleri icin
blnyelerindeki insan kaynagina deger vermeleri gerektigi su goétir-
mez bir gercektir. Gliniimiz is dlnyasinda yasanan gelismeler neti-
cesinde daha ¢ok vurgulanan insan kaynaginin stratejik 6zelligi, rakip-
ler karsisinda fark yaratmada mihenk tasi olarak kabul edilmektedir.
Bu tasi dogru olarak konumlandirmaksa isletmelerin insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonuna atfettikleri &nemle dogrudan iliskili olmaktadir
(Ersoy Yilmaz, 2012: 62). Uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren is-
letmeler icin ise karsi karsiya kaldiklarn konu ve sorunlarin ¢cok daha
genis bir yelpaze icinde yer almasi nedeniyle insan kaynaklan yéne-
timinin 6nemi daha da artmaktadir. Séyle ki uluslararasi isletmeler
diinyanin bircok bélgesinde faaliyet gostermektedir. Bu durumun so-
nucu olarak isletmeler calisma yasamina iliskin farkli 6zelliklere ve
yasal dlizenlemelere sahip boélgelere uyum saglamak zorunda kal-
maktadirlar. Ayni zamanda farkl kdilttilerden gelen calisanlann islet-
me catisi altinda bir araya gelmeleri insan kaynaginin etkinlikle yone-
tilmesi icin kiiresel perspektifte bir insan kaynaklar yénetim sistemi
olusturulmasini kaginilimaz kilmaktadir.

Yerel piyasada faaliyet gosteren ve genel olarak kendi Ulkesi
icerisinden calisanlan biinyesinde barindiran bir isletme ile farkl tlke-
lerde faaliyet gosteren ve biinyesinde farkl Glkelerden, kiiltiirlerden
gelen calisanlan barindiran bir igsletmenin insan kaynaklar yénetimi
uygulamalan dogal olarak bir birinden farkl olmak zorundadir. Nitekim
ulusal piyasalardan farkl olarak kdken Ulke diginda faaliyet gosterme-
ye baslayan igletmeler icin yasal, politik, sosyolojik, ekonomik ve kul-
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tirel baglamin ayni kalacagini disiinmek elbette ki mimkin olmaya-
caktir. Oyle ise uluslararasi insan kaynaklan yénetimi, ulusal insan
kaynaklan yonetimi ile faaliyetleri agisindan buyuk farklliklar goster-
mese de daha hassas ve 6zel bir yaplya sahip olmasi bir gereklilik
olarak kargsimiza cikmaktadir. Buna gére uluslararasi igletmelerin in-
san kaynaklarina iligkin deginilmesi gereken en dnemli farklilik; koken
Ulke calisanlar, yatinm yapilan Ulke vatandasi ¢alisanlar ve bunlarin
disinda kalan Gglincl Ulke vatandaslarindan olusan isglicii havuzu-
nun ulusal isletmelere nazaran blylk bir gesitlilik arz etmesidir. Bu
durumun ise ulusal insan kaynaklan yonetiminden farkli yaklagim ve
uygulamalan gerekli kildigi aciktir. Bu bilgiler 1siginda ulusal insan
kaynaklan yonetimi ile uluslararasi insan kaynaklari yonetiminin farkli-
lastigi konular dort temel baslik altinda 6zetlemek mumkindur (Fili-
26z, 2003: 173-177):

 Bircok Ulkede Faaliyet Gosterme Nedeniyle Artan is ve
Karmasiklik: Dogasi geregi uluslararasi isletmeler faaliyetlerini tek bir
ulkede degil farkh Ulkelerde gerceklestirirler. Bu farkli tlkelerin her bi-
rinin kendine 6zgu kurallarinin ve diizenlemelerinin olmasi ise sasirtici
degildir. Bu dogrultuda ulusal insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari-
nin yani sira uluslararasi vergilendirme, uluslararasi yeniden yerlesim
ve oryantasyon, denizasin gorevliler icin yonetsel hizmetler, ev sahibi
Ulke hikimeti ile iliskiler ve ceviri hizmetleri gibi faaliyetler de isletme-
nin insan kaynaklan faaliyetlerine eklenmektedir.

» Farkh Dillerin Kullaniimasit: isletmelerin uluslararasi koken,
ev sahibi ve tglncl Ulke vatandaslarindan olusan bir ¢alisan havuzu-
na sahip olmalar dil karmasasi konusunu da beraberinde getirmekte-
dir. Bu nedenle ki uluslararasi isletmelerde etkin bir iletisimin sagla-
nabilmesi icin ortak bir dil kullaniminin olusturulmasi insan kaynaklar
yénetimi bélimuntn éncelikli gérevleri arasina girmektedir.

» Artan Sosyal ve Politik Etkilesim: Ev sahibi tlkenin sosyal,
ekonomik ve siyasi yapisi uluslararasi isletmelerin politika ve uygula-
malarina iliskin kararlar lGzerinde dogrudan etkili olacaktir. Bu duru-
mun isletme calisanlanni ve bu dogrultuda insan kaynaklan uygula-
malarini etkilemesi kacginilimazdir.

» Daha Fazla Riske Maruz Kalma: Uluslararasi faaliyetler her
ne kadar isletmeler icin rekabet avantaji elde etme firsati olarak de-
gerlendirilebilecek olsa da isletmeleri ulusal dliizeye nazaran daha
kapsamli risklere maruz biraktigi da bir gercektir. Buna goére insan
kaynaklan ydnetimi agisindan uluslararasi isletmelerde en énemli risk
faktorleri farkliiklarin yonetimi, kiltdr soku, kilttrel farkliliklardan kay-
naklanan ¢atismalar vb. olarak sayilabilir.
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Goruldugl Uzere uluslararasi insan kaynaklan ydnetimi daha
genis bir bakis acgisina ve daha kapsamll bir faaliyet alanina sahiptir.
S6z konusu faaliyetlerin yirttllmesinde ise kiltlriin 6zel bir dnemi
bulundugu sdylenebilir. Buna gdre gerek faaliyet gosterilen Ulkelerin
farkl kulttrel 6zelliklere sahip olmasi gerekse de uluslararasi isletme-
lerin blnyelerinde ¢ok farkl kiltirlerden gelen calisanlan barindirma-
lar konunun énemini ortaya koymaktadir.

3. KULTUR

Kultdr, gundelik hayatimizda sik sik glindeme gelen ve hemen
herkesin Uzerine kolaylikla fikir beyan edebilecedi kavramlardan
biridir. Bu nedenledir ki “kiltlir nedir?” sorusu glindeme geldiginde bu
soruya verilen cevaplann c¢ok genis bir yelpazede yer aldigi
gorilmektedir. Dolayisiyla kiltiir kavraminin herkes tarafindan kabul
edilmis tek bir taniminin olmadigini séylemek yanlis olmayacaktir.
Arastirmacilar tarafindan Kkiiltliriin tarihsel, toplumsal, psikolojik vb.
farkl acilardan ele alinmasi kavrama iliskin pek ¢ok tanimin ortaya
¢lkmasina yol acmistir. Buna goére kiltir konusunda en onemli
arastirmacilardan biri olarak kabul edilen Hofstede kultiru “yasam
slireci icinde kazanilan ve bir toplumu digerlerinden ayiran beseri
distnce sisteminin toplu bir programlamasi” olarak tanimlamaktadir
(Hofstede, 1980; aktaran Yesil, 2007: 236). Campbell (1991) kulttra
“bir toplumun Uyesi olarak insanin kazandigi bilgi, sanat, gelenek-
gbreneklerle ve benzeri yetenek, beceri ve aligkanliklari iceren
karmasik bir bitiin” olarak tanimlamaktadir (Campbell, 1991: 53). Bir
baska tanima gore ise kiltir, “belirli bir grup dis ¢evreye uyum ve
icsel butlinlesme problemleriyle basa cikmayi 6grenirken, dogru
olarak kabul edilecek kadar yeterince ise yaramis ve bu sebeple, o
problemlere iligkin olarak algilamak, disinmek ve hissetmek igin
dogdru yol olarak yeni lyelere 6gretiimesi gereken, bu grup tarafindan
icat edilmis veya gelistiriimis temel varsayimlarin motifidir’ (Schein,
1990:7). Kiltir kavramina iliskin farkh bakis acilarini yansitan
tanimlarin ortak bazi 6zellikleri de bulunmaktadir. Buna gére kaltir,
Oncelikle anne babadan cocuklara gecerek ve zamanla sosyal
organizasyonlar, 6zel gruplar, devlet, okul ve dini kurumlar tarafindan
bireylere aktarilarak 6grenilen, paylasilan ve kusaktan kusaga
aktarilan bir olgudur. Bunun yani sira disiinme ve davranmanin ortak
yolu olarak gelistiriimis ve sosyal baski araciligiyla giclendirilen
kaltirin dogasinda tutuculuk, devamlligin tesvik edilmesi ile
degisikliklere karsi direng goésterme vardir (Sofyalioglu ve Aktas,
2001: 76). Bu dogrultuda kiltiriin toplumsal baglamda dogru ve
yanlis olarak kabul edilen davranis kaliplarinin neler oldugu, bireyin

JED / GKD 10:2



154 | Emine GETINEL & Sevdiye ERSOY YILMAZ

hangi davraniglan sergileyerek toplumun mesru bir Gyesi olarak kabul
gorecegine iliskin dislince ve tutumlarin olugsmasina neden olan bir
olgu olarak degerlendirmek yanlis olmayacaktir. Sayilan ne olursa
olsun bireylerin belirli bir dizen c¢ercevesinde etkilesim icerisinde
olacaklan bir kiime olusturmalar kultlr olgusunun ortaya ¢ikmasinin
temel sartidir. Buna gore Asunakutlu ve Safran (2004)'Gn de dile
getirdikleri (zere bu dogrultuda bir araya gelen kicik veya blylk
butln insan topluluklarnin kendilerine 6zgl bir kiltarleri oldugu
dasundlebilir (Asunakutlu ve Safran, 2004). Bu baglamda 6nceden
belirlenmis amaclarn gerceklestirmek (izere bir araya gelen insan
toplulugu olarak tanimlanan igletmelerin de elbette ki kendilerine ait
bir kultlire sahip olduklarini séylemek mimkuinddr.

Literatlir kapsaminda kiltirlerarasi karsilastirma yapan
calismalarda en cok kullanilan kiiltirel boyutlandirma Hofstede’nin
IBM calisanlan ile yaptigi arastrma sonucunda ortaya koydugu
bulgulara dayanmaktadir. Buna gére Hofstede'nin Ulkelerin kiltirel
farkliliklanini ortaya koymak Ulzere yaptidi genis kapsaml arastirma
cercevesinde  kiltirl; gli¢ mesafesi, bireycilik-toplulukguluk,
belirsizlikten kaginma, erillik-digilik olmak Gzere doért boyutta
tanimladigi gértilmektedir:

* Glc Mesafesi: Glic mesafesi boyutu bir toplumun Gyeleri
arasinda var olan esitsizliklere iliskin  degerlendirmelerini
yansitmaktadir. Buna gore bu boyut, toplumun daha az gulglu
Uyelerinin toplumda glclin esit olmayan bir sekilde dagiimini kabul
etme ve bu durumu bekleme derecelerini ifade etmektedir (Hofstede,
2015). Gug¢ mesafesi diizeyinin yiksek oldugu kultiirlerde belirli
unvanlara veya statiilere sahip olmak énem arz eder ve hirmetle
karsilanir (Ay, 2005: 37).

» Bireycilik - Toplulukguluk: Bir toplumun bu boyut Uzerindeki
pozisyonu, bireylerin kendilerini “ben” ve “biz” kavramlarindan hangisi
ile tanimladiklan ayrnmi baglaminda sekillenmektedir (Hofstede,
2015). Bu dogrultuda bireyci kiiltiirlerde toplum Gyeleri icin kendi
ihtiyaclan ait olduklan gruplann ihtiyaclarindan &énce gelirken
toplulukcu kilttirlerde ise toplum Uyeleri kendi ihtiyaclanndan énce ait
olduklan gruplann ihtiyaclanni én planda tutmaktadirlar (Ogiit ve
Kocabacak, 2008).

» Belirsizlikten Kacinma: “Gelecege yoén vermeye mi
gcalismallyiz yoksa olaylart akigina mi  birakmallyiz?” sorusu
baglaminda sekillenen bu boyut toplumlarin belirsiz durumlardan
rahatsiz olma ve kaginma dizeylerini ifade etmektedir (Hofstede,
2015). Buna gobre belirsizlikten kaginma duzeyleri yiksek olan
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toplumlarda belirsizlik yaratan degisiklikler direncle karsilanir ve
bdylece mevcut durum korunmaya calisilirken (Sign, 2006: 43-44)
belirsizlikten kacinma dlzeyleri disik olan toplumlarda ise yeni
fikirler, inanglar, durumlar ve uygulamalar daha kolay kabul edilir.

+ Erillik - Disilik: Bu boyut gergcevesinde eril kiltirlerde maddi
Odullerin basan géstergesi olarak kabul edildigi, rekabetgiligin deger
arz ettigi, sonug¢ odakli bir anlayisin hakim oldugu gérilmektedir. Buna
karsin digil kilturlerde ise igbirligi, uzlasi, tevazu, zayiflarin korunmasi
ve hayat kalitesine deger verilmesi gibi 6zellikler baskin bir sekilde
kendini hissettirmektedir (Hofstede, 2015).

Goruldugi Uzere toplumlar farkh kulttirel degerleri baskin bir
sekilde yansitmalan cercevesinde farklilagsmaktadirlar. Bu baskin
kiltirel degerler, s6z konusu kiltlr icinde dinyaya gelmis bireyler
tarafindan sorgulanmadan kabul edilmekte ve bu bireylerin tutum ve
davraniglarinda glin ytiziine ¢ikmaktadir. Bu nedenledir ki bireylerin
diinyayl anlama ve anlamlandirma surecinde i¢ine dogduklan kultirin
degerlerini referans almalan ¢ok da sasirtici olmayacaktir. Dolayisiyla
herhangi bir kiltir icin gecerli olan yonetsel uygulamalar birgok
yonuyle diger kiltirlerden gelen bireyler (izerinde etkili olmayacak
veya olumsuz sonuclara neden olabilecektir. Bu baglamda
blnyesinde farkl kdltiirlerden gelen bireyleri barindiran uluslararasi
isletmelerin  kdltir konusunun 0©Ozel olarak U(zerinde durmalan
gerekmektedir ki boylelikle insan kaynaklan yonetimine bu anlamda
Onemli gorevler dismektedir.

4. ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE
KULTUR

Daha 6ncede belirtildigi gibi uluslararasi isletmeler farkl kilttrel
Ozelliklere sahip Ulkelerde faaliyet gdstermekte ve bu dogrultuda
blnyelerinde cok farkli kiiltlirlerden gelen bireyleri barindirmaktadirlar.
Bu durum ise, uluslararasi isletmeler icin ev sahibi Ulkelerde
karsilasacaklari en &nemli zorluklardan birini olusturmaktadir.
isletmelerin karsi karsiya kalabilecekleri bu zorluklarnn baslica iki
boyutta ele allnmasi mumkindir. Bu boyutlardan ilkini, isletme
blnyesindeki bireylerin farkh kiiltlirlerden gelmeleri olusturmaktadir.
Buna gore ayni tlke iginde farkl bélgelerden gelen bireyler arasinda
dahi kdaltirel farkhliklardan kaynaklanan sorunlar cikabilirken
(Asunakutlu ve Safran, 2005) isletme icerisindeki bu farklliklarin
uluslararasi boyutlara tasinmasi konunun ©6nemini daha da
arttirmaktadir. Konunun ikinci boyutu ise, ana Ullke disinda faaliyet
gostermeyi tercih eden igletmeler ile yatinm yaptiklar ev sahibi tlkeler
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arasindaki ulusal kultar farklliklanndan kaynaklanmaktadir. Buna gore
ev sahibi Ulke ile ana Ulke arasindaki ulusal kultir farklliklarinin
yuksek dizeyde olmasi olusmasi muhtemel sorunlan arttirabilecek
olmasi nedeniyle lzerinde énemle durulmasi gereken bir etkendir. Bu
nedenledir ki uluslararasi igletmelerin  muhtemel bir direnigle
kargilagmamalarn igin ev sahibi Ulke kiltirini de g6z ©Onunde
bulundurarak kendi kultirel karakteristiklerini faaliyette bulundugu
Ulke ile entegre etmesi gerekmektedir. Aksi takdirde s6z konusu
isletmelerin ev sahibi Ulke vatandaglarinin ve calisanlarinin
direnisleriyle karsilagabilecekleri sdylenebilir. Tim bu faktérler g6z
Ondnde bulunduruldugunda isletme iginde farkh kulttirlerden gelen
bireylerin bir arada uyum iginde ¢alisabilmesi ve ana (lke ile ev sahibi
Ulke arasindaki kultirel farkliiklann dikkatle yodnetiimesi icin kaltar
faktorinu dikkatle ele alan insan kaynaklarn ydnetimi bir gereklilik
olarak ortaya cikmaktadir. Tersi bir durumun insan kaynaklan
faaliyetlerinin ve dolayisi ile isletmenin basarnisinin éniindeki dnemli bir
engel olacagi sdylenebilir.

Verilen bilgiler isiginda uluslararasi igletmelerde insan
kaynaklan yonetiminin Gzerinde durmasi gereken énemli konulardan
biri “yonetici secimi’dir. Nitekim farkh kultlirel kimliklere sahip
bireylerin beraber etkin bir sekilde calismasindan sorumlu olacak
yoneticilerin  dikkatle secilmesi isletmenin basansini  dogrudan
etkileyebilecektir. Buna gore ana Ulke disinda cgesitli Glkelerde yatinm
yapmak dil, inang, aliskanlik, degerler, gelenek ve gorenekler gibi
unsurlan icinde barnndiran farkliliklarin  yonetimini de gerekli
kilmaktadir. Clnku bu farklliklarin catismalarin siklikla yasanabilecegi
ideal bir ortamin olusmasina zemin hazirlayacagi asikardir. Oyle ise
uluslararasi isletmelerde ana Ulke disindaki ydnetim pozisyonlarina
getirilecek bireylerin ana Ulkede goérevilendirilen ydneticilerden farkli
olarak degisik bir takim o6zelliklere sahip olmasi beklenebilir. Bu
baglamda uluslararasi isletme yoneticilerinin kiltirel duyarliiga sahip
olmalarn séz konusu islemelerin basaril olabilmeleri icin énemli bir
faktér olarak karsimiza cikmaktadir. Dolayisiyla ana Ullke disinda
yonetim pozisyonuna getirilecek olan bireylerin diger 6zelliklerine ek
olarak ev sahibi tlkenin kiltlrini anlayabilmeleri gereklidir. Fanburn
ve Tchy (1984)lin de ifade ettikleri Gzere uluslararasi isletmelerde
ybnetici pozisyonlannda bulunan bireylerin, bilhassa uluslararasi
isletmelerde insan kaynaklarinin yénetiminden sorumlu yoéneticilerin,
calisanlara iliskin politika ve uygulamalan belirlerken ev sahibi tilkenin
kiltirel 6zelliklerine yonelik farkindaliklan yiiksek olmalidir. Ev sahibi
Ulkenin kilttrel 6zelliklerinin géz ardi edilerek ana dlkenin kilttrel
baglamina saplanip kalinmasi ise etkin bir ¢alisma ortaminin
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yaratimasinda 6nemli bir engel olacaktir (Fanburn ve Tchy, 1984,
aktaran Dereli, 2005: 74). Ornegin, Hofstede’nin ulusal Kiiltiir
boyutlarina goére yiiksek glic mesafesinin belirgin oldugu toplulukcu
bir kultirden gelen ydnetici, calisanlarin emirlerini sorgulamadan
yerine getirmelerini  bekleyebilecektir. Bireyci ve dusuk glg
mesafesinin belirgin oldugu bir kiltirden gelen ¢alisanlar ise iglerinde
daha bagimsiz olmay! isteyebileceklerdir. Boylece iki farkli kiltlrden
gelmenin etkisiyle yoneticiler ¢alisanlarini “itaatsiz” olmakla suclarken,
calisanlar da yoneticilerini “sikiyénetim uygulamakla”
suclayabileceklerdir (Wasti, 1998). Bu durumun igletme iginde
catismalari arttirici bir unsur olacagi ise asikardir.

Ulkeler arasinda var olan kiiltirel farklliklar nedeniyle
uluslararasi igletmelerde dikkatle ele alinmasi gereken konularn bir
digeri “egitim’dir. Buna goére s6z konusu isletmelerin basaril
olabilmeleri Glkeler arasindaki kiltirel farkhliklar dikkate almamaktan
kaynaklanan catismalarin veya basarsizliklarin egitim yoluyla
giderilmesi ile yakindan ilgilidir. Secilen ydneticinin kulttrle ilgili
alacagr en o6nemli egitim ise dil egitimidir. Usluata (1995)'in de
belirttigi Uzere dil, uluslarin kulttrel unsurlan icerisinde sekillenen ve
stylemler araciligiyla bu unsurlan disa vuran énemli bir olgudur. Bu
nedenle dil, bir yandan toplumlarin tarihsel gelisimini yansitan bir ayna
gOrevi gorurken bir yandan da toplumlan bicimlendirici bir rol
Ustlenmektedir. Bu dogrultuda isletmenin basarisini dogrudan
etkileyen paydaslarin kullandiklan dilin isletme yéneticileri tarafindan
ogrenilmesi ve icsellestiriimesi gereken bir ara¢ oldugunu sdylemek
mumkindur (Usluata, 1995, aktaran Temizel vd, 2008: 469). Nitekim
yoneticilerin ev sahibi tlkede kullanilan dili 6grenmeleri sadece daha
rahat iletisim kurmalanni degil ayni zamanda s6z konusu dilin
sozclklerin  kullanim bicimi, ctimlelerin yapilandinligi ile birlikte
sekillendirdigi toplumun dislince yapisini anlamalarina da yardimci
olacaktir.

Bunun yani sira kiltir, egitim faaliyetlerinin tasarlanmasi
asamasinda da g6z 6ninde bulundurulmasi gereken bir unsurdur.
Konuya Hofstede’nin ulusal kiiltir boyutlan acgisindan yaklasildiginda
farkh kiltirel ozellikler ekseninde calisanlara saglanacak egitim
imkanlarina iliskin asagidaki gibi bir degerlendirme vyapilabilir
(Bayraktaroglu, 2006: 243):

* Glc Mesafesi: Glc mesafesi fazla olan kiltirlerde

calisanlarin uzman, otoriter ve toplantiyr kontrol eden egiticiler
istemeleri sasirtici olmayacakiir.
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+ Bireycilik - Toplulukguluk: Bireycilik 6zelligi fazla olan
kdltirlerden gelen calisanlar, calisma ve sorgulamalara katilimin
isletme veya kdltir igcindeki statiye gore belirlenmesini
bekleyeceklerdir.

+ Belirsizlikten Kacginma:  Kultlrler arasinda belirsizlikien
kacinma duzeyi ylkseldikce formel egitim sartlan kabul gormeye
baslarken dogaclama stiline ise daha az tolerans taninmasi mimkiin
olacaktr.

+ Erillik - Digillik: Erillik dizeyi dusuk olan kiltirlerde egitilenler
arasinda arkadasca iligkilere deger verilirken erillik diizeyi yliksek olan
kiltirlerde ise egiticiler ile ¢alisanlar arasinda daha formel bir iligkinin
olacagi dustnulebilir.

Genis anlamda, “kisinin calisma yasami boyunca Ustlendigi
islerin bir bitind” olarak tanimlanan (Bayraktaroglu, 2006: 137)
“kariyer” kavrami da kulturel farklliklardan etkilenmekte ve insan
kaynaklan yonetimince dikkatle ele alinmasi gerekmektedir. Soyle ki
hangi kilturel kdkene sahip olursa olsun bireylerin sahip olduklan bilgi
ve beceriler dogrultusunda Uyesi olduklarn isletmelerde ilerlemek
isteyeceklerini sdylemek yanlis olmayacaktir. Ancak kariyerde
ilerleme hizinin llkeler arasinda farkllik gosterdigi de bilinen bir
gercektir. Ornegin, calisanlarina émiir boyu istihdam imkani sunmasi
ile karakterize edilen Japon y6netim kaltirinin bilinen en dnemli bir
diger 6zelligi ise uzun vadeye yayilan terfi sistemidir. Buna gore bu
sistemde Ust kademedeki pozisyonlara ulasmak toplulukgu bir
kaltirin 6zelliklerini yansitir bir sekilde sadece bireylerin sahip
olduklan yeteneklerle degil isletmeye uzun yillar boyunca gdsterilecek
olan sadakatle de iliskilidir (Ouchi,1989, aktaran Sigr, 2006). Aksine
bireyci kultlrler olarak tasvir edilen kiiltiirlerde hakim olan ydnetim
anlayisinda ise bireyler sahip olduklarn bilgi ve beceriye gore
degerlendiriimekte ve basarilarina gore de terfi ettiriimektedir. Bir
isletmede ayni pozisyonda bulunan bireyler arasinda bir st
pozisyona yukselmek icin basarili olma yarisi vardir ve rekabetci bir
insan kaynaklan sistemi s6z konusudur (Erdem ve Kocabas,
2004:183). Ornegin, bu nedenle yetenekli insanlar icin yas veya
kideme bakiimaksizin kariyer basamaklannin agik oldugu bireyci bir
kiltirden gelen calisan igin yavas degerleme ve terfi sisteminin
6nemli sorunlara neden olmasi yuksek bir olasiliktir. Bu baglamda
uluslararasi insan kaynaklarn ydnetiminin calisanlarin  kariyer
gelisimleriyle ilgili kararlari alirken ev sahibi tlkenin kultlrini de g6z
onunde tutmasi 6nem tagimaktadrr.
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Uluslararasi insan kaynaklarn yodnetimi icin “performans
degerleme” de Kkiltiirel hassasiyet gerektiren bir konudur. Farkl
kilturlerle iletisim halinde olan uluslararasi insan kaynaklari
ybnetiminde performans degerlendirme, yoOneticilerin sadece teknik
yeteneginin performansinin degerlendirildigi yerel insan kaynaklan
yonetimine gbre daha karmagiktir. Farkl kuiltirlerde gorev yapan
yoneticiler icin calisanlarla etkin iletisim kurabilme becerisi, yabanci
kiltirlere karsi duyarllik, ev sahibi Ulkede hakim olan yonetim
anlayisina iliskin farkindaliga sahip olmak ve degisikliklere kolay uyum
saglayabilmek gibi dl¢ltler uluslararasi insan kaynaklan yénetiminin
performans degerlemesine etki edecektir (Bayraktaroglu, 2006).
Yoneticilerin yani sira performans degerlendirme kapsaminda ev
sahibi llke ve Uclncu Ulke vatandaslan degerlendirilirken de kiiltiirel
uygulanabiliflik 6n plana cikanlmali ve farkl kiltirlerde performans
degerlemeye farkli acilardan yaklagilabilecegi gbzden
kacinimamalidir. Oregin performansa iliskin geri bildirim vermek ve
almak, calisanin Ozellikle negatif geri bildiim aldigi zaman
heyecanlandigi kiiltlirlerde gercek bir sorun olabilecektir. Aksine glic
mesafesinin yiksek diizeyde oldugu bir kultlirde ¢alisanlarin sadece
yoneticileri tarafindan degerlendirilecedi tek yonli bir stre¢ olarak
performans degerlendirmesi yapilmasi ise dogal kabul edilen bir
durum olarak degerlendirilebilecektir (Aycan, 2001).

Son olarak c¢alisanlann “motivasyon’larinin  saglanmasinda
kullanilan  yontemlerin de Kkiltlirel baglamdan etkilenecegini
distinmek mimkindur. Soyle ki kiltirel farkliiklarin bir sonucu olarak
calisanlarin hangi davraniglann &dullendiriimesi gerektigine iliskin
inanclar, ddillere yikledikleri anlamlar ve bu dogrultuda bekledikleri
oddller de farkh olabilecektir. Bu nedenledir ki belli kiiltiirlerden gelen
calisanlari motive etmek icin kullanilacak araclarin tamamen farkli
degerler cercevesinde sekillenmis bir kultirden gelen baska bir
calisani motive etmek icin kullanmak beklenen basanyi
saglayamayacagi soylenebilir. Oregin Demir ve Okan (2009)'un da
belirttikleri Gzere toplulukcu bir kiiltiirde belirli bir grup tarafindan kabul
edilme ve s6z konusu gruba ait olma ihtiyaci 6n plana ¢ikarken toplum
Uyelerinin ihtiyaclarindan ziyade kendi ihtiyaclarini karsilamaya dénik
bireyci bir kiiltlirde ise bireysel basan ve kendi gerceklestirme gudisu
motivasyonel faktorler icerisinde basat bir rol oynayacaktir. Bu
disince dogrultusunda belirsizlikten kaginma duzeyinin ylksek
oldugu kiltirlerde calisanlara saglanacak olan is guvenligi ve édmur
boyu istihdam gibi olanaklar 6nemli bir motivasyon araci olabilecektir
(Demir ve Okan, 2009: 128-129). Ozetle, kiiltiirel baglamlan farkls
olan calisanlanin motive edilmesinde uygulanacak ydntemlerin bu
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cesitlilikler géz o6ndnde bulundurulmaksizin yurutilmesinin insan
kaynaklarnini etkin bir sekilde ybnetmeyi amaclayan uluslararasi
isletmeler icin 6nemli bir yanilgi haline doénusebilecegini sGylemek
mumkuindar.

SONUG

GuUnumuzde ister ulusal ister uluslararasi dizeyde faaliyetlerini
strdarstin butin igletmelerin uluslararasi rekabet kurallanni goéz
onunde bulundurmak zorunda olmalan igletmelerin uluslararasi
pazarlara yodnelmelerine neden olmaktadir. Uluslararasi dizeyde
faaliyetlerini stirdliren bu isletmeler, dlgek olarak buylimenin yani sira
faaliyette bulunduklan ulkelerin toplumsal, ekonomik, siyasal, kilttirel
vb. dzelliklerini de dikkate almak ve o6rgutsel yapilarini bu dogrultuda
degistirmek zorunda kalmaktadirlar. Bu gelismeler uluslararasi insan
kaynaklan yodnetiminin yalnizca ulusal duzeyde faaliyet gdsteren
isletmelerin insan kaynaklarn ydnetimiyle farkllagsmasina ve so6z
konusu isletmelere kiyasla daha hassas ve karmasik 6zel bir yapiya
bldrinmesine neden olmaktadir. Bu baglamda uluslararasi insan
kaynaklan ydnetimi, ulusal insan kaynaklan yénetiminden daha genig
bir bakis acgisina ve daha kapsamli bir faaliyet alanina sahip
olmaktadir. Ulusal insan kaynaklan yonetimini uluslararasi dizeye
taslyan ve bu kapsamli yapinin olusmasini tetikleyen en dnemli
unsurlardan biri ise uluslararasi faaliyetlerde bulunmaya baslayan
isletmelerin farkl kiiltirlerle temasa gecmesidir.

Glindelik hayatimizda sik sik giindeme gelen kiiltir, belirli bir
toplumun genel olarak kabul ettigi distince ve degerler sistemi olarak
tanimlanabilir. Buna goére toplum uyeleri tarafindan genel olarak kabul
goren bu dlstince ve degerler sistemi bireylerin dogru ve yanlhs
davranis tanimlannin, tutumlannin ve tepkilerinin benzesmesine
neden olurken ayni zamanda s6z konusu toplulugu diger insan
topluluklardan da ayirt etmektedir. Bireyler, icinde dogduklan
toplumun kiiltiirel degerlerini genellikle sorgulamadan kabul ederler
ve hayatlarini bu dlsliince ve degerler sistemi cercevesinde
sekillendirirler. Kiiltlirlin bireylerin degerleri, tutumlan ve davranislan
Uzerinde bu derece 6nemli bir etkiye sahip olmasi ise blinyesinde
farkl kultirlerden gelen bireyleri barnndiran uluslararasi isletmelerin
basansi icin kalttrtiin kilit bir faktér olarak 6ne c¢ikmasina neden
olmaktadir. Bu dogrultuda uluslararasi insan kaynaklari yénetiminin
faaliyetleri  sdrdlrilirken  kiltirel  faktorlerin @ g6z  6nlinde
bulundurmasinin bir zorunluluk haline geldigi séylenebilir.
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Verilen bilgiler i1siginda uluslararasi insan kaynaklar yonetimi
polittka ve uygulamalarinin gergeklestiriime sirecinde etkinligin
yakalanabilmesi igin kultlrin temel bir fakior olarak g6z 6ninde
bulundurulmasi 6énemli bir gereklilik olarak karsimiza cikmaktadir.
Buna gore farkl kiltirel kimliklere sahip bireylerin beraber etkin bir
sekilde calismasindan sorumlu olacak ydneticilerin secilmesi
uluslararasi insan kaynaklan yonetimi acisindan en &nemli
slreclerden biridir. Bu nedenledir ki uluslararasi isletmelerin basarisi
icin kultirel duyariliga sahip, farkl kilttrlerin disiunce ve degerler
sistemlerini anlayabilecek ve onlara uyum saglayabilecek yoneticiler
secilmelidir. Bunun yani sira yoneticilerin ve ana ulke diginda gorev
yapacak bireylerin ev sahibi Ulke kiltirine uyum saglayabilmesi ise
calisanlarin  kiltirel  farkliliklan g6z 6ninde bulundurularak
tasarlanmis egitim faaliyetlerini de beraberinde getirmektedir. Kariyer
yonetimi, performans degerleme ve calisanlan motive etme
uluslararasi insan kaynaklarn yodnetimi icin diger sorunlu alanlar
olusturmakta ve kdlttrel duyarliliklarin ve bakis acilarnin géz éninde
tutulmasini gerekli kilmaktadir.

Ozetle kiiltiir, uluslararasi diizeyde faaliyet gésteren isletmeler
icin insan kaynaklan faaliyetlerini gerceklestirirken géz 6niline
alinmasi gereken en 6nemli unsurlardan biri olarak degerlendirilebilir.
Bu baglamda bireylerin diisiince bicimlerini sekillendiren kuilttrel
Ogelerin dikkate alinmasi uluslararasi insan kaynaklan politika ve
uygulamalarinin basarisi igin kilit bir rol Ustlenmektedir. Bu nedenler ki
Ozellikle uluslararasi dlizeyde faaliyet gdsteren girisimciler icin
potansiyel avantaj veya dezavantajlan beraberinde getirebilecek olan
kiltir olgusunun insan kaynaklan yoneticileri tarafindan dikkatle ele
alinmasi gerekliligi aciktir. Sonug olarak kiiltir olgusunun yetkin insan
kaynaklan yoneticileri tarafindan dogru bir sekilde ele alindigi takdirde
basan kapilarnin isletmeye acimasinda 6nemli  katkilar
saglayabilecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.
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