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ULUSLARARASI iINSAN KAYNAKLARI YONETIiMi FONKSiYONLARI
BAGLAMINDA YABANCI YONETICILER VE AMERIKALI YABANCI
YONETICILER UZERINDE BiR DEGERLENDIRME

OZET

Calismada uluslararas1 isletmelerin insan kaynaklar1 yonetim sistemlerinde (IKY)
yabanci yoneticilerin kullanimindaki 6nemli, dikkat edilmesi gereken noktalar
hakkinda bilgiler verilerek isletmelerin yabanci yoneticilere yapmis olduklari
yatirnmlarin bagarili olmasi nasil saglanabilir sorusu cevaplanmig, ¢alismanin son
boliimiinde ise Amerika Birlesik Devletlerinden uygulama 6rnekleri ile
desteklenmistir. Uluslararasi isletmelerin insan kaynaklari yonetimi (UIKY) ile ilgili
kavramlar, isletmenin uluslararasilasmasinda etkili olan kiiresellesme, neoliberalizm,
uluslararasi insan kaynaklarinin tiirleri ve temin yaklagimlar ele alinmistir. Yabanci
yoneticilerin gorevlendirilmesinde etkili noktalar ve istthdam kosullari incelenmis
olup yabanci yoneticiye atama sliresince isletme tarafindan yapilan yatirimin
isletmeye geri donilis oranimin belirlenmesi (eROI) hakkinda bilgiler ile birlikte
yabancit yoOneticilerin  iicret ve performans degerlendirilmesi, tazminatlar
incelenmistir. Amerikali yabanci yoneticilerin istihdami, basarilarmi etkileyen
faktorler, isletmeye maliyetleri ve ABD hiikiimetinin uyguladig1 vergilendirme
mevzuati incelenmistir. ABD hiikiimetinin ABD ile is veya ticaret yapmak isteyen
belirli sektorlerdeki isletmelere kanunlar g¢ergcevesinde ABD vatandasi yabanci
yonetici istihdamiin zorunlu hale getirmesinin sartlar1 incelenmistir. Aragtirmada
bilgisi verilen konular is hayatindan Orneklerle desteklenmis, diinya iizerinde
uluslararasilasma evresini tamamlamis uluslararasi Amerikan firmalarindan
Starbucks ve Coca-Cola firmasmin isletmedeki tiim yabanci yonetici insan
kaynaklar1 yonetimi siiregleri uygulama 6rnekleri olarak verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararas: Insan Kaynaklar: Yénetimi, Yabanci Yonetici
Istihdami, eROI, Uluslararasilastirma, Uluslararasi Yonetici temin, Uluslararasi
Yonetici Se¢imi, Uluslararasi Egitim Gelistirme, Uluslararasi Performans Yonetimi,
Yabanci Yonetici Vergilendirme Mevzuati
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AN EVALUATION ON FOREIGN EXECUTIVES AND AMERICAN
FOREIGN EXECUTIVES IN THE CONTEXT OF INTERNATIONAL
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT FUNCTIONS ABSTRACT

ABSTRACT

In the study, in the human resources management systems of multinational
Enterprises (IKY), information about important considerations in the use of foreign
managers is given to the companies ' investments in foreign managers. The question
of how to be successful is answered, and the last part of the study was supported by
examples of applications from the United States. The concepts related to human
resource management (IHRM) of multinational enterprises, globalization,
neoliberalism, the types of human resources of multinational and the approaches of
supply, which are effective in the multicultural establishment of the business, are
discussed. Effective points and employment conditions have been examined for the
assignment of foreign managers, along with information about the determination of
the return rate of the investment (ROI) to the business during the appointment of the
foreign administrator Evaluation of wages and performance of foreign managers,
compensation is investigated. The employment of American foreign executives,
factors affecting their achievements, the cost of the operation and the taxation
legislation imposed by the U.S. government are examined. The U.S. government has
examined the requirements of the U.S. citizen to enforce the employment of foreign
executives under the law to businesses in certain sectors that wish to do business or
trade with the United States. The issues given in the research are supported by
examples from the business life, and all foreign management human resources in the
enterprise, Starbucks and Coca-Cola from multinational American companies that
have completed the multicultural phase of the world are given as examples of
application processes.

Keywords: International Human Resources Management, Expatriate Employement,
ROI, Internationalization, Providing Expatriate, Expatriate Selection, International
Training, International Training Development, International Performance
Management.
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1. GIRIS
1.1 Arastirmanmin Konusu ve Kapsam

Aragtirmanin konusu isletmelerin uluslararasi insan kaynaklar1 ve yurtdisindaki is
lokasyonlarinda ¢aligtiracak  yerel isgorenler disindaki isgérenler (yabanci
yoneticiler) ile ilgili olarak yapilan uygulamalar ve uygulamalarin igletmeye
adaptasyonunda dikkat edilmesi gereken noktalardir. Literatiire konu ile ilgili olarak
ozellikle yabanci yoneticilerin isletmeye maliyeti ve performanslarinin takibi ve
gelistirilmesi ~ hakkinda  yeni  bilgiler =~ (eROI=Elektronic =~ Return  of
Investment/Elektronik Yatirimin Geri Doniisii) literatlire kazandirilmistir. Amerikali
yabanci yoneticilerin Amerika disinda ¢aligmalarinin saglayacagi faydalar belirtilmis
(6zellikle vergi avantajlarima deginilmistir), giincel iki Amerikan isletmesinden
ornekler verilmigtir.  Isletmelerin neden Amerikali yabanci yonetici istihdam
etmeleri gerektigi hakkinda Amerika Birlesik Devletleri kanunlarindaki ilgili
boliimler eklenerek gerekliligin kanunlarla olusturuldugu agiklanmistir. Calismanin
uygulama asamasinda secilen Tiirk ve yabanci isletmeler diinya ¢apinda bilinirlikleri
yiiksek, uluslararasi i piyasasinda yabanci yonetici istthdami konusunda kendini
kanitlamis olan Anadolu Holding (Efes), Starbucks, Coca-Cola firmalaridir. Bu
isletmelerdeki uygulamalar disinda calismada sunulan baska bir giincel O6rnek ise
Ortadogu kitasinda bulunan iilkelerde ayni is siifindaki bir pozisyon i¢in farkl: iilke

vatandaslarindan olan yabanci yoneticilerin ticretlerindeki farklar belirtilmistir.

1.2 Arastirmanin Amaci

Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin temel prensipleri ve kriterleri hakkinda
temel bilgileri sunmak, isletmelerin uluslararasi organizasyonlarinda istihdam
ettikleri yabanci yoneticilere uygulanabilecek uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
(UIKY) programlar1 hakkinda giincel uygulamalardan 6rnekler vererek etkililigini
arttirmak, bdylece isletmenin uluslararasi is piyasasindaki faaliyet gostermesindeki
amaclarini, hedeflerini takip edecek, yonetecek ve siirdiirebilirligini saglayacak etkili

ve verimli yabanci yoneticiler istihdam edilmesinin saglanmasidir. Isletmelerin



yabanci yoneticilere yaptiklart yatirimi maliyetinin yiiksekligi ile ilgili 6rnekler
verilerek bu maliyetlerin performans ve isletme hedeflerini igerecek (maddi-manevi)
sekilde takibini yaparak, yabanci yonetici isletmeye kazandirdigi kar-zarar
hesaplarmin nasil yapilacagi konusuna aciklik getirilmektedir.  Isletmelerin
Amerikal1 yabanci yonetici istihdam etme zorunlu sebepleri agiklanmis ve literatiire
bu konuda agiklik getirecek bilgiler kazandirilmistir. Ozellikle son boliimde Amerika
Birlesik Devletlerindeki verilen uygulama ornekleri sayesinde bdylece onceki
boliimlerde teorik olarak agiklanan kavramlarin pratikteki uygulamalariin nasil

yapildig1 hakkinda fikir edinilmesi imkan1 saglanmistir.

1.3 Arastirmanin Onemi

21. yy. da iletisim ve internetin gelismesi ile artik {iretilen iiriin, servis ve verilen
hizmetlerde ulusal bir yaklasim ile sadece bulunulan {iilkenin sinirlar1 igerisinde
diistinerek planlamak, iiretmek, pazarlama ve satisin1 yapmak yeterli olmamaktadir.
Isletmeler tiim bu faaliyet ve proseslerini, diinya iizerinde hangi iilkelerde verimli ve
efektif olacak ise o iilkelere yoneltmektedirler. Ozellikle gelismekte olan iilkelerin
yabanci yatirnmcilar ig¢in TUlkelerini cazip hale getirmek, glimrikk ve ihracat
tarifelerinde sagladiklar1 avantajlar, devletlerarasi yapilan serbest ticaret anlagsmalari,
teknoloji, iletisim ve ulasimdaki gelismeler sonucunda uluslararasi ticaret yapmak
cok kolaylasmistir. Isletmenin kendi bulundugu ana merkez iilke disindaki herhangi
bir uluslararasi pazarda yukarida saydigimiz avantajlara sahip olabilmesi, yabanci bir
tilkede faaliyet siirdiirebilmesi isletmenin var olan isgérenlerden olusan insan
kaynagina bagldir. Isletmeyi uluslararas1 arenada bu siireci planlayacak, karli bir
bicimde siirekliligini saglayarak yonetecek olan isgoérenlerin segilmesi, egitimi,
yabanci lilkeye oryantasyonu ve ev sahibi iilkedeki gorevi bittikten sonra ana merkez
iilkedeki isletme merkezine geri donmesi tamamen isletmedeki Uluslararas1 Insan
Kaynaklar1 Yonetimi (UIKY) programmin basarisina baghdir. Arastirmamizda
goriilmektedir ki ABD’ 11 bir yabanci yoneticinin isletmesine olan (tazminat ve yan
haklar dahil edilmistir) maliyeti baz iicretinin 2.7 katina mal olmaktadir.
Arastirmamiz ile Amerikali yabanci yoneticinin isletmede istihdam etmesinin
zorunlu halleri aciklanmis, yabanci yoneticiye isletmenin yapmis oldugu yatirimin
(maddi-manevi) ve isletmeye getirisinin (maddi-manevi) nasil hesaplanmasi

gerektigi konusunda bilgiler verilmistir. Boyle dnemli bir maliyet kalemini isletmeler



verimli ve performanslh sekilde yonetmek isletmek sadece is yapmis veya pozisyonu

yabanci yonetici ile doldurmaktan 6te zorunluluk haline gelmistir.

1.4 Arastirmanin Stmirhhiklar:

Aragtirmanin smirlikliklar1 olarak Tiirkiye’ de bulunan uluslararasi isletmelerin
uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi ve yabanci yonetici istihdam ile ilgili olarak
yaptiklar1 c¢alismalar az sayidadir, genelde isletmeler 6zel bilgi olarak isletme
kayitlarinda tutmakta, isletme disina paylasmayi tercih etmemektedirler. Isletmelerin
boyle tercih etmelerinin sebebi uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi ve yabanci
yonetici istthdami konusunda yapilan yanlis politikalar ve tecriibe, deneyim

yetersizligi sebebiyle yapilan hatalardan kaynaklanmaktadir.






2. ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE FONKSiYONLARI

2.1 Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi

Uluslararas1 insan kaynaklari yOnetiminin amaci, uluslararasi igletmenin global
diizeyde basar1 saglamasma yonelik insan kaynaklart yonetimi faaliyetlerini
uluslararas1 seviyede olusturmak ve tiim faaliyet gosterdigi/gostermeyi planladigi
tilkelerde/kitalarda siirekliligini saglayarak faaliyetleri gelistirmektir. Uluslararasi
isletmenin olusturdugu/olusturacagi insan kaynaklari yonetimi sistemi, isletmenin
bulundugu tiim pazarlarda rekabetci olmali, igletmenin pazardaki yerini korumasini
saglamali, bu pazarlarda 6grenmis oldugu yeni bilgi, beceri ve d6grenimleri sisteme
transfer ederek entegre edilmesine olanak saglayacak sekilde Ogrenmeye agik,
kendini gelistirebilen bir insan kaynaklar1 yonetim sistemi olmasini saglamalidir

(Gregersen, Hite, Black, 1996:338).

Isletmenin is yapmis oldugu pazarlarin gesitligi 6zellikle uluslararas: alanda arttikca
bahse konu olan pazarlarin istek ve taleplerine cevap verecek, pazarlardaki miisteri
kitlesinin ihtiyaclarin1 analiz ederek isletmeyi yonlendirecek isgdrenlere ihtiyag
dogmaktadir. Hedef miisteri grubunun ana merkez tilkeden farkli bir iilke kiiltiiriinde
oldugu da hesaba katilirsa bu farkli kiiltiirdeki miisterilerin ihtiyaglarin1 anlayan ve
bu ihtiyaclar dogrultusunda isletmeyi yonlendirecek o kiiltiire sahip bir isgdren
olmas1 kagmilmazdir. isletmeler bu farkli kiiltiir cesitliligini yonetebildikleri siirece
ana merkez iilke disinda uluslararasi pazarlarda basariya ulasabilirler ve rekabet giicii
saglayabilirler. Tiim bu agiklamalar 15181nda isgoren cesitliligini yonetmesi, isgorenin
isletmeye ile uyumlu olmasin1 saglama, isletmenin amag ve hedeflerine ulagmasinda
ev sahibi llke calisanlar1 ile koordinasyonun gelistirilmesi, farkli kiiltiirden
isgorenleri bir arada olmaktan hoslanacaklar1 ¢alisma ortami yaratmak gibi
faaliyetlerini olusturma ve ydnetme gorevini Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi

(UIKY) yapmaktadur.

Ana iilke merkezinde orta dlgekli IK departmani olan ve yine bagh kuruluslarda da
kiiciik IK departmani olan isletmeler, genelde gecis evresindeki isletmeleri yansitir.

Merkezkag yap1 ve iiriine dayali organizasyon yapisi tipik ozellikleridir. Cizelge 2.1



de isletmenin organizasyon yapilarina gore olusturduklari IK departmanlar:

goriilmektedir (Marouardt, engel, 1993:55).

Cizelge 2.1: Isletmelerin Organizasyon Yapilarina Gore IK Departmani

Gecis Evresinde iK

Departmam Merkezkag¢ IK Departmani

Merkezi IK Departmam

Biyilk Slgekli, genis kaynaklara Orta 6lgekli IK Departmani Kiigiik 6l¢ekli IK Departmani

sahip 1K Departmani

Genel merkez.de}q ve bagl T"epe }/(?net’lcllc'e.rm ve .yaban01 Genel merkezdeki tepe

kuruluglardaki tiim tepe yOneticilerin yonetimi ve T
e L . LT yoneticilerin yonetimi

yoneticilerin yonetimi kariyer gelisimi

Temel Faalivet Alanlari:

Uluslararasi gorevlendirmelerin Temel Faalivet Alanlar:
planlanmasi, uluslararasi Temel Faalivet Alanlar: Uluslararasi gorevlendirmeler
performans yonetimi, yiiksek Stratejik temin ve se¢im i¢in bagl kuruluslar etkileme
potansiyele sahip ¢aliganlarin ve tesvik etme

belirlenmesi

Kaynak: (Borissova, 2011: 33)

Genel olarak incelendiginde, cesitli IK islevlerini iceren biiyiik ve tam donanimli IK
departmani olan isletmelerde, IK departmani merkezi yapidadir. Bu tip isletmelerde
IK’nin rolii, bélge ve baglt kuruluglarin yéneticilerinin bir diger ifade ile iist diizey
yoneticilerin kontroliinii saglamaktir. Boylece stratejik temin ve se¢im ile merkezi
kontrol saglanacaktir. Bu tip isletmeler iriine dayali veya matriks organizasyon
yapisinti tercih ederler. (Stone, 2008).

Ana igletmenin bulundugu merkez IK departmaninim belirledigi sinirlar dahilinde 1K
sorumlulugunun  kiiciik gruplara dogru yonelmesi ise merkezkag IK’nin
ozellikleridir. Bu durum diger islevlerle de tutarlilik gosterir. Bu tip isletmeler iiriine

veya bolgeye dayali organizasyon yapisini tercih ederler (Stone, 2008).

2.2 Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Giincel Konular ve
Gelismeler

Isletmelerin global diizeyde faaliyete gegmeleri isletmelere ve isgdrenlere cesitli
firsatlar saglarken, diinyanin farkli bolgelerine dagilmis cok Kkiiltlirlii isgiiciiniin
yonetimi ise insan kaynaklari yonetimi departmaninin yeni roller {istlenmesini de
gerektirmistir. Uluslararas1 ¢evrede, uluslararasi isletmelerde uluslararasi yonetici

kavraminda meydana gelen degisimleri ve gelisimleri izleyen akademisyenler bu



dogrultuda calismalarint yiiriitmektedirler. Asagida uluslararasi insan kaynaklari
yonetimi alanindaki bazi 6nemli giincel hususlara yer verilecektir: (De Cieri,

Dowling, Taylor, 1991:178)
e Uluslararast Yonetici Kariyeri Anlayisindaki Degisim

Geleneksel “6miir boyu uluslararasi yonetici kariyeri” anlayisi giderek azalmaktadir.
Uluslararas1 yabanci yoneticiler giliniimiizde tek bir yurtdisi1 gorev {stlenme
istegindedirler. Diger uluslararasi yabanci yoneticiler ise ikinci bir yurtdisi gorevi
kariyerlerinin gec¢ evrelerinde tercih etmektedirler. (De Cieri, Dowling, Taylor,
1991:178)

e Gegici Uluslararast Yabanci Yoneticilerin Ortaya Cikist

Sinirlar Gtesi faaliyetlerinin timii “geleneksel” olarak kabul edilen uluslararasi
yabanci yonetici gorevlendirmeleri ile giiniimiizde yiiriitilmemektedir. Ozellikle
Avrupa’da ve iilkemizde de kendi insiyatifi ile yurtdisinda deneyimlerini arttiran
yabanci yoneticilerin sayisi giderek artmaktadir. Bu tiir girisimlerin yani sira, satin
alma ve satig gibi alanlarda yabanci yoneticilerin ana merkez isletmeye bagl ev
sahibi tilkedeki isletmeye yapacagi kisa ziyaretler araciligiyla ev sahibi iilkedeki
isletme faaliyetlerinin siirmesi de s6z konusu olmaktadir. Teknoloji ve seyahat
alanlarinda yasanan gelismeler uluslararast gorevlendirmelerin de yapisim
degistirmeye baslamistir. Avrupa’da yilin 100 ila 200 giiniinii seyahat ederek gegiren
yabancit  yoneticiler bulunmaktadir. Avrupa kitasi iginde “gidip-gelme
gorevlendirme” kapsaminda faaliyet gosteren yabanci yoneticilerin sayisi, kuskusuz
ozellikle Dogu Avrupa iilkelerinin Avrupa Birligi’ne katilmasi ile birlikte artis
gostermektedir. Yeni satin alinan veya yeni bir iilkede mevcudiyet gosterebilmek
amaciyla baglh kurulusta gérevlendirilen “gecici yabanci yoneticiler” son donemlerde
dikkat cekmektedir. Bu kisileri gecici yonetim destegi saglama konusunda
uzmanlasmis danigmanlar olarak da tamimlamak miimkiindiir. Gegici yabanci
yoneticilerin gittikleri iilkede ii¢ veya dort ay kalarak, gorevlerini yerine getirmeleri

beklenmektedir. (De Cieri, Dowling, Taylor, 1991:178)

e Yabanci Yoneticilerin Ana Merkez Ulkeye Geri Doniis Yonetiminin Onem

Kazanmasi

Isletmelerin yurtdisinda gérevlendirdikleri yabanci yoneticilerin geri déniislerini ve

kariyer gelisimlerini yeterince iyi planlamamalari isgiicii devri, ¢alisan morali/tatmini



gibi isletmenin kullanmis oldugu IK yonetim sistemindeki &nemli béliimlerinin
sonuglarini olumsuz yonde etkilemektedir. Yabanci yoneticinin ev sahibi iilkedeki
atama gorevi sonrasinda ana merkez llkeye geri donilis yoOnetimi, uluslararasi
gorevlendirme dongiisiiniin 6nemli yapitaglarindan biri olmasina ragmen, isletmeler
bu konuya yeterince onem gostermemektedirler. Geri doniis silirecinin uluslararasi
isletmeler tarafindan nasil yonetildigi uluslararasi1 gorevlere talip olacak isgdrenleri
cezb etmede etkili bir ara¢ konumundadir. Bu dogrultuda isgorenlerin yurtdisi
gorevlendirme ve/veya geri doniis siireglerinin, kariyer planlama ile biitiinlesmesi,
tepe yonetimin desteginin alinmasi ve uluslararasi gorevlerin degerli oldugunun
isgorenlere yansitilmasi gorevlendirmenin basarisini olumlu yonde etkileyecektir.

(De Cieri, Dowling, Taylor, 1991:178)
e Uluslararasi Yabanci Yonetici Yetkinlikleri

Tiim diinyada uluslararasi isletmelerin giderek artan sayisi, siirekli degisen ¢evresel
faktorler ve wuluslararasi isletmelerin arasindaki rekabet sebebiyle yabanci
yoneticilerin yetkinlikleri de hizli bir bi¢imde degisim gostermektedir. Uluslararasi
ortamda ¢alisan yabanci yoOneticilerin bireylerarasi iletisim (6zellikle kiiltiirel
empati), miilakat becerileri, analitik ve kavramsal beceriler\ stratejik diisiinme gibi
farkli yetkinliklere sahip olmalari beklenmektedir. Bu dogrultuda uluslararasi
isletmede caligacak yabanci yoneticilerin gorev alacaklari konulardaki teknik bilgiler
ile beraber uluslararasi finans, uluslararasi isletmecilik yonetimi, uluslararasi
isletmelere uygulanan is yasalari, ev sahibi iilkelerdeki yerel isgiicli piyasalari,
uluslararasi igletmelerin ticret yonetimi gibi konularda giincel bilgilere sahip olmalari
onem tasir. Uluslararast igletmelerin yabanci yOnetici atamasinin aday havuzunun
olusturulmasi, aday temin ve seciminde bu faktorleri dikkate almasi, yabanci
yoneticinin yetkinliklerinin iyice arastirilarak yabanci yoneticiden etkinlik beklenen
konularin belirlenmesi saglanmalidir. Eksik konu/konular ile ilgili olarak yabanci
yoneticiler atama Oncesinde ve atama siirecinde gerekli egitimler verilerek eksik
konu/konularin tamamlanmasi saglanabilmektedir. (De Cieri, Dowling, Taylor,
1991:178)

2.3 Yerel ve Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklar

Isletmenin bulundugu/kuruldugu ana merkez iilkedeki is yapis sekilleri, kanunlar1 ve

kiltirii  acisindan farkli iilkeler ve kitalarda isletmenin faaliyet gostermek



istemesi/faaliyet gostermesi uluslararasi insan kaynaklan yonetimini bu ilkelerin
kiiltiirlerine, is yapis sekillerine ve kanunlarina insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin

uyumunu/entegrasyonunu zorunlu hale getirmektedir (Stone, 2008:772).

Cizelge 2.2°de UIKY’nin igerdigi ilave faaliyetlere ve zorluklara iliskin &rnekler

IKY islevleri agisindan ele alinmaktadir (Stone, 2008:772).

Cizelge 2.2: Uluslararasi IKY faaliyetleri

IKY Islevleri UIKY Faaliyetlerine iliskin Ornekler
- Bilgi kaynaklari ¢ok olmasina ragmen bu kaynaklar glivenilir
IK Planlama: Yerel ulusal  olmayan bilgiyi verebilmektedir, planlama yapmak zorlasmaktadir.
bir iK planlama yapilacagi « Istihdam kaynaklarinin coklugu (AUV, UUV, EUV) hakkinda karar
icin UIKY ne gore daha vermek gereklidir.
basit ve kolaydir. « Farkl1 isgoren karmasi farkli kiiltiirlerin (AUV, UUV,EUV) birarada
caligmasit ile ilgili ayr1 planlamalar yapilmalidir.

IK Bilgi Sistemleri (IKBS);
Tek bir iilke ile ilgili
caligmalar yapilacagindan
komplike bilgi akigina gerek
yoktur.

+ Coklu yasal gereklilikler (farkli tilkelerde uygulanan 6zliik isleri
kanun ve yasal diizenlemeler) uygulanmasi zorunludur

« Sinir 6tesi bilgi akist yapilmalidir, ana merkez iilke ve ev sahibi
tilkeler arasinda bilgi akisi gereklidir

« Temin merkezlerinin ¢oklugu; Isgoérenlerin Ana merkez iilke, ev
sahibi tilke veya ti¢iincii iilkeden temini yapilabilir

« Temin kaynaklarinin coklugu; isgérenler Ana iilke vatandasi, ev
sahibi tlilke vatandasi veya t¢iincii iilke vatandasi olabilir.

+ Secim kriterleri ulusal ik ya gore daha fazladir

Secim; Secim igin kriterler + Isgoren bilgilerinin gizliligi onemlidir

UIKY ne gore daha yalin ve » Farkli iilkelerden isgorenlere esit istihdam firsatlar1 sunulmaktadir
kolaydir. + Yeniden yerlestirme (vizeler, glimriik, ulagim, pasaport iglemleri)
islemleri uzun ve detaylidir profesyonelce degerlendirilmelidir

Temin; Isgorenler sadece
ana merkez iilke i¢erisinden
secilmektedir

Performans Degerleme;
Degerleme argiimanlari
UIKY ye gore sadedir,
uygulamasi basittir

+ Performans degerlemenin ¢oklu merkezlerde (ana merkez iilke ve ev
sahibi lilkelerde) yiiriitiilmektedir
« Uluslararasi isgéren degerlendirmeleri igin farkli IKY uygulamalar

+ Uluslararas1 mevkiler/iinvanlar ve bu iinvanlara bagli olarak
uluslararasi raporlamalar komplike organizasyon semalari
Kariyer Gelistirme; Kariyer bulunmaktadir.

planlar1 ve takibi ulusal + Uluslararasi iggdrenlerin kariyer gelismelerinin takibi daha detaylidir
diizeyde yapilmaktadir. ve olusturmak i¢in uzmanlik gerektirmektedir.
 Yabanc1 yoneticilerin ana merkez tilkeye geri-doniis programlari
olusturulmalidir.

« Ucret yapilan ¢ok ve gesitlidir (iicret, tazminatlar ve yan haklar)
 Vergi sistemleri profesyonel yardim gerekir

- Kiiltiirel ticret alg: farkliliklar1 ana merkez iilkeye {icret gruplarina
gore ucuz olan iicret politikasi ev sahibi tilkeye gore tatminkar
gortilebilir

+ Sendikalara yonelik farkli tutumlar, farkl tilkelerdeki farkli
Endiistri iligkileri; Ulusal ~ politikalardaki sendikalarla baglantiya gegilmek durumunda

bazda endiistri iligkileri kalinmaktadir.

uygulanacaktir « Devlet kontrolii; Uluslararasi devlet isgéren politikalari, develetler
arast anlasmalar UIKY nin icine girmektedir.

« Giivenlik; Isgdren ve ailesinin giivenlik konusunda gerekli
onlemlerin alinmasi

Ucretlendirme; Ulusal
ticretlendirme IKY nin
UIKY ye gore olusturulmasi
daha kolaydir.

« Terdr; Bulunulan ev sahibi iilkedeki terdr endisesi ve isgdreni teror
endigesine istinaden giivenlik korumasinin saglanmasi

« Uluslararasi ¢aliganlara iliskin saglik sorunlarinin ¢oziimiine yonelik
saglik glivencelerinin iggérene sunulmasi

Is Saglig1 ve Giivenligi;




Yukarida yer alan tablodan da anlasildig1 gibi temelde tiim IKY kavramlar1 (ulusal
ve uluslararasi olarak) ayni igeriktedir. Fakat uluslararasi1 IKY de bu temel
kavramlarin igerisinde ¢ok farkli detaylar, komplike iizerinde diisiiniilmesi ve bilgi

edinilerek hareket edilmesi gereken alt basliklar yer almaktadir.

2.4 Isletmelerin Uluslararasilasma Evreleri

Bir isletmenin mevcudiyetini korudugu hayat dongiisii stiresince etkilesimde oldugu
cevreler ile etkilesimin nerede baslaylp nerede bittigini tespit etmek zordur.
Isletmenin dis gevresinde olusan bir durum (Uluslararasilasma) bazi yoneticiler igin
tehdit bazi yoneticiler i¢in firsat olarak goriilebilir. Bu durum karsisinda isletmeyi
uluslararasilagsma evrelerinde basarisinin artmasi yeni olusacak dis ¢evrenin dogru
sekilde algilanarak analiz edilmesi olacaktir. Aksi durumda yanlis algilanmasi veya
analiz edilmesi halinde bu siireci yonetecek iggorenler (yonetim kurulu, yoneticiler,
uzmanlar) siireci tehdit olarak gormeye baglayabilir ve bu durum tiim siireci negatif
olarak etkileyebilir, siire¢c normalden daha uzar ve isletmenin ana merkez ilkeye
bagli ev sahibi isletmeye yapilmasinin planladigi yatirim, ev sahibi iilkede kurulacak

isletmenin yeni ¢evreye adaptasyonu giiclesir. (Ofluoglu, Arslan, Aydemir, 2006).

Isletmeler ana merkez iilkeye bagli ev sahibi isletmenin bulunacagi ev sahibi
tilkedeki ¢evre analizini yaparken simdiki durumu ve gelecekte olusabilecek
durumlar1 gozoniine almalidirlar. Cevre incelemelerinin sistematik ve siirekli bir
sekilde yapilmasi isletmenin stratejik yonetimi acisinda onemlidir. Isletmenin hayat
dongiisii siiresince iletisimde oldugu cevreleri asagidaki sekilde (Sekil 2.1) sematize

etmek mumkiindur.
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Kiiresel Cevre

Sosyo-
Kiilturel
Cevre

Sosyo-
Kiiltiirel
Cevre

4 s \, ticiler
AT \

/ ISLETME
Sendit\ ,/ Ra-
kalar ,/ kipler / Tekno-

Politik
Cevre

Saticilar

Ekonomik Cevre

Sekil 2.1: Isletmenin hayat dongiisii siiresince iletisimde oldugu gevreler
Kaynak: (Ofluoglu, Arslan, Aydemir, 2006).

Is Cevresi: Yakin cevre olarak da adlandirilan is cevresi, isletmenin is iliskisi i¢inde
bulundugu ve dogrudan dogruya etkilendigi faktorlerden olusur. Miisteriler, saticilar,
finansman kuruluslari, ig¢i piyasas: ve sendikalar, rakipler ve mahalli idareler bu

faktorler arasinda sayilabilir.

Ulusal Dis Cevre: Isletmeyi genel ve dolayli olarak etkileyen ¢evredir. Ekonomik,
teknolojik, sosyo-kulturel, hukuki politik ve tabii ¢evre faktorlerinden meydana gelir.
Isletme ulusal pazarda faaliyet gdsterse bile uluslararas1 pazarlarda meydana gelen
degisiklikleri de takip etmek zorundadir. Diinyanin herhangi bir yerindeki bir
degisiklik, isletmeleri hayati bir tehlikeyle kars1 karsiya birakabilmektedir.

Ornegin iilkemizde ge¢mis yillarda yasanmis halk arasinda deli dana ve kus gribi
hastalig1 olarak isimlendirilen hastaliklar sonucunda tavuk ve dana etinin satis ve
pazarlamasinda iilke capindaki diistisler, ulkemiz isletmelerini, iginden ¢ikilmaz
problemlerle kars1 karsiya birakmistir. Oyleyse bu gibi gelismelerin énceden tahmini
veya daha sonra diinyada, iilke icinde ve isletmede ne gibi sonuclar doguracaginin

belirlenmesi, stratejik yonetim i¢in 6nemli bir etkendir.

Kiiresel Dis Cevre: Isletmelerin uluslararasilasma siirecine girmesi halinde

etkilesimde olacagi yeni ¢evredir. Uluslararasi ¢evre olarak da adlandirilan Kkiiresel
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¢cevre hem isletmenin icinde yasadigi toplumu ve ulusal ¢evreyi dolayli olarak
etkileyen, hem de rekabet g¢evresini dogrudan etkileyen bir nitelik tagimaktadir.
Kiiresel ¢evrenin incelenmesinde sektorel veya bolgesel mali ve ekonomik krizler,
siyasi gelismeler, ekonomik entegrasyonlar, savaslar diger tilkelerde faaliyet gosteren
isletmeleri krize sokabilmektedir. Diinyadaki milletlerin herbirinin tarihi gegmisi,
yonetim tarzi, ekonomik yapist ve ozellikle kiiltiirel degerleriyle birlikte farkli is
cevrelerine sahiptir. Dolayisiyla, faaliyette bulunulan iilkenin ekonomik gelismislik
seviyesi, sanayilesme orani, halkinin gelir seviyesi, uluslararasi isletme satin almaya
kars1 tutumlari, siyasi istikrar, para ve maliye politikalari, yabanci sermayeye olan
tavirlari, hiikiimet, dis ticaret mevzuati, biirokrasi ve diger kiiltiirel farkliliklar ayri

ayr1 gdzden gegirilmelidir.

Isletmeler uluslararasilasirken de Ogrenme gerceklesir. Isletmelerin uluslararasi
deneyimleri ihracatla baslar, lisanslarin alinmasi ve/veya ortakliklarin kurulmasi ile
devam ederek direkt yatirim olarak sonlanmaktadir. Bu uluslararalilasma siireci
igerisinde isletme alisik olmadig1 ve bilmedigi pazarlar ve kiiltiirler ile ilgili hayati
Onem tastyan konulara vakif olmaktadir. Uluslararasilasma evrelerini yasarken
spesifik pazar bilgisi (bolgesel pazarlar, ticaret yapisi, kiiltiirel kaliplar, pazarin
yapisi, miisteri ve is ortaklarinin bireysel karekteristikleri) ile baslayarak (tlimevarim
yonetimini kullanarak) ev sahibi tlilke hakkinda genel bilgilere ulasmis olurlar. Genel
bilgilenme pazar bilgisinin tersine bir iilkeden diger iilkeye transfer edilebilen bir
bilgidir (Kingir, Mesci, 2007). Boylece ev sahibi iilke ile ayn1 bolgede sinir komsusu
olan, benzer kiiltiire sahip diger iilkelerde de ayni1 bilgiler 1s18inda planlar yaparak bu

tilkelerin pazarlarina da giris yapilabilecegi kanisina varilabilmektedir.

Ninni Yang’a gore isletmelerin “uluslararasilagmasini” etkileyen faktorleri asagidaki
gibidir, bu faktorler birbirleri ile tamamen iligki igerisindedir ve birbirini
etkilemektedirler. isletmeler bu faktdrlerin incelemelerini tek tek yaparak mevcut
isletmenin durumunu ve uluslararas1 olmasi halinde olmasi gereken durumu

belirleyerek belirlenen duruma gore ¢okuluslagsma plan1 yapmalidirlar. (Yang, 2005).
Organizasyon Dis1 Faktorler;

e Endiistri Karekteristigi; Isletmenin icinde buludugu endiistriye 6zel diger

endiistrilerden farkli yanlarini igermektedir.
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Misafir Ulke — Boélgesel Degiskenler; Bu sik igin ornekler ortadogu
bolgesindeki i¢ savaslar, misafir devletin isletmeye verdigi destekler,

kanunlar, vergi mevzuatlari... sayilabilmektedir.
Organizasyon I¢i Faktorler
Uluslararast Isletmenin Yapist,

e Uluslararas1 operasyonlarinin yapisi; Isletmenin mevcut organizasyon
yapist nin asagidaki tanimlanan organizasyon yapilarindan hangisine

uymaktadir bilgisini icermektedir

e Yatay -herkesin birbiri ile esit seviyede oldugu isgdrenlerden

olusan isletme organizasyonu-
e Yatay -sadece yoneticilerden olusan isletme organizasyonu-,

e Yatay/dikey -yonetici-isgoren gibi seviyelerin bulundugu

isletme organizasyonu-

e (Capraz -tiim seviyedeki iggorenlerin (yonetici, isgoren, yliksek

seviyedeki yonetici) bulundugu isletme organizasyonu

e Koordinasyon Mekanizmasi; Isletmenin departmanlar1 arasindaki
kooridnasyonun mevcut mekanizmasi nasildir, nasil olmalidir bilgisini

igcermektedir.

e Organizasyonici Aglar; Isletme organizasyonunda bulunan béliimlerin
birbirleri ile iliskileri, sorumluluklari, yiikiimliliikleri nelerdir

sorularinin cevaplaridir.

e Operasyonun Modu; Uluslararas1 pazarlarda ihracat operasyonu,
imalat operasyonu gibi isletmenin tiim operasyonlarmin igerikleri

nasildir
Uluslararasi Isletme Stratejisi;

Kurumsal Diizeyde Strateji; Isletmenin kurumsal diizeyde stratejisi nedir,
kurum olarak gelecekte isletmenin bulundugu pazarda kurumsal olarak olmak

istedigi yer neresidir
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e Faaliyet Diizeyinde Strateji; Isletmenin faaliyetlerinde simdi ve gelecekte

stratejisini olusturan amag ve hedefleri nelerdir
e Uluslararasi Operasyonlar1 Yonetim Tecriibest,

e Isletmenin uluslararas1 operasyonlarda yonetim tecriibesinin olup
olmadigi, var ise hangi operasyonlarda ve ka¢ senelik bir tecriibesinin

oldugu, operasyonun basarili olup olunmadiginin analizleridir.
e Isletme Organizasyon merkezlerinin uluslararas1 oryantasyonu;

e Ana merkez iilkedeki organizasyon merkezlerinin Uluslararasilagsma
evrelerinde nasil bir oryantasyon programina ihtiya¢ olunacagmnin
analizinin yapilmasi (Ornegin hangi konularda egitime ihtiyag

olunacagi)
e Uluslararasi isletme diisiince ve hedefleri;

e Rekabet; isletmenin bulundugu pazarda rekabet sartlar1 nasildir, ana
merkez {ilke ile ev sahibi iilkelerde rekabet sartlar1 bakimindan

farkliliklar nelerdir.

e Verimlilik; Isletmenin operasyonlarinda verimlilik 6l¢iimii yapilmakta

mudir, yapilmakta ise verimlilik performansi hangi diizeydedir.

e Kiiresel Entegrasyon Dengesi ve Lokal sorumluluklar; Isletme
bulundugu ev sahibi iilkelerdeki lilkeye entegre olma diizeyi nedir ve

bu entegrasyon dengesi nasil olusturulmaktadir.
e Stratejik IKY

e Insan Kaynaklari Fonksiyon Stratejisi IKY sisteminde uygulanan

stratejinin icerigi amaclar1 ve ev sahibi iilkeye entegrasyonu nasildir

e Insan Kaynaklari Uygulamalar; Isletmenin uyguladigi insan
kaynaklar1 yonetim sistemi (IKY) nedir, IKY uluslararas: insan

kaynaklarin1 yonetimi i¢in gerekli sistemi barindirmakta midir.
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Ning in yukaridaki anlatimi asagidaki sekille somutlagtirmak miimkiindiir

Dig Faktorler

e  Endustri Karakteristigi

e  Ulke - Bolgesel
Karakteristikler

e Organizasyon igi Aglar

Stratejik IKY

e iK Fonksiyon Stratejisi
e K Uygulamalarn

\4

Organizasyon ici Faktérler —¥
Uluslararasi Isletme Diislince ve
e  Uluslararasi isletmein Yapis Hedefleri
o  Uluslararasi Operasyonlarin
Yapisi e  Rekabet
o  Organizasyon ici Aglar e Verimlilik
o Koordinasyon Mekanizmasi e  Kiresel Entegrasyon Dengesi
o  Operasyonun Modu ve Lokal Sorumluluklar
e  Uluslararasi isletme Stratejisi a  Fenallik

o Kurumsal Diizeyde Strateji
o  Faaliyet Duzeyde Strateji
e  Uluslararasi Operasyonlari Yonetim
tecriibesi
e Organizasyon Merkezlerinin
Uluslararasi Oryantasyonu

Sekil 2.2: Yang a gore isletmeleri uluslararasilagsmasinda etkileyen faktorler

Kaynak: (Yang, 2005)

Uluslararas1 isletmeler kisa siirede olusmazlar. Yerel bir isletmeden global
organizasyona ulasmalari uzun ve zorlu bir yol olarak nitelendirilebilir. Tim
isletmeler ayni yoldan geg¢meseler de isletmelerin birbirlerine benzer siiregleri
izledikleri yapilan galismalarda ortaya konmustur. Bazi isletmeler uluslararas1 kimlik
kazanirken kendi iiretim merkezlerini veya hizmet birimlerini kurmak yerine; lisans,
ortaklhlk ~ veya  diger  biiylime  uygulamalarindan  birini  segebilirler.

Uluslararasilasmanin adimlar Sekil 2.3°te gosterilmistir (Bayraktaroglu, 2016).
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Bagh Kuruluslar
_—"  Sebekesi

Yurtdigt Uretim :
/ ,‘ “ ) E

Bagll Kurulug
inracat L Lisans Sozlesmesi E Alt Sézlesme/Tageronluk I

- S, - —
Sekil 2.3: Uluslararasilasma Evreleri
Kaynak: (Dowling, Festing and Engle, 2008:27)

Cokuluslagsmanin evrelerinde isletme yurtdisindaki {iretimlerini yapabilmek igin
“Lisans sozlesmesi” veya “Alt Sozlesme/Tageronluk™ alternatiflerinden bir tanesini
secebilmekte; “Thracat”t da yine kendisine bagli isletme/isletmeler {izerinden
yapabilmektedirler bu isletmenin {iretim ve ihracat i¢in segecegi isletmeler “Bagh
Kuruluslar Sebekesi ni olusturacaktir. (Isletmeye bagh calisan giimriikleme firmas,

kargo firmasi gibi)

2.4.1 Tihracat

Thracat isletmeler tarafindan genellikle yerel pazar bilgisine sahip acente veya
distribiitér araciigiyla yiiriitiilmektedir. Ihracat artmaya basladiginda, ihracat
yoneticisi, dig satigt kontrol etmek ve yeni pazar aramak i¢in gorevlendirilmektedir.
Yiiksek diizeyde ihracata ulasildiginda, “Yurtici Satiglar” departmani ile ayni
diizeyde bir “Yurtdis1 Satislar” departmaninin kuruldugu goriiliir. Bu, organizasyon

yapisinda yeni bir olusumu beraberinde getirmektedir. (Ulrich, 2012)

Genel Mid(r
Uretim Mudari Finans Mudur Pazariama/Satiy 1K Midiri
Miduri Hewo
Eea— !
|
Yurtigi Satiglar Yurtdisi Satislar F—’

Sekil 2.4: ihracat Departmani

Kaynak: (Dowling, Festing and Engle, 2008:27)
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Bu evrede, ihracat ana iilkeden, “Pazarlama/Satis Miidiri” tarafindan
yiiriitiilmektedir. Insan kaynaklar1 departmanin bu evredeki rolii belirsizdir. Her ne
kadar ihracat evresinde insan kaynaklarinin alanina giren cesitli faaliyetlerin
(departmanda calisacak olanlarin temin ve se¢imi veya egitimi) bulunmasina ragmen,
genellikle bu faaliyetlerin “Pazarlama/Satig Miidiiri” tarafindan yiritildigi

goriilmektedir. (Ulrich, 2012)

2.4.2 Satistan sorumlu bagh kurulus

Isletmenin yabanci pazarlardaki deneyiminin artisina paralel olarak temsilcilikler ve
dagitimcilar yerlerini yabanci iilkelerdeki ana merkez isletmeye bagli ev sahibi
isletmelere ve/veya bolgesel ofislere birakirlar. Bu asama; yerel temsilciliklerin
sorun olusturmasi, ana merkez isletmenin ev sahibi iilkede/iilkelerde olusan
uluslararas1 satis faaliyetlerine giivenin artmasi, daha kapsamli kontroliin arzu
edilmesi ve/veya ihracat faaliyetine daha biiylik destek kararlarinin alinmasi
nedenleriyle hizlanabilmektedir. ihracat faaliyetleri “Pazarlama/Satis” boliimiinden
alinarak ayri bir departman agilmis, departmanin basinda bulunan “Ihracat Miidiirii”
sorumlulugunda yiiriitiilmektedir. insan kaynaklari departman ile “Baglh Kurulus”
ve “Ihracat Miidiirii” arasindaki IK faaliyetlerinin organize edilmesi tam olarak

belirgin bir ¢ercevede degildir (Yildirim, 2015).

Genel Miidir

|

- l 1 [Pazarlamal |' : 5
Wetlm Finans ' ‘ azsa;t'a;n i Ihracat Mdr [+~ Ka?rf:kr;an
é
—_— [ Bagh 7|
raca | Kurulug h

Sekil 2.5: Bagli Kurulus

Kaynak: (Dowling, Festing and Engle, 2008:27)

Ihracat ana merkezden yiiriitiilmekte, ana merkez iilkede bulunan isletme isgdren
konusu dahil olmak iizere, bagl kurulusun koordinasyonunu saglamak zorundadir.
Ana merkez {iilkedeki isletme, bagli kurulus veya kuruluslarinda ne tiir bir isgdren
temin politikasi izleyecegi konusunda karar alir. Eger isletme, satistan sorumlu bagh
isletmenin direkt kontroliinii elinde tutmak istiyorsa, bagl isletmenin personelini ana

merkez iilke vatandaslarindan olusturarak anayurt merkezli yaklasimi tercih eder.
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Ana merkez iilkedeki isletme, faaliyette bulunulan ev sahibi iilkenin pazar bilgisi,
dili, ev sahibi iilkenin gereksinimlerine hassasiyet gibi unsurlari 6énemli goriiyorsa,
ana merkez iilkedeki isletmeye bagli kurulusa ev sahibi iilke vatandaslarim
yerlestirmeyi tercih edebilir (¢ok merkezli yaklasim). Yapilan arastirmalar;
uluslararasi igletmelerin, ev sahibi iilkedeki igletmelerdeki kilit pozisyonlarinda ana
tilke vatandaglarini istihdam etmeyi tercih ettiklerini ortaya koymaktadir. Ana tilke
veya lglincii lilke (ana iilke veya ev sahibi iilke degil ticiincli bir {ilke vatandasi)
vatandaslarinin ev sahibi {ilkelerdeki isletmelerinde istihdami, yabanci ydnetici
kavramini ortaya cikarmaktadir. Insan kaynaklar1 departmani bu evrede ilk kez
isletmenin isgorenle ilgili uluslararasi faaliyetlerine katilmakta ve aktif bir bicimde

rol oynamaktadir. (Saruhan, 2014)

2.4.3 Uluslararasi birim

Bazi isletmeler igin ev sahibi iilkedeki ana merkez iilkeye bagli isletmeden, ev sahibi
iilkede iiretime gecme asamasi kisa siirede gergeklestirilir. Ana merkez iilkede
bulunan isletme, ucuz isgiicii avantajin1 kullanma veya nakliye ticretlerinden, giimriik
vergilerinden tasarruf etme amaciyla iirliniinii yurtdisinda monte ediyorsa bu adim
olduk¢a kiiciik olarak nitelendirilebilir. Alternatif olarak ana merkez isletme, ev
sahibi llkenin tesviklerinden yararlanmaya veya yine ev sahibi {ilkenin ithalata
getirdigi kontrole karst bir adim olarak o {lilkede bir tiretim {initesi kurmaya
yonelerek (iyi organize olmus bir ihracat ve pazarlama programina sahipse) yine kisa

siirede uluslararas1 kimlik kazanabilir. (Oztiirk, 2009).

Bazi ana merkez isletmeler icinse, yurtdiginda direkt yatirim yapmak oldukga biiyiik
bir adim olarak kabul edilebilir. Yabanci bir iilkede yatirim yapma kararimi almig bir
ana merkez isletme bunu ii¢ sekilde gergeklestirebilir. Birincisi kendi tiretim {initesini
kurabilir, ikinci yerel pazarda faaliyet gosteren bir isletme ile stratejik is birligi (joint
venture) olusturabilir ve tiglincii olarak yatirim yapilacak iilkede yerel bir isletmeyi
satin alabilir. Kurulus yontemi ne olursa olsun, yabanci iilkede yatirim yapma
kararimi almis ana merkez isletme ayr1 bir uluslararasi departman kurarak, ilgili tim

faaliyetlerini o departman icinde gergeklestirir (Oztiirk, 2009).
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Sekil 2.6: Uluslararasi Birim
Kaynak: (Dowling, Festing and Engle, 2008:27)

Ana merkez isletmedeki uluslararasi faaliyetlerin genislemesi ile, genel merkezdeki
organizasyon yapisini yansitacak sekilde uluslararasi departmanin/birimin altinda
“minyatiir kopyalar” olusturulur. Ev sahibi iilkedeki ana merkeze bagl isletmeler
uluslararas1 birim ydneticisine rapor vermekte olup, aralarinda resmi olmayan
raporlama sistemi de gelismektedir. Ornegin, A ve B iilkelerindeki bagl isletmelerin
IK yoneticileri ile genel merkezdeki IK departmani arasinda temin ve segim konusu

ile ilgili olarak iligki olabilir (Bayar, 2004).

Uluslararasilasmanin bu evresinde olan isletmeler, bagli isletmelerin kontrollerini
ellerinde tutmak isterler. Buna bagl olarak, kilit pozisyonlara ana iilke vatandaglarinm
yerlestirirler. Bazilar1 ise yerel istihdam sartlarini diisiinerek, IK departmani dahil
olmak iizere cesitli kilit pozisyonlara ev sahibi iilke vatandasini yerlestirir. Bu durum

anayurt merkezli bir yaklasimi benimsemis uluslararasi igletme i¢in istisna olusturur

(Bayar, 2004).

Ana merkez isletmedeki IK departmani genellikle yabanci iilkeye gonderilen yabanci
yoneticilerin ydnetimi ile ilgilenir. Ayrica bagl isletmelerdeki IK faaliyetlerini
uluslararas1 bolim yoneticisi araciligiyla izler. Diger bir ifadeyle; ana merkez
isletmedeki IK departmanmin rolii, uluslararasi yabanci ydneticilerin ydnetimini
gerceklestirmek, ayrica bagli isletmelerdeki IK islevinin faaliyetlerini takip etmek ve
gerektiginde miidahale etmektir. Ilk asamalarda yurtdisina gonderilen yabanci

yoneticiler gorevlendirmeleri siiresince gorevleri disinda farkli roller iistlenirler. Bu
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yeni gorevler arasinda bagl kurulusta giinliik faaliyetleri yonetebilecek isgorenleri
belirlemek, yonetsel ve teknik bilgi transferini yonetmek, genel merkez politikalarini
isgorenlere iletmek ve ana merkezle isletme ile iletisimi siirdiirmek bulunmaktadir.
Farkli tlkelerde bagh isletmelerin agilmasiyla iiretim ve hizmet miktar1 artmakta,
buna bagli olarak uluslararasi igletmenin ana merkez isletmesi bagl isletmelere daha
cok sayida yabanci yOnetici temin etme ve se¢me gorevini Ustlenir. Bu durum da
resmi IK politikalarina olan ihtiyaci artirir. Genel merkezdeki IK departmaninin
basaris1 yurtdisina gdnderilen yabanci yoneticilerin yOnetimini ne diizeyde

kurumsallastirabildigi ile 6l¢iilmektedir. (Bayar, 2004).

2.4.4 Global iiriin / Bolge birimi

Ana merkez isletme zaman iginde iiretim veya hizmetlerinde standartlasma ve
cesitlendirme yollarini tercih ederek biiylime yolunu secebilmektedir. Bu siiregte
uluslararasi isletme asirt biiyliyebilmektedir. Biyiikligiin yapiy1 ve yonetimi
zorlamasi sonucunda isletmedeki faaliyetlerin ve iletisimin etkinli§inde problemler
yasanmaya baglanabilmektedir. Bazi durumlarda, genel merkezdeki tepe yoneticiler
bagli isletmelerin olduk¢a bagimsiz davrandiklarini hatta ayr1 bir birim olarak
faaliyetlerini siirdiiklerini fark edip onlem almaya calisabilmektedirler. Bu durumu
yaratan temel nedenler, yerel pazarin taleplerine uyum gosterme, farkli miisteri
talepleri, yerel yap1 ve ev sahibi iilkenin baskilari olarak siralanabilmektedir. Zaman
icinde daha merkezi, global biitiinlesmeye izin veren sistemin ortaya konmasi

gerekmektedir (Can, 1997).

Uluslararas1 ana merkez isletme faaliyetlerinde deneyim kazandik¢a ve yabanci
tilkelerdeki dogrudan yatirim faaliyetleri yerini diinya ¢apinda yapilanma olarak
algilanmaya biraktikca, isletmenin gelisiminde yeni bir asamaya gelinir. Bu asamada
iilke i¢i-lilke dis1 faaliyet ayrimi yerini, diinya ¢apinda biitlinlesmis yaklasima

birakmaktadir (Mucuk, 2008).

Daha onceleri isletmenin iilke igi-lilke dis1 faaliyetleri ve/veya boliimleri i¢in ayri
ayr1 alinan stratejik kararlar artik tiim isletme icin ana genel merkezde verilmeye
baslanir. Tepe yOnetim, faaliyette bulundugu iilkenin/iilkelerin piyasasini, c¢esitli
piyasalardan biri olarak kabul eder ve bunun sonucunda faaliyet gruplar1 olusturmak
yolu ile ev sahibi iilkelerdeki {iist diizey yoneticilere genis capta sorumluluk

vermektedirler. Isletme kararlari, isletmenin biitiinii a¢isindan ve genel amaglara
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ulasilmasi maksadiyla verilir. Bu kararlar arasinda yeni iiretim tesisinin nerede
kurulacagi, sermayenin nereden elde edilecegi ve nerede kullanilacagi, kaynaklarin
nereden bulunacagi, yabanci piyasalara girmek i¢in ne gibi yontemler kullanilacag
vb. yer almaktadir. Bu ¢ercevede uluslararas: isletmelerin global bélge veya global

iiriin temeline dayal1 bir yap1 benimsemeleri gerekmektedir (Mucuk, 2008).

2.4.4.1 Global iiriin temeline dayah yapi

Bir {iriin boliimiinlin basindaki ydnetici, belli iiriin ya da iiriin grubuyla ilgili tim
fonksiyonel faaliyetlerin (finans, pazarlama, liretim vb.) diinya ¢apinda yonetiminden
sorumludur. Her iirlin boliimii i¢inde, bir uluslararast birim ya da bolge temeline

dayal1 daha ayrintili bir alt yapilanma goériilebilir (Findikg¢1, 2009).

Isletme igerisindeki her iiriin béliimii yar1 6zerk bir kar merkezi olarak faaliyet
gosterir. Bu irilinler genellikle hayat egrilerinin gelisme evresinde olup, diinya
capinda dikkatle pazarlanmalidirlar. Global {iriin  yoneticileri faaliyetlerini
gerceklestirirlerken belli oranda bagimsiz davranabilmekte ve 6nemli konularda
karar verirken otoritelerini kullanabilmektedirler. Ancak ana merkezdeki yoneticiler
ozellikle biitce ve baz1 spesifik konularda kontrol yetkilerini kullanmak

istemektedirler (Caliguiri, Di Santo, 2001:40).
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Sekil 2.7: Global Uriin Temeline Dayali Yap1

Kaynak: (Dowling, Festing and Engle, 2008:27)

2.4.4.2 Global bolge temeline dayali yapi
Bu organizasyon yapisinda, ana merkez isletmenin diinya capindaki faaliyetleri

cesitli cografi bolgelere dagilmis ve bolge miidiiriine o bolgedeki tiim yan kuruluslar
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yonetme yetkisi ve sorumlulugu verilmistir. Isletmenin tepe yoneticisi (CEO) ve tepe
yonetimin diger yoneticileri global bdliimlerin uyum iginde ¢alismalari igin strateji
olustururlar. Ornegin, belli bir bolgedeki fazla kaynaklar, ihtiyact olan diger
bolgelere aktarilir. Bu tip organizasyonlar genellikle dar {iriin yelpazesine sahip ve

olgun isletmeler i¢in gegerlidir (Dessler, 2013:412).

Uluslararasi isletmenin biiyiimesi ve global bakis a¢isinin ivme kazanmasi ile
“Global Diisiin, Yerel Davran” anlayisi énem kazanir. Global rakiplerin, global
miisterilerin, evrensel {lriinlerin, hizli teknolojik degisimlerin varligir uluslararasi
isletmeyi global biitiinlesmeye dogru ¢ekerken; ev sahibi hiikiimetler ve paydaslar da
yerel taleplere cevap verecek sekilde davranmasini isterler. Uluslararasi igletme
birbiri ile ¢elisen bu taleplere uyum gostermeye calisirken, organizasyon yapisini da

matriks, karma veya sebeke olarak degistirir (Oge, 2016).
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Sekil 2.8: Global Bolge Temeline Dayali Yapi
Kaynak: (Dowling, Festing and Engle, 2008:27)

Merkezkag bir yap1 ile yonetilen global isletmede, her bagli isletmenin IK
departmani kendi bulundugu c¢evreye uyumlu faaliyetleri gergeklestirir. Genel
merkezdeki IK departmani sadece izler, yalnizca olagandisi durumlarda miidahale
eder. IK departmaninin bu izleme rolii, genel merkezin stratejik planlari olusturma,
uygulama ve koordine etme istegini yansitmaktadir. Isletmenin farkli iilkelerde
biiylime isteginin artmasina bagl olarak organizasyon yapisi da degismekte ve daha

fazla sayida isgoren ana merkez ve bagl isletmeler arasindaki faaliyetleri yonetme
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talebinde bulunmaktadirlar. Buna bagl olarak IK departmani “yénetici gelistirme”

islevini daha da gii¢lii hale getirmek zorundadir (Cift¢i, 2007).

2.4.4.3 Matriks yapilar

Uluslararas1  isletme matriks yapida faaliyetlerini birden fazla boyutta
biitiinlestirmeye caligir. Matriks organizasyon yapist tanimina gore, iki ayr tiir iliski
tizerine kurulmus bulunmaktadir; Dikey ve yatay iliskiler. Matriks yapida hem dikey
hem de yatay iliskiler ayn1 derecede Ooneme sahiptir ve biri digerine gore istiin
degildir. Matriks organizasyon yapilart uygulama agisindan pahali olup, tepe
yonetimin bagliligma ihtiyag¢ duyar. Ilgili bir yapida iliskiler karmasik olup;
bireylerarasi iliskilerdeki sorunlari, sorumluluk ve yetki diizeyindeki belirsizlikleri
rahatlikla ¢ozebilecek ve ayrica isi iyi bilen yoneticilere ihtiyag¢ vardir. Boylesine bir

ortamda IK departmanina diisen gorevler artmaktadir (Briscoe, Schuler, 2004:62).
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Sekil 2.9: Matriks Yap1
Kaynak: (Dowling, Festing and Engle, 2008:27)

Uluslararasi isletmelerin matriks yapiy1 tercih etmelerindeki en énemli neden, karar
alma slireglerinin yap1 ile biitlinlesmesidir. Cografi boliimlerle {iriin bolimleri
matriks yap1 araciligiyla ortak kararlar alabilecek ve bu kararlar hizla organizasyon

iginde farkl birimlere dagilacaktir (Briscoe, Schuler, 2004:62).
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2.4.4.4 Karma yapilar

Bazi uluslararasi isletmeler ne global iiriin/bolge temeline dayanan organizasyon
yapisini, ne de matriks yapiy1 kendileri i¢in uygun bulurlar. Bu tip isletmeler “karma
yapt” denilen bir organizasyon boliimlendirmesini tercih edebilirler. Karma yapz,
global iiriin/bolge temeli ile matriks veya fonksiyonel organizasyon yapilarinin

harmanlanmasindan olusmaktadir (Dowling, Welch, 2004:23).

2.4.4.5 Sebeke yapilar

Matriks organizasyon yapilarinin disinda ortaya ¢ikan bir diger yeni organizasyon
yapist da ‘sebeke’ yapilardir. Bu tiir yapinin temel 6zelligi, bir mal veya hizmeti
tiretebilmek igin yapilmasi gereken is, faaliyetler ve bunun igin gerekli olan
kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine farkli isletmelere
dagitilmis olmasidir. Bu farkli isletmeler daha biiylik bir isletmenin iginde
bulunabilirler. Boyle bir durumda bir nevi “biiyiik isletme icinde kiiclik isletmeler”
goriiniimii ortaya ¢ikacaktir. Uluslararas: isletmelerin sebeke tiirii organizasyon
yapilarimi tercih etme nedenleri arasinda, bazi bagl kuruluslarinin belli alanlarda
uzmanlagmalar1 ve artitk onlarin birer sebeke olarak yatirnm merkezi haline
doniismeleri siralanabilir. Sebeke organizasyon yapisina bir 6rnek olarak diinyaca
taninmig Philips verilebilir. Philips, ampul iiretiminden savunma sanayine kadar
genis yelpazede farkli pazarlara hizmet etmekte ve halihazirda 60’tan fazla tilkede
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Isletmenin sekiz temel {iriin grubu bulunmakta ve her
biri farkli ana merkeze bagl isletmelerde iiretilmekte ve ana merkeze bagl bu
isletmelerin uzmanlik alanlar1 farkliliklar gostermektedir. Bazilari iiretimde, bazilari
ise satista uzmanlasirken; bazilar1 ana merkez tarafindan siki denetim altindadir,
digerleri ise oldukca bagimsiz hareket etmektedir. Sebeke organizasyon yapisini
benimsemis uluslararast igletmeler yapmin geregi olarak ii¢ temel 6geyi dikkate
alirlar: “daginik birimler”, “uzmanlasmis isletmeler” ve “birbirine bagh iligkiler”.
Burada onemli olan; bagl isletmelerin ana merkez isletmeye fayda saglayacak
sekilde diinyanin herhangi bir bolgesinde kurulmalari, farkli uzmanlik alanlarina
(satig, liretim, arastirma ve gelistirme) sahip olmalar1 ve baglh kuruluslarin bilgi ve

kaynaklarini birbirleri ile paylagsmalaridir (Blainpain, 1998:8).
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2.5  Uluslararas: insan Kaynaklar1 Yénetimi Olusumunun Gerekceleri

2.5.1 Kiiresellesmenin isgiicii piyasalarma etkisi

Uluslararas1 Calisma  Orgiitii  (ILO)’niin yaptign kiiresellesme tanimi  “Ticari
serbestlesmenin, yatirim ve sermaye akisinin teknolojik degisimlerin ivmesiyle

yonetilen iilkelerdeki hizli ekonomik entegrasyon’ olarak tanimlamistir (ILO, 2016).

Ekonomik kiiresellesme siirecinin baglamasi, Bretton Woods sistemi ile II. Diinya
savaglt sirasinda Temmuz 1944 de ABD de kurulmus ve temelde altina
dondistiirilebilen tek para biriminin dolar olmasina, diger para birimlerinin
degerlerinin de dolara gore ayarlanmasina karar verilmistir. 1971 de ABD’ nin dolari
altina endekslemekten vazgectigini agiklamasiyla sistem ¢okmiistiir ve bu ¢okiisiin

sonuglari su sekilde olusmustur (Turan, 2016):
e Sabit kurdan dalgali kura gecilmesi ulusal ekonomileri rekabete agmistir
e Ulusal ekonomiler zayiflayinca ulusétesi igletmeler 6ne ¢ikmaya baglamistir

e Rekabet; komiinizmin ¢okiisti ve Cin ekonomisinin disa agilmasi ile dnemli

degisiklikler getirmistir.

Kiiresellesme, uluslararasi ticaretin ve sermaye akisinin serbestlesmesi olgulariyla
birlikte, manifestosunu su olgularda yogunlasacak sekilde genis tutmaktadir

(Zengingoniil, 2014).
e Mal ve hizmetlerde uluslararas ticareti
e Sermaye akis1
e Uluslararasi isletmenin rolii
e Uretim aglarinin uluslararas: sekilde yeniden yapilandirilmas:
e Yeni teknolojilere ve 6zellikle bilgi ve iletisim teknolojilerine adapte olma

Kiiresellesmenin en belirgin 6zelligi, tasarim iiretim ve satis pazarlama siireclerinin
cok boyutlu hale gelmesi ve her alanda siirlarin ortadan kalkmasidir. Nitekim
kiiresellesme, iki ya da ii¢ ililkeyle sadece mamul maddelerin ticareti degil, cografi
anlamda cok farkli yerlerdeki iilkeler arasinda katma deger asamasina dahil tiim ara
trlinlerin ticarete konu edildigi ve iiretim faktorlerinin tiimiiniin aligverisinin

yapildigi bir siirectir. Dolayisiyla buglin gelinen noktada sadece ulusal
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ekonomilerden s6z edebilmek kolay degildir. Ciinkii bir mamuliin ne kadarinin
nerede tretildigini kesin olarak belirlemek imkansiz hale gelmistir (Zengingoniil,

2014).

Kiiresellesme, sadece ya da oOncelikle iilkelerin ekonomik agidan karsilikli
bagimliliklar1 anlamina gelmemekte; ayni zamanda iginde yasadigimiz donemde
zamanin ve mekanin doniistimiyle ilgili bir kavramdir. Ekonomik olsun ya da
olmasin, uzakta meydana gelen olaylar bizleri 6nceki donemlere gére daha dogrudan
ve aninda etkilemektedir. Ote yandan bireyler olarak aldigimiz kararlar da kiiresel bir
etkiye sahiptirler. Ornegin saglik amaciyla bireylerin uyguladiklar1 diyetler, belki de
diinyanin 6teki ucunda ge¢imini gida ireticisi olarak temin eden insanlari

etkilemektedir (Zengingdniil, 2014).

Kiiresellesmenin ortaya ¢ikmasindaki faktorler asagidaki gibi siralanabilir (Bussin,

2015);

e Birinci faktér uluslararasi iletisimin telekomiinikasyon sistemlerinin
gelismesi ile giivenli ve ¢ok hizli bir hale donlismesidir. Bu sekilde uluslararasi
isletmeler haberlesme aglari ile beraber ulagim imkanlarininda artmasiyla simir Gtesi
faaliyetlerini kisa siire icerisinde giiclendirmislerdir. Boylece farkli lokasyonlarda
faaliyetlerinin artigin1 saglayan orgiitler arasindaki kopukluklar giderilmis, karsilikli
yapilan faaliyetlerin maliyetlerinde azalmalar olmus sonug olarak da faaliyetlerin

islem hacmi 6nemli bir bigimde artmistir.

e ikinci faktor, sermaye ve mal hareketlerinin siirlarinin kalkmasindan dolay:
devlet politikalarinin bu ydnde degisime ugramasidir. Ulkeler arasinda sinirlar
zamanla onemini yitirmis, uluslararas: ticaretin gelisiminin 6nemini kavrayan ve bu
gelisimde tilkelerinin faydalanmasini isteyen hiikiimetler hukuksal olarak yasalarinda
uluslararas: ticareti kolaylastirici diizenlemelere gitmislerdir. Ulkelerin dis ticaretinin
serbestlesmesi, gelismis iilkelerde bulunan yabanci sermaye isletmelerini tilkelerarasi
hatta kitalararasi ticaret yapmalarinin organizasyonunu kolaylagtirmistir. Bu sermaye
isletmeleri varolan kaynaklarin1 kiiresel bir bi¢imde kullanmalarina olanak

saglanmis, yeni pazarlar olusturulmus, rekabet¢i bir ortam yaratilmistir.

e Uciincii faktor ise iilkelerarasi sinirlarin ortadan kalkmasi ile isletmeler iilke
disindaki igbirlik¢i stratejileri gelismis, farkli yapilarda isletmeler olusturmalarini

saglamistir. Buna ornek olarak teknolojik tasarimlarin gelismis iilkelerde yapilmasi,
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uzakdogu iilkelerinde iiretiminin gergeklestirilmesi ve avrupa kitasinda satis ve

pazarlamasinin yapilmasini verebiliriz.

Kiiresellesme asagidaki sebeplerden dolayr bir isletme i¢in Onem tagimaktadir

(Bussin, 2015);

e Rekabet Avantaji: Organizasyonun kiiresel olma gereksinimin en bagindaki

sebeptir. Maliyet avantaji1 ve karlilig1 arttirma énemli motivasyon sebeplerindendir.

e Maliyet Rekabeti ve Artan Uretim Sayesinde Maliyetlerdeki Azalmanin
Getirdigi Karlilik; Ulusal pazarlardan uluslararasi pazarlara ag¢ilmanin zorunlu hale

gelmesi, karli tiretim sayesinde uluslararasi pazarlarda rekabet edebilme

e Yeni Yontemlerin Gelistirilmesi: Isletmenin gelecekte bulundugu pazarda
olmak istedigi yer yani vizyonu ile ilgilidir. Isletmenin gelecek vizyonu igerisinde
uluslararas1 pazarlarda iriin/hizmetlerini gelistirme ve satisin1  gerceklestirme

hedefinin bulunmasi isletmenin kiiresellesmesinde sebep olarak gosterilebilir.

e Domino Etkisi: Diinya iizerinde bir bolgede pazarlama ve satis faaliyetleri
yapmay1 planlayan isletmenin bu amacini gerceklestirmesi ile beraber ayni bolge
tizerinde benzer gelenek goreneklere sahip kiiltiirel uyum igindeki yeni bir tilkede
pazarlama ve satis faaliyetlerinin basarili olma sansini arttiracaktir. Ayni1 zamanda
ayni bolgede bulunan tilkeleraras: kiiltiirler ve glimriikler de birbirine benzemektedir.
Isletmenin yeni bir pazarlama ve satis faaliyeti yapacag bolgede bir iilkede basarili
olmast diger bir iilkedeki pazarlama ve satis faaliyetlerinin basarili olma sansinda

domino etkisi yaratarak itici gii¢ haline gelmektedir.

e Yenilik Arayisi: Diinya capindaki trendleri yakalayabilmek, diinyada yeni
trendler olusturabilmek amaci ile yeni iirlin veya servis olusturan, yaratict ve

yenilik¢i olan isletmelerin bu amaglarina kiiresellesme liderlik etmektedir.

e Miisteri Taban1 ve Ortakliklar: Miisteriye hizli génderi yapabilmektedirler,
yurtdisindaki stratejik partnerler ile iliskileri olusturmakta, (yerel) miisterilere
uluslararast1  destek saglayabilmekte, miisterilerin kiiltiirel ihtiyaglar1 ile

bulusmaktadirlar.

e Isletmenin yaptign Is Kolunda Gelismeler ve Kolayliklar Saglayabilmek:
Diinya iizerindeki farkli bolgelerdeki diisiik vergileri ve devlet tesviklerini

kesfedebilmek, kiiresel olarak tekniksel ve yonetim becerilerine ulagim, ulusal vergi
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ve kanunlardaki mevzuat kisitlamalarindan kagmabilmek ve farkli bolgelerdeki

diistik tiretim ve servis maliyetlerine ulagabilmektedir.

2.5.2 Neoliberal ekonomi politikalari ve artan rekabet

Liberalizm, bireyin 6zgiirliigiinii, 6zerkligini, temel haklarini garanti altina almay1
amaclayan ve bu nedenle siyasal iktidarin siirlandirilmasi izerinde duran bir
diisiincedir. Bireye, bireysel ozgiir-liikklere ve ekonomide bireysel girisime oncelik

veren siyasi ve iktisadi bir kuramdir (Elma, 30).

Liberalizmin ortaya ¢ikmasinda yasanilan iki diinya savasi, 1929 ekonomik buhrant,
1973 ekonomik krizi ve diger gelismeler etkili olmus. Bu etkilerin sonucunda
devletin kamu hizmetlerinin sunulmasinda ve ekonomiye miidahalesinde ¢izgilerin

degisimine neden olmustur (Turan, 2016).

Gelismekte olan iilkelerin hiikiimet politikalarinda uluslararasi ticaretin arttirilarak,
tilke smirlarindan {irtin  ihracatin1  kolaylastirarak, issizligin ulusal anlamda
azaltilmasina fayda saglamak i¢in iilkeye yabanci yatirirmcinin yapacagi yatirnmdaki
ithracattaki izlemesi gereken biirokrasiyi azaltmaktadirlar. Gelismis lilkeler ise kendi
tilkelerindeki isgilicli kanunlarinin zorlugundan, vergilerin yiiksekliginden dolayi
ucuz isgiicli ile beraber hammadde arayisina girmis, iiriin ve hizmetlerini iiretim
maliyetlerini azaltarak yeni pazarlar olusturarak pazarlayabilmek icin bu iirlinlere
talep saglayacak gelismekte olan iilkelere yonelmislerdir. Bdylece rakipleri
karsisinda stiinlik yaratmiglar ve isletmelerinin karliligini arttirmis olacaklardir.
Neoliberal ekonomi politikalar1 sayesinde isletmelerin uluslararasi pazarlara hem
liretim ve yeni pazarlar yaratma konusunda hizla giris yapmalarini saglayan ulusal

hiikiimetler tarafindan desteklenen iilke politikasi haline gelmistir (Yeldan, 2001).

Yeldan yaptigi agiklamada, Neoliberal ekonomi politikalari Washington merkezli
IMF* (International Money Fund, Uluslararas: Para Fonu), Diinya Bankasi, Diinya
Ticaret Orgiitii kurumlar1 tarafindan ABD ve G-8 iilkelerinin (ABD, Japonya,
Almanya, Birlesik Krallik, Fransa, Italya, Kanada, Rusya) onayu ile ilk olarak Latin
Amerika iilkeleri (yiiksek dis ve i¢ borglari bulunan {ilkeler) i¢in tasarlanan, daha
sonra gelismekte olan tiim {ilkelere genisleyen bir dizi politikaya verilen genel

isimdir (Yeldan, 2001)

Neoliberal kiiresellesmenin nimetleri olan uluslararasi sermaye ve dolayisi ile ¢cagdas

teknoloji, ancak bu kararligi sergileyerek gerekli yapisal diizenlemeleri basarmis
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tilkelere nasip olacaktir. Az gelismis iilkelere diisen gorev ulusal pazarlarinm

sermayeye acmak ve kiiresellesen diinyaya ayak uyduracak reformlari hayata

gecirmektir. Dolayis1 ile neoliberal diinya goriisiinde kalkinma hedef olmaktan

cikarilmis, az gelismekte olan iilkelerde birer yiikselen piyasaya doniismiistiir

(Yeldan, 2001).

Neo (Neo; Yeni) Liberalizm’in 6zellikleri agagidaki gibidir (Resul, 2016):

Devlet miidahalesinin minimal diizeyde oldugu bir toplumda kendi kendine
isleyerek, kendine 6zgii kurallariyla stireklilik gosteren piyasa mekanizmasini

olusturmaktir.

Devlet miidahalesinin minimal diizeyde tutulmasi diislincesi, sadece piyasa

mekanizmasi ile sinirlandirilmamalidir.
Amaci, piyasa iizerindeki devlet miidahalesini kaldirmaktir.

Bir pazar sisteminin etkili, verimli olabilmesi ve biiylime gostermesi icin

serbestce islemesi temin edilmelidir.

Neoliberal bir devlet bireysel miilkiyet haklari, hukukun istiinliigii, pazar ve
serbest ticaretin etkin bir sekilde islemesinden yanadir ve bunlar1 bireysel
Ozglirliglin temeli olarak goriir. Diger bir ifadeyle neoliberal diisiinceye gore
bireysel 6zgiirliik devletin garantisinde olan demokrasi ve hukukun iistiinliigii
ile degil, devletten basta ekonomik alan olmak {izere biitiiniiyle Ozgiir

olmayla kazanilabilecektir.

Sosyal politikalar da dahil devlet biitiiniiyle piyasadan cekilirken, geriye
kalan tek gorevi pazar rekabetinin temel kurallarmi denetlemek ve giiciinii

pazar sisteminin siirdiiriilmesi dogrultusunda kullanmaktir.

Neoliberal sdylem bireysel basari ya da basarisizliklar1 kisinin kendi
durumuyla aciklarken, sistemin bu basarisizliklarda belirleyici olmadigini

savunmaktadir.

Sermayenin serbest hareketi oniindeki tiim engellerin kaldirilmasiyla ortaya
¢ikan global pazar ve uluslararasi rekabet olumlu bulunurken devletler

arasinda bunlarin siirekliligini saglayacak anlagmalar yapilmaktadir.
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Neoliberalizmin diinya {izerinde yayilmasi ve kiiresellesmesinin altinda {i¢ temel

sebep yatmaktadir. Bu sebepler dogrultusunda Neoliberalizm hizli bir sekilde diinya

tizerinde yayilmis ve kiiresellesmistir. Bu sebepler (Turan, 2016);

Amerika’daki (Stanford ve Harvard gibi prestijli) iiniversitelerin birgogu
1970’lerden baslayarak neoliberal diislinceyi savunmaya baslamislardir. Bu
durum bir neoliberal sdéylemin ABD’de etkin bir sekilde duyularak
mesrulagsmasini  saglarken diger yonden kiiresel Olgekte diisiincenin
yayllmasina etkide bulunmustur. Bu yiliksek prestijli ~Amerikan
tiniversitelerinden mezun olan yabanci 6grenciler kendi koken iilkelerinde
ekonomik alanda IMF, Diinya Bankasi ve Birlesmis Milletler gibi uluslararasi
kuruluslarda gérev alarak neoliberal diigiinceyi hayata gecirecek uygulamalar

olusturmuslardir.

IMF, Diinya Bankasi gibi uluslararasi kurumlarin iilkelere saglayacaklari
kredi destek kosullarinin igeriginde ileri stirdiikleri 6n kosullarin igerisinde

neoliberal ekonomik politikalar bulunmaktadir.

Devlet otoritesi yolu ile olusturulan zorunlu yayilim; Irak’taki gecici
otoritenin basinda bulunan Paul Bremer 2003’te temel hedeflerinin “kamu
girisimlerinin tamamen &zellestirilmesi, serbest ticaretin oniindeki engellerin
kaldirilmas: ve yabanci firmalarin i¢ piyasaya dahil olmas1” gibi oncelikleri

hayata gecirmek oldugunu agiklamistir.

Uluslararasi isletmeler neoliberal ekonomi politikalar1 etkisindeki tilkelerde
kurulmustur ve/veya bu lilkelerde isletmenin organizasyonlarinin (iiretim,
pazarlama, satis gibi) bulunmasindan dolayr bulunduklar1 {ilkelerde
stirdiiriilen neoliberal ekonomi politikalar1 isletmenin is
yapisini/hayatin/karliigin1 biiyiik 6l¢iide etkilemektedir. Bu sebeplerden

dolay1 neoliberal ekonomi politikalar1 incelenmistir.

2.6 Uluslararasi insan Kaynaklan Yénetiminin Tanim ve Ilgili Kavramlar

Morgan, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini olusturan {i¢ temel 6ge iizerinden

grafiklendirerek tanimlamaktadir. (Morgan, 1986).

Insan kaynaklar1 etkinlikleri; Temel prensipte isletmenin bulundugu iilkede

olusturulan insan kaynaklari ydnetimi sisteminin etkinliklerinden(iggdren
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aday havuzunun olusturulmasi, isgéren sec¢imi siireci prosediirleri, kariyer
yonetimi ve ddiil sistemi metodlari, iggbren egitim ve gelisim politikalari, is
ve isgoren kanunlar1) yola ¢ikilarak isletmenin bulundugu/is yaptigi diger
tilkelerdeki insan kaynaklarinin yonetiminine entegrasyonu ve gerekli

diizeltme/ekleme/¢ikarmalarin yapilmasini icermektedir

e Ulkeler; Isletmenin  bulundugu ana merkez iilke, isletmenin
bulundugu/iliskide oldugu diger tilkeler (ev sahibi tilke/iilkeler) bulunan diger
tilke/iilkelerdeki (liclincii tilke/iilkeler) isletmeler ile iligkileri bu iligkilerin

insan kaynaklar1 yonetimine etkilerini igermektedir.

e Isgdren temin kaynaklari; Isletmenin ihtiyaci oldugu/olacag: isgdrenlerin
temininin hangi iilke/iilkelerden yapilacagini icermektedir. Isgdéren temininde
eger iggoren igletmenin merkezinin bulundugu/kuruldugu ana merkez iilkeden
bir isgéren ise ana merkez iilke vatandasi, isletmenin faaliyette bulundugu
ikinci bir lilkeden bir isgdren ise ev sahibi iilke vatandast ve isletmenin
fiziksel olarak bir baginin bulunmadigi sadece isgdren temininin
yapildigi/yapilabildigi bir {ilke ise dgiincli iilke vatandagi olarak

adlandirilmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Etkinlikleri

(/] -(é\ 7
& 3 (@c}‘ / @k\(b
AQ' ) 42
Ana
Ulke
:E.* v ST iy = = . BT Ev
(DN Sahibi A
R |
Ana Ulke Vatandasglan
(ADV)
Ugiincii Ulke Vatandaslari
(O0V)

Calisan Kaynaklan

Sekil 2.10: Uluslararasi insan Kaynaklar1 Modeli

Kaynak: (http://www.mba-institute.org/MBA_Certified_Human_Resources_Professional_Training.
php)

Morgan modelindeki {i¢ temel boyut birbirleri ile tamamen iliskide olup uluslararasi
insan kaynaklar1 yonetiminin temel Ogelerini belirtmektedir. Ug¢ 6ge (insan

kaynaklar1 faaliyetleri-iilkeler-¢alisan (isgoren) kaynaklari) birbirleri ile iletisim ve
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etkilesimin dogru ve akici bicimde olusmasi isletmenin UIKY nde basarisii

belirleyen temellerdir.

2.6.1 Uluslararasi isletme (CUS) tanimi

Isletmeler 19. yy. m ikinci yarisma kadar faaliyet gosterdikleri alanlarda
tiretimlerinde gesitlilikler yoktu ve dagitimlarini da sadece belirli lokasyonlara
yapabiliyorlardi. Sinirlt iiretim kalemlerinde (tekstil, hizli tiiketim sektorii vb) sinirli
faaliyet gosterebiliyorlardi. Ornegin sadece toptan satis, sadece perakende, sadece
ithalat veya ihracat gibi. Isletmelerin ydnetim kadrosu sadece aile bireylerinden
olusuyor, tiretim hattinda -gerekirse- uzman ve tretim sefleri aile dis1 ¢alisanlar
bulunmaktaydi. Teknolojideki yenilikler bu yapida kokli degisimlere neden
olmuslar, aile bireyleri tarafindan yonetilen, tek bir {iriin iiretimi ve dagitimi yapan
isletmelerden; iirlin cesitliligine dogru yonelis ve dagitim faaliyetlerinde farkliliklar
olugmaya baslamistir. Bu sekilde isletmeler trettikleri iiriin yelpazelerini ve dagitim
kanallarini arttirmalart sonucu satiglarinda ¢ok yiiksek seviyede yiikselmeye sebep

olmustur (Parlak, 2000).

Teknolojik gelisimden kasit 19. yy. in sonunda 20. yy. in basinda sanayi devrimi ile
ulagim (demiryollar1, buhar gemileri), iletisim (telgraf, telefon) gibi iirliniin satiginin
artmasini, ayn1 zamanda isletmelerin yeni pazarlara girmelerine (hizli ve kolay bir
sekilde) sebep olan gelisimlerdir. Bu gelismelerin sonucu olarak yonetimsel
hiyerarsilere gerek duyulmus yonetim hiyerarsisindeki isgérenler ve aileden gelen
isletme sahipleri gibi basit bir hiyerarsiden, ara kademe uzman ve ydnetici
pozisyonlar1 hiyerarsiye eklenerek daha karmasik hale gelmistir. Ayrica
faaliyetlerindeki yiikselislerden dolay: (satis ve pazarlama aginin yayilmasi, {irlin ve
hizmetlerde farklilagsma) isletmeler entegre sanayi firmalarina doniismiislerdir.
Entegre sanayi isletmeleri bu teknolojik degisiklikler sayesinde hale hazirdaki
tretimlerinde kullanmak amaciyla farkli pazarlardan hammadde ve yar1 mamul
almaya baslamislardir. Bu ¢ok fonksiyonlu iiretim, pazarlama ve satis boliimlerine
ana merkez lilkeden yurtdisina agilarak pazarlama, satis agin1 gelistirecek yatirimlar
yapilmustir. Bu yapilan yatirimlart yonetecek ve degisimleri takip ederek isletmenin
bu degisikliklere uyum saglamasii saglayacak isgéren ve teknolojiye yatirim
yapmaya baslamislardir. Tiim bu degisim siirecinden gecen ve su anda kendi

bulundugu ana merkez iilke haricinde diger iilkelerde yatirimlart olan, sadece satis,

32



pazarlama alanlarinda degil iiriin gelisimi, iiriin teknolojisinde gelisimleri ana merkez
tilke disinda ev sahibi ve igiincii iilkelerde gergeklestiren isletmelere literatiirde
Uluslararas1 Isletmeler (CUS) adi verilmektedir. Ford, General Motors, Nestlé,
Procter&Gamble, Colgate, Singer, Bayer, Shell, Unilever vb. firmalar CUS lere
ornek firmalardandir (Dereli, 2005).

Isletmelerin CUS olmasmin temelinde yatan sebeplere asagidaki diinya
konjoktiiriindeki degisikliklerde etkili olmustur, bu etmenler ikinci diinya savasi

sonrasinda olusarak isletmelerin CUS olmasini saglamislardir (Dereli, 2005).

e Ekonomik yonden gii¢lii iilkelerin ¢ogu, II. Diinya Savasina ve o zamanin
ekonomik bunalimina neden olan tutumlardan vazgecip, daha serbest yatirimlara ve

ticarete yonelmek konusunda goriis birligine varmustir.

e World Bank (Diinya Bankasi) ve International Monetary Found (Uluslararasi
Para Fonu) gibi uluslararasi isletmeler kendilerini iilkelerarasi borg, alacak, 6deme ve

ticaret bilancolarinin 6denmesi konusunda daha giivenilir hale getirmislerdir.

e Avrupa imparatorluklarinin koloni giicii ilk basta Asya’da olmak iizere
¢okmiils ve bunu Afrika izlemistir. Bagimsizligin1 yeni kazanmis Afrika uluslar1 ve
Latin Amerika’daki az gelismis iilkelerin ekonomik gelisme arayis1 enerji ve iiretim

maddelerine olan giiclii arzin artmasina yardimci olmustur.

e Savag zamani Birlesik Devletler’deki dokunulmamis ve diinya c¢apinda
isleyise hazir yeni iiretim kaynaklar1 bunu desteklemistir. Nakil olanaklari, iletisim
ve maddi gili¢ bliyiik 6l¢lide artmistir. Buna ek olarak, bazilar1 savas icin gelistirilen
yeni iiretim konular1 ve teknolojileri, ticari ve sahsi kullanim i¢in son derece uygun

hale getirmislerdir.

2.6.2 Uluslararasi isletmeler ve endiistri iliskileri sistemi

Uluslararasi isletmelerin insan kaynaklar1 politikalar ile isyeri diizeyinde yeni bir
sendikal anlayis yerlestirmeye calistiklart goriilmektedir. Bir diger ifade ile
uluslararas: igletmelerin tepe yonetimleri endiistri iligkileri sistemlerini artik insan
kaynaklar1 yoneticilerine delege etmektedirler. Buna bagli olarak, uluslararasi
isletmeler insan kaynaklar1 yonetimi sistemleri ile biitiinlesmis endiistri iliskileri

yaklagimlar gelistirmektedirler (Dolgun, 2012).
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Uluslararas1 isletmelerin endiistri iligkileri sistemine katilimi c¢esitli faktorlere

baglidir. Bu faktorler kisaca asagida belirtilmistir (Bayar, 2004);

Bagli kuruluslarin iiretim biitiinlesmesinin derecesi: Bagli kuruluslarin
tiretimleri birbirlerine ne kadar bagimli ise, endiistri iliskileri sistemi de o
kadar merkezi yapidadir. Basarili global iiretim sistemi olusturabilmede

koordine edilmis endiistri iligkileri politikas1 6nemli bir faktordiir.

Genel merkezin tutumu: Endiistri iliskilerine miidahale Avrupa ve ABD
kokenli isletmelerde farklilik gostermektedir. ABD kokenli isletmeler,
Avrupa kokenli igletmelere gore daha merkezidirler. Yine ABD kokenli
isletmelerin, resmi yoOnetim ve raporlama sistemlerine onem Vverdikleri

bilinmektedir.

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi: Uluslararasi isletmelerin
benimsedikleri insan kaynaklan yonetimi yaklagiminin endiistri iliskileri
sistemi lizerinde etkisi bulunmaktadir. Anayurt merkezli yaklasimi
benimsemis Uluslararasi isletmelerin endiistri iligkileri sistemlerinde gesitli

catismalar yasadiklar1 yapilan ¢alismalarla ortaya konmustur.

Uluslararasi isletmenin gecmis deneyimleri: Amerika, Avrupa ve Japonya’da
geleneksel endiistri iliskileri stratejilerine bakildiginda, farkli endiistri
iliskileri sistemlerinin benimsendigi goriilmektedir. Ornegin, toplu pazarlik
diizeyinin ideal bir modeli yoktur. Her iilke kendi yapisina uygun, endiistri
iliskileri sistemlerinin gelenegine, iilke ekonomisine, isci-igveren arasindaki
iligkilere, ideolojilere, felsefeye gore bir model bulmak zorundadir. Avrupa
kokenli isletmeler iskolu diizeyinde, ABD isletmeleri ise igletme diizeyinde

orgilitlenmektedirler.

Bagli kurulusun 6zellikleri: Endiistri iligkileri sisteminin merkezilesmesinde
ana merkez isletmeye bagli isletmenin/isletmelerin baz1 6zelliklerinin etkili
oldugu ortaya konmustur. Bunlardan birincisi, eger ana merkez isletmeye
bagl isletmenin/isletmelerin satin alma yolu ile olugmussa, genel merkez
endiistri iliskileri sisteminde bagli kurulusu &zerk birakmaktadir. Ikincisi, ana
merkez isletmeye bagli isletmenin/isletmelerin ana merkez igin stratejik
onemde ve yeni kurulmus olmasi endiistri iligkilerinde merkezilesmeyi

arttirmaktadir.  Ugiincii  faktor ise ana merkez isletmeye bagh
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isletmenin/igletmelerin ana merkeze iiretim faktorleri agisindan bagiml
olmasi, endiistri iligkilerinde ve hatta insan kaynaklar1 yOnetiminde
merkezilesmeyi arttiracaktir. Son olarak, ana merkez isletmeye baglh
isletmenin/isletmelerin performansinin diisiik olmasi1 endiistri iliskilerinde ana

merkeze olan bagimlilig: arttiracak olan bir diger faktordiir.

e Ana iilke pazarmin ozellikleri: Uluslararasi isletmenin satislarinin biiyiik
cogunlugu ana iilke pazarina yonelmisse, endiistri iliskileri sistemi ana iilkeye

bagli olacaktir.

e Yonetimin sendikaya karsi tutumu: Tepe yoOnetimin sendikaya olan tutumu
olduk¢a Onemlidir. Tepe yonetimin sendikalara olan tutumunu etkileyen
faktorler arasinda isletmenin icinde bulundugu pazarin itici giigleri ve
stratejik seg¢imler bulunmaktadir. Son yillarda sendikalar sahip olduklari
ekonomik ve siyasi giiclerini kaybetmeye baslamiglardir. Sendikalarin {iye
sayilar1 ve baski giicleri konularinda genelleme yapmak oldukg¢a giic olmakla
birlikte bunlar gelismis Tllkelerde azalmaya ve duraganlasmaya
baslamiglardir. 1980 ve 1990’1 yillarda Iskandinav iilkeleri disinda gelismis
iilkelerdeki iiye sayilarinin ve baski giiclerinin belli bir azalma i¢inde oldugu
goriilmektedir. Bu dististe; iilkelere gore farklilik gostermekle birlikte
ekonomik, siyasi, yasal, sosyo-kiiltiirel ve sendikal ¢ok sayida faktoriin rol
oynadigr goriilmektedir. Ekonomik faktdrler arasinda; 1970 sonrasi
uygulanmaya baslanan liberal politikalar, issizlik, teknolojik gelismeler,
iiretim teknolojisindeki yeni gelismelere bagli olarak istihdam ve isgiiciiniin
yapisinda meydana gelen degismeler, yonetim tekniklerindeki gelismeler ve
globallesme siralanabilir. Uretimin globallesmesi, yeni ¢alisma bicimleri ve
Ozellikle 1isgiiciiniin yapisinda meydana gelen degisimler sendikalagma

oranindaki azalmalara sebebiyet vermistir.

2.6.3 Uluslararasi isletmeler ve sendikalar

Sendikalar, uluslararasi isletmeleri giiclerinden ve genis ¢apli etkilerinden dolay:
pazarlik giiclerine tehdit olarak kabul etmektedirler. Ayrica uluslararas: isletmeler
endiistri iliskileri mekanizmalarin1 standartlastirma egilimi iginde olduklarindan,
ozellikle belli bolgelerde yaptiklar1 yatirimlarda yontem ve uygulamalarma tek bir

imaj verme gayreti i¢cine girmislerdir.
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Uluslararasi igletmelerin niteliginden kaynaklanan ve sendikalarin pazarlik giiciinii
azaltan faktorler; Uluslararast isletmelerin mali giicii, alternatif kaynaklara sahip
olmalari, iiretim faaliyetlerini baska iilkelere kaydirabilme olanagina sahip olmalari,
uluslararas: isletmelerin karar merkezinin ana merkez iilkede olusu, {iretim
merkezlerinin ¢esitli iilkelerde olmasi sayilmaktadir. Uluslararasi isletmelerin
yarattigi etkiler karsisinda Birlesmis Milletler, ILO (International Labour
Organization Uluslararas1 Calisma Orgiitii), Avrupa Birligi ve OECD (Organisation
for Economic Cooperation and Development/Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma
Orgiitii) gibi uluslararas1 érgiitler bu isletmelerin etkilerini ve giiglerini dikkate alarak
cesitli belgeler olusturmaya c¢alismaktadirlar. Ornegin, OECD 1976 yilinda
Uluslararas1 Yatirnm ve Uluslararasi Isletmeler Deklarasyon’u olusturmustur.
Deklarasyon, OECD fiyesi lilkelerin hiikiimetlerinin uluslararasi igletmelere yonelik
davraniglar1 iizerinde tavsiyeler, gostergeler icermektedir (Dowling, Welch,

2004:33).

Uluslararas1 isletmelerin belirtilen etkileri karsisinda Uluslararas1 Calisma Orgiitii
(ILO) ilk olarak 1977 yilinda Uluslararasi Isletmeler ve Sosyal Politika ile Tlgili Uclii
Bildirge’y1 yayimlamistir. Uluslararasi isletmelerin sosyal ve ekonomik kiiresellesme
stirecinde oynadiklar1 6nemli rol, bildirgede yer alan ilkelerin yasama gegirilmesini
daha da gerekli kilmaktir. Bildirgede birgok ilke bulunmaktadir. Kasim 2000 tarihli
degistirilmis kisminda yer alan bazi ilkeler asagida belirtilmistir: (Blamnpain,

1998:79)

33. madde: Uluslararasi isletmelerin c¢alisanlarina sagladigi {icretler, haklar ve
calisma kosullari ilgili iilkedeki es konumdaki igsverenlerin sagladiklarindan daha geri

diizeyde olmamalidir.

34. madde: Uluslararasi igletmelerin es konumda igverenlerin bulunmadigi
gelismekte olan {lkelerde faaliyet goOstermeleri halinde, hiikiimet politikalar
cercevesinde miimkiin olan en 1yi ticretler, haklar ve ¢alisma kosullar1 saglanmalidir.
Biitlin bunlar isletmenin ekonomik durumuna gore belirlenmeli, ancak her durumda
isgorenlerin ve ailelerinin gereksinimlerini karsilayacak diizeyde olmalidir. Isletme
isgorenlerine konut, tibbi bakim ve gida sagladigi durumlarda bunlar iyi standartlarda

olmalidir.
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35. madde: Hiikiimetler, 6zellikle de gelismekte olan iilkelerin hiikiimetleri, daha az
gelismis yorelerin uluslararasi igletmelerin faaliyetlerinden miimkiin olan en genis

bicimde yararlanmalarini saglayacak énlemler almalidir.

Bu belgelerden bir digeri de 22 Eyliil 1994 tarihli Avrupa Calisma Konseyleridir.
Avrupa Birligi endiistri iliskileri alaninda en biiyilk gelismelerden biri olarak
belirtilen sosyal diyalog araci Avrupa Calisma Konseylerinin kurulmasiyla, Avrupa
Birligi ¢apinda faaliyet gosteren uluslararasi isletmelerde isgérenlere bilgi verme ve
danigma esaslarin1 gelistirmeyi amaclayan mekanizmadir. Direktif, iiye devletlerde
en az 1000 is¢i, en az iki liye devletin her birinde en az 150 is¢i calistiran uluslararasi
isletmenin Avrupa Is Konseyleri olusturmalarini ngdrmiistiir. Direktif isgorenler
acisindan bazi olumlu gelismeler igermektedir. Bu olumlu gelismelerden biri,
uluslararasi isletmenin bagli kuruluslarini bir iilkeden digerine tasirken isgérenleri
bilgilendirmek ve onlarin haklarm korumakla yiikiimli olmasidir. ikinci olarak,
konseyler taraflar arasinda istendigi ve bagvuruldugu takdirde bilgilerin saglanmasini
ongdrmektedir. Ugiincii olarak konseyler farkli iilkelerde isgorenlerin veya onlarin
temsilcilerinin bir araya gelmelerini saglamaktadir. Bu hem iggorenlerin birbirlerinin
deneyimlerinden yararlanmalarini saglayacak hem de uluslararasi dayanigsmayi tesvik
edecektir. Son olarak yonetici ve iggorenleri isbirligine tesvik eden sosyal diyalog
girisimleri endiistri iliskileri a¢isindan wuzlagmaci endiistri iliskilerine zemin

hazirlayacaktir (Blainpain, 1998:56).

Avrupa ¢apinda yaklasik 1200 uluslararasi isletmede Avrupa Calisma Konseylerini
diizenleyen direktifin, 15 milyon isciyi etkisi altina almas1 s6z konusudur. Avrupa
Sendikalar Konfederasyonu’nun (ETUC) yaptigi bir aragtirmaya gore yaklasik
36.000 isci temsilcisinin bu konseylere dogrudan katilmasi beklenmektedir. Isci
Konseyleri, global (uluslararasi isletme) diizeyde ilk olarak Thomson Consumer
Electronics isletmelerinde uygulanmistir. Isyeri konseyleri sosyal konularda
yonetime katilma hakkina sahiptirler. Bu haklar icinde en onemlileri (Collings,

Scuillion, Morley, 2007:216):
» Calisma ve dinlenme siirelerinin belirlenmesi,
e Ucretlerin 6denme sekli,
e Izin siireleri,

e Mesleki egitim,
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e Sosyal tesislerin yonetimi,

e Givenlik tedbirleri,

e Ucret sorunlari ve

e Isletme diizeni ve is¢inin isletme icindeki durumu ile ilgili konulardir.

Isverenlerin alacagi biitiin kararlarin isyeri konseyleri tarafindan onaylanmasi

zorunludur.

2.7 Yabanc Yonetici Kavramm

Miriam Webster adli ingilizce biiyiik sozliikte yabanci yonetici(expat) kavramini;
kisinin diinyaya geldigi ve ikamet ettigi ililkesinden ayrilarak baska bir iilkeye
yerlesmesi olarak ifade etmektedir. Ulkesinden diger bir iilkeye giden kisi birgok
sebeple bu tasinmayi gerceklestirmis olabilir, egitim, emeklilik sonrast yasam

degisikligi, is vb (Webster, 1828).

Ingilizce olarak Ex (disinda) ve patriate (iilke-yurt) kelimelerinin birlesmesiyle
olusan (yabanci yonetici adini tagiyan iggorenler) ortaya ¢ikmis; s6z konusu kisiler,
uluslararas1 isletmelerin ana iilke disina gonderdigi iggorenleri ifade etmistir.
Yabanci yoneticilerin, yerel isgiiciinden farkli ortamlarda faaliyet gostermesi ve yine
onlardan farkli niteliklere sahip olmasi gerekliligi, yabanci yonetici yOnetimi
kavramint ortaya c¢ikarmistir. Orta ve biiylik isletmelerin %80 1 isgdrenlerini

yurtdisina gondermektedir (Black and Gergensen, 1999).

Expatriation; “belirli bir zaman dilimini kapsayan uluslar veya iilkeler arasi

gorevlendirmeler" seklinde tanimlanabilir (Riusala ve Suutari, 2000).

J. Bonache (1997) nin "Global Integration without Expatriates" kitabinda yabanci
yoneticileri kullanmanin sebeplerinden bahsetmektedir. Yurtdis1 gorevlerine yabanci
yonetici atanmasinin sebeplerinden birisi isletmenin yurtdisi operasyonlaridir. Yerel
pazarlarda basar1 i¢in gerekli olan kosullar zaman ve deneyimli yoneticilerdir, bu
bilgilerin uluslararas1 ¢evreden transfer edilmesi kolay degildir. Bundan dolay:
isletme i¢in mantikli olan ana merkez iilkeden deneyimli bir ydneticisini yurtdisina
gondererek gerekli olan yeterlilikleri ve egitimi vermesini saglama operasyonunu
yonetmesidir. Bu goriisii destekleyen diger konular ise isletmenin yerel isgdrenleri

yeteneklerinin bir noktadan sonra yeterli olmamasi ozellikle gelisen iilkelerdeki
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isletmenin bu iilkelerdeki operasyonlar1 yonetmek, yerel igsgorenleri egitmek ile ilgili
taleplere deneyimli yoneticilerini gondermek istemeleridir. ~ Ayrica toplumu
anlamak, halkla iliskiler baglarin1 olusturmak ve pazarlama fonksiyonlarini

belirlemek gibi amagclar i¢inde yabanci yoneticilere danisirlar (Heatlage, 2002).

Bizim burada tezimize konu olan yabanci yonetici kendi dogdugu ikamet ettigi ve
calistigl isletmenin genel merkezinin bulundugu ana merkez iilkeden, isletmenin
kendisine teklif ettigi is pozisyonu i¢in baska bir iilkeye (ev sahibi lilke) calismak
amactyla giden kisi olarak tanimlayabiliriz. Yabanci yonetici kavrami (expatriation)
organizasyonda yabanci yOnetici yonetim sistemi i¢inde yer alir. Bu da genis bir
organizasyonel sistemin alt sistemidir ve taniminda organizasyonel aktivitelerin,
etkinliklerin, proseslerin, ilkelerin, uygulamalarin, uluslararas1 atamalarin
sonuglarina direkt etki eden stratejilerin, uluslararasi diisiince ve global firmalarin

hedeflerinin etkilerinin konfigiire edilmesi ile olugsmaktadir.

Yabanci yonetici, uluslararasit bir firmanin yabanci bir iilkede (ev sahibi iilke)
gorevlendirdigi belli bir uzmanlig1 olan veya yonetim kademesindeki isgorenleri ve
genelde {ist diizey yoneticileri tanimlayan bir nitelemedir. Yabanci yonetici
kavraminin 6nem kazanmasimnin nedenleri asagidaki gibi siralanabilmektedir

(Brewster ve Scullion, 1997):

e Uluslararas1 isletmelerin (CUS) sayisindaki artis ve pazar etkilerindeki
yiikselme, bu isletmelerde ¢alisan yabanci yoneticilerin de 6neminin artmasina sebep

olmustur.

e Yabanci yoneticilerin etkin yonetimi, uluslararasi isletmecilik acisindan temel
bir basar1 ya da basarisizlik faktodrii olarak degerlendirilmeye baslanmistir. KOBI'ler
faaliyetlerini genisletmektedir. Bu durumda faaliyetlerini uluslararas1 diizeye

tasidiklarinda yabanci yoneticilere daha ¢ok ihtiyag dogacaktir.

o Isletmenin uluslararasi arenada faaliyet gdstermenin maliyetleri, yerel
diizeyde faaliyet goOstermeye kiyasla oldukca fazladir. Basarisizlik sonucu
olusan/olusacak kayiplarin maliyetleri de ulusal pazardaki basarisizlik maliyetlerine
gore daha yiiksek olacaktir. Bu kayiplarin ¢ogu, yabanci yonetici yonetimindeki

basarisizliklarla da iligkilendirilmektedir (Siirvegil, 2016).

e Ev sahibi iilkedeki organizasyon faaliyetlerinin kontrol ve koordinasyonu, Ev

sahibi iilkede bulunan isletme merkezindeki is uygulamalarinin, diger ev sahibi
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iilkelerdeki subelerde higbir fark olmaksizin adapte edilmesi ve bunlarin periyodik

olarak kontroliidiir (Heatlage, 2002).

Verimli yabanci yonetici gorev taniminda; isletmelerin secilen pazarlarda karli
olacak bir sekilde isletmenin ana isini yapmak, maliyetleri diisiik tutmak, isletme
tarafindan yapilan yatirnmi yasal, politik ve c¢evresel sorunlar yasamadan

degerlendirmek olarak tanimlanabilir.

Ulusal bir yoneticiyi uluslararast yonetici olarak hazirlamak isteyen isletmeler
uluslararasilasma evrelerinde iken istihdam ettigi yoneticilerin performanslarin
gozlemleyerek ve performanslarin1 gelistirici egitim programlar1 uygulayarak

uluslararasi alanda ¢alisabilecek yonetici haline getirmeleri gerekmektedir.

Bu egitim hizmetini isletmede tasarlayip planlayacak, uygulayacak ve sonuglarini
gbzlemleyerek isletmenin ilgili departmanlarina raporlayacak gerekirse gelismeler
yapacak olan uluslararasi insan kaynaklari yonetimi (UIKY) sistemi olmalidir.
Olusturulmast gereken egitim hizmeti isletmeye Ozel olarak tasarlanmasi ve
uygulanmas1 gerekmektedir. Uygulanmasi gereken egitim hizmeti i¢in ise dis
kaynakli bir egitim firmasi ile igletmeye 6zel ¢oziimler hazirlanabilir. Boylece
isletmenin insan kaynaklar1 boliimii kendi islerine odaklanabilecek ayni zamanda
egitim gibi uzmanlik gereken bir konuda konusunda uzman bir ekip tarafindan

olusturulmasi saglanabilecektir.

2.7.1 Yabanci yoneticilerin istthdaminda giincel durum

Uluslararas1 isletmelerin (uluslararasilasma evrelerinde iken) ev sahibi iilkede
istthdam edecekleri yabanci yoneticiler ile ilgili olarak, diinya c¢apinda biiyiime
grafigi asagidaki cizelgelerde goriildiigli iizere her gecen gilin artmaktadir. Diinya
lizerinde yabanci yoneticilerin isttihdam adetlerindeki artis, isletmelerin
uluslararasilagma oraninin global olarak artisindan kaynaklanmakta, bu artis da aynmi
sekilde uluslararasilagsma faaliyetlerinde ihtiya¢ olan yabanci yonetici ¢alisan sayisini

da tetiklemektedir.

Asagidaki Mercer Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Firmasinin Makalesinde yayinlamus
oldugu ¢izelgede Kidemli Yonetici- Senior Management seviyesindeki bir yabanci
yoneticinin iilkelere gore almis oldugu baz licretin (dolar bazinda) 2002 — 2012

seneleri arasindaki karsilastirmasi yapilmis olup yabanci ydnetici maaglarinin

40



uluslararasi diizeyde yiikselen bir trendde oldugu ¢izelgede belirtilmektedir (Mercer,
2015).

Annual Total Cash, 2002 to 2012
Senlor Management (PC60) (In USD)

300,000
250,000
200,000
150,000
100,000

50,000 I

0 Chine
Qe rmany Folend Mezics i 3 VAE Tuk ey ndis Brazil Vietram
(Shanghad)

2002 129.429 80824 84.253 82508 120,511 §2.931 31.401 95.053 3r.e27 |
=2012 212 681 131 307 187 710 160 agn 288 871 188 £30 28 200 272 480 188 748 |

% diference l 8% 7% 06% 108% 112% 126% 1828 13%e% 0% |
Sewrce: 2002 ane 2012 Total Remusaration Survays

Sekil 2.11: 2002-2012 seneleri arasinda yabanci yoneticilerin iilkelerarasi aldiklar

icretlerin artig grafigi
Kaynak: (Mercer, 2015)

Yabanci yoneticinin iicretindeki artis oranlarina bakildiginda en yiiksek artisin

Vietnam da (%292) en diisiik artisinda Almanya da (%88) oldugunu gérmekteyiz.

2002 — 2012 %Artis

Almanya %88
Polonya %97
Meksika %99
Cin(Sangay) % 108
Birlesik Arap Emirlikleri %112
Tiirkiye %126
Hindistan %182
Brezilya %198
Vietnam %292

Asagida goriilen sekilde (Sekil 2.12) Anadolu Efes firmasinin yapmis oldugu

sunumdan alint1 olup sekilde bize sundugu bilgiler ise;
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e 1998 senedinde Anadolu Efes firmasinda calisan yabanci yonetici sayis1 200

iken;
e 2009 senesinde bu say1 %25 artis ile 250 ye ulagmustir.

e 2020 senesinde %50 biiylime ile beklenen yabanci ydnetici sayist 375
olacaktir (Kavukguoglu, 2011).

2009 %25 buyume

0 50 100 150 200 250 300 350 400
Ortalama mobil ¢aligan sayisi

Kaynak: Talent Mobility: 2020 and beyond
PWC, 2012

EFES

Sekil 2.12: Diinya iizerinde ortalama mobil ¢alisan sayisi
Kaynak: (Kavukguoglu, 2011)
Yabanci yonetici sayisindaki artis ile beraber bu yoneticilerin gonderildigi ev sahibi

tilke sayisinda da artis gozlenmektedir.

Asagidaki sekilde (Sekil 2.13) 1998 senesinde Anadolu Efes firmasiin yabanci
yoneticilerinin bulundugu ev sahibi iilke sayis1 13 iken; 2009 senesinde bu say1 22 ye
yiikselmis; 2020 senesinde %350 lik bir artis ile 33 farkli ev sahibi iilkede yabanci

yonetici istihdam edilecegi ongoriilmektedir.
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Ortalama génderilen iilke sayisi

Kaynak: Talent Mobility: 2020 and beyond

E FES PWC, 2012

Sekil 2.13: Diinya iizerinde yabanci yoneticilerin isletmeler tarafindan atandigi

ortalama ev sahibi iilke sayis1

Kaynak: (Kavukguoglu, 2011)

Stanton Chase Executive Search Tiirkiye firmasimin yapmis oldugu Tiirkiye CEO Ust

Yonetimde Profil, Beklentiler ve Kariyer Egilimi Arastirmast adl1 bir anket ¢aligmasi

diizenlemistir (Sekil 2.14) (Chase, 2011).

Anket Tiirkiye’nin 6nde gelen yerli ve yabanci sermayeli isletmelerinde CEO ve

Genel Midir seviyesinde 150 kisiyle yapilan 29 sorunun igerigi su sekildedir
(Chase, 2011):

CEO ve Genel Midir (GM) pozisyonundaki yoneticilerin demografik

ozellikleri

CEO ve GM olmadan 6nce ¢alismis olduklari alan ve sektorleri
Kurumlarin CEO larindan ve iist yoneticilerinden beklentileri

Ust diizey yoneticilerin ana hedefleri

Mevcut isverenden ayrilmaya yonelten sebepler

Bu kisilerin bir sonraki gorevleri i¢in ihtiya¢ duydugu motive edici unsurlar
Basaril1 bir kariyer gelisimi baglamindaki temel unsurlar

Bir CEO/GM in ideal gorev siiresi

Eksik oldugunu diistindiikleri liderlik yetenekleri

Isletmenin yetenek tabanin1 gelistirme stratejileri
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e Ust diizey yoneticilerin gelistirilmesi i¢in dncelikli bireysel hedefler
e Tirkiye’ deki ticari ortaminin degerlendirilmesi

e Tiirkiye’ de ticari bliylime firsatlarinin algilanist

e Yoneticilerin hobileri ve ilgi alanlar

Isletmeler acisindan ev sahibi iilkedeki yabanci yonetici sayisinda artis beklentisi var
iken, yiiksek kademedeki yabanci yoneticilerin -CEO seviyesinde- isletmelerden
beklentileri tizerine olan sorularda yabanci yoneticilerin %52 sinin beklentisi
uluslararasi deneyim kazanmak olup; “Yurtdisinda Calistiniz m1” sorusunda ise
verilen cevaplarda %57 c¢ogunlugunun yurtdisinda c¢alisma deneyimi oldugu

gbzlemlenmistir (Chase, 2011).

“Basarili bir kariyer gelisimi baglamindaki temel unsurlar” anketin sorusuna
ozellikle CEO ve GM lerin vermis olduklar1 cevaplar bize iist diizey yoneticilerin
yarisindan  fazla cogunlugunun yurtdist ¢aligma tecriibesi  bulundugunu

belirtmislerdir (Chase, 2011).

Basarili bir kariyer i¢in gerekli faktorler sorusunun %38 gibi yiiksek bir oranda
cevap olarak “Farkli is kiiltiirlerinde deneyim kazanmak™ verilmistir. Yani bu anketin
sonuclar1 bize iist diizey yoneticilerin yarisindan fazlasinin yabanci yoneticilik
tecriitbesi bulundugunu ve farkli is kiiltiirlerinde deneyim kazanmanin iist diizey

yonetici olmak i¢in 6nemini belirtmistir (Chase, 2011).
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Basarih bir kariyer icin gerekli faktorier neler?

0O 10 20 30 40 50 60 70 80

Teknik beceriler gefistirerek
Mentoriuk / Kogluk / Kariyer
yararlanarak
Farkh is kiiitGrlerinde
deneyim kazanarak
isisel marka imak oelk
» s
Uluslaras: deneyim kazanarak

Davrarussal yetkinlikder /
beceriler gelistirerek

Sekil 2.14: Staton Chase firmasinin kariyer i¢in gerekli faktorler nelerdir ve

yurtdiginda calistiniz mi1 sorularinin yanit grafigi
Kaynak: (Chase, 2011)

Bu anketlerden ¢ikarilan ortak sonug isletmelerin uluslararasi subelerinde galisacak
yabanci yonetici sayisinda ve isletmenin faaliyet gosterdigi ev sahibi iilke sayisinda

devaml1 yiikselen bir ivme ile artis oldugu goriilmektedir.

Yabanci yoneticinin ev sahibi iilkedeki atanmis oldugu goérevdeki basarisizligi ise ev
sahibi iilkedeki evine erken donmesi ya da belirlenen tarihte donse bile yurtdiginda

gosterdigi performansin yetersiz olmasi olarak gosterilebilir.

2.7.2 Yabanci yoneticilerin global kariyer yonetimi

Is' ler potansiyel olarak materyal kazanci, giivenlik ve sosyal iliskiler getirirken
'Kariyer' bu sayilanlardan daha fazlasim1 saygiyi, statiiyii getirmektedir. Kariyer
sadece su andaki zamanla ilgili degil ayn1 zamanda ge¢mis ve gelecekle ilgilidir

(McNulty, 2013).

Global kariyeri yiiriitenler nelerdir? Mesleki ve kisisel 6zlemler, bir meslek i¢in arz
ve talep, aile ve 0zel hayat, politikalar, personel finans, kisilik, tiim rakip 6ncelikleri

ile global ekonominin kendisidir (McNulty, 2013).
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Global kariyer bagka neler kazandirir? Global kariyer isgorenlere global is anlayisi,
farkli kiiltiirler ile ilgili duyarlilik ve yetkinlik, farkli kokenlere sahip kisilere liderlik
gelistirme, global entegrasyon ve koordinasyon ile basa ¢ikabilme yetenegi, yabanci
dil ve artan isgiicli piyasasi degeri kazandirmaktadir. Ayrica global kariyerin diger
kazandirdiklar1 'sosyal sermaye' anlamindadir; bdylece global bilgi ve firsatlara

erisimlerini kolaylastiran uluslararasi ag iliskileri olusturmalaridir (McNulty, 2013).

Kariyerin dayanak noktalari, bir kisinin yasam ve mesleki deneyim kazandikg¢a
gelismeye baslayan bireyin algilanan 6z-yetenek kavramlari, temel degerleri,
motiveler ve kariyer icin ihtiya¢ olan her seydir. Kariyer dayanaklar1 kariyere yon

veren teknik yetenekler, girisimcilik, yaraticilik gibi olgulardir (McNulty, 2013).

Geleneksel Kariyer Yonetim Yolu Sistemleri: Bircok is degerlendirme sistemi 50 sene
once dizayn edilmistir. Bu sistemler genellikle hiyerarsik orgiitlenme doneminde

miidiirlerin ¢ok etkili oldugu donemde yaygindilar (Bussin, 2015).

Hiyerarsik orgiitlenme doneminde miidiirler genellikle herkesten yiiksek
derecelendirilmekte idi. Tipik derecelendirme hiyerarsisi asagidaki gibiydi (Bussin,

2015).
Tipik Derecelendirme Hiyerarsisi;
e (Global Yonetim
e Ust Diizeyde Yonetim
e Kidemli Yonetim
e YoOnetim
e Profesyonel, Il. Derece Uzman
e Takim Lideri
e Tekniker, Sanatkar, I. Derece Uzman
e Gelismis Operasyonel
e Operasyonel
e Bagslangi¢

Bu kariyer yolu sistemleri profesyoneller/uzmanlar1 daha yukari seviyelere

cikmalarim1  engellenmekteydi, ¢linkii profesyoneller/uzmanlarin  katkilar1 is

46



degerlendirme kurallar1 tarafindan goéz ardi edilmekte ve bir¢cok kural yonetim

pozisyonlarina agirlikli olarak verilmekteydi. Bu yaklasimdaki problemler; (Bussin,

2015);

Tipik

Tipik derecelendirme hiyerarsisinde yer alan kesin sartlar arasinda iist
pozisyonlara terfide 6zellikle zaman faktorii (kidem) esasina gore olmasi.
Ozellikle yetenek gelisimi durumunda tazminat yerine, sistem yetenegin
gelisip gelismedigini gz Oniine almadan otomatik tazminat vermesi ve bazi

caligsanlar tazminatlar1 haketmelerine ragmen alamamasi,

Tipik derecelendirme hiyerarsisinde sistem isgorenleri yetenek gelisimine
gore degil sadece tesvige gore cesaretlendirmesi ve isgdren sadece yonetimin

verdigi kararlar derecesinde geleceginin sekillendirmesi

Tipik derecelendirme hiyerarsisinde sistem personel terfi igin yOnetime

baskida bulunur ve bu baski sonunda yonetim terfiyi gerceklestirmektedir.

derecelendirmeli hiyerarsik eski is degerleme sistemlerinin asagidaki

kosullarda riskleri bulunmaktadir (Bussin, 2015).

Tipik

Tepe Uzman/Profesyonellerin pozisyonlarinin tesvik edilmesinin arka

planinda gerekli olan yonetim becerililerini vermekte yetersizdir
Tesvik edilen Uzmanlar/Profesyoneller yonetim becerisinden yoksundurlar

Uzman/Profesyoneller daha fazla para ve mevki i¢in organizasyonu terk

etmektedirler

Uzman/Profesyonellerin isletmeden ayrilmast halinde bu

uzman/profesyonellerden dolay1 isletme beceri ve yatirim kaybetmektedirler

Miidiirlerden yabanci yOnetici atamalar1 yaparken sadece operasyonel
konularin diisiiniilmesi, organizasyonun yonetiminin diisiiniilmemesi ve

yonetim becerisinin eksikligi mevcuttur.

derecelendirme hiyerarsi Sisteminde yabanci yonetici atamalar1 yOnetim

pozisyonlarina odaklanmistir, ¢ok az bir kism1 uzman/profesyonel pozisyonlari ile

ilgilenir.
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Tipik derecelendirme hiyerarsik sistemin yeterli olmamasi iizerine organizasyonlar
uzmanlarin/profesyonellerin bu bilgi eksikligini kisa siirede fark etmisler ve bu

riskleri azaltmak igin ¢ift kariyer yolu sistemleri dizayn etmislerdir (Bussin, 2015).

Cift Kariyer Yolu Sistemleri: Uzman/Profesyonellerin  goreceli  olarak

pozisyonlarmin yiikseldigi kariyer yolu sistemidir.

Cift kariyer sistemlerinin olusumun gerekce olarak yabanci yonetici atamalarinda
uzman/profesyonel becerilerine de ihtiya¢ oldugunun fark edilmesi yatmaktadir.
Uzman/Profesyonel yabanci yoneticiler kullanarak, yiiksek ticretler 6demeden, beceri
aktarimi1 daha hizli ve ayn1 anda rekabet avantaji ile ev sahibi iilkedeki isletmenin
destegini de alarak bu sekilde muhtemel islem maliyetleri azaltilabilir. Cift kariyer
yollu sistemlerin isletmeye adaptasyonunda yabanci yoneticileri se¢im siirecinde
sadece  uzmanlik/profesyonellik  pozisyonlarin1  degil  baslangic  yOnetim

pozisyonlarini da igermesi de saglanmistir (Bussin, 2015).

Global kariyer sadece bir isletmeye bagli olarak yapilmak durumunda degildir. 21.
Yy da global kariyer yapmak isteyen kisiler de herhangi bir isletmeye bagh
olmaksizin global kariyer yapabilmektedirler. Kisinin kendisi tarafindan olusturulan
isletmeden bagimsiz yabanci yonetici kariyerleri bir organizasyona bagli olmadigi
i¢in smirsizdir, kendilerini finanse etmek durumundadirlar ve genelde ana merkez
veya ev sahibi iilkenin vatandasi olmayip {i¢iincii bir iilke vatandasidirlar. Bu
ozelliklerinden  dolay1  kendileri Bagimsiz  Global Kariyeristler  olarak
adlandirilmaktadirlar (McNulty, 2013).

Bagimsiz Global Kariyeristler ev sahibi iilke sartlarina ¢ok ¢abuk uyum saglarlar.
Genelde ev sahibi iilkenin diline ve kiiltiiriine ¢ok uzak degillerdir, gerekirse
kendilerini bu eksik gordiigii konularda gelistirmeye ¢ok isteklidirler. Isletmeler
tarafindan bu pozitif 6zellikleri ile beraber baska Onemli avantajlarindan dolayi
(calisma izni ve oturma izni alinmak zorunda olunmamasi, tazminat ve &denek
O0denmeyecek olmasit gibi) bagimsiz global kariyeristleri ev sahibi tlkedeki
isletmelerinde istihdam etmeleri kendilerine ¢ok biiyiik avantajlar saglamaktadir

(McNulty, 2013).

Bagimsiz global kariyerist yabanci yoneticiler ile isletme tarafindan atanan yabanci
yOneticilerin aralarindaki farklar ¢izelge 2.3’te sematize edilmistir. Dikkati ¢eken

hususlar bagimsiz global kariyerist yabanci yoneticilerin is hayatini etkileyecek olan
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etmenlerin (hayatin1 finanse etmek, acik is pozisyonlarina ulasarak pozisyona en

uygun aday oldugu hakkinda isletmeyi ikna etmek gibi) isgérenin kendisi tarafindan

yapilmasidir. (McNulty, 2013)

Cizelge 2.3: Farkl tiplerdeki global kariyerler

isletme tarafindan atanan Bagimsiz Global Kariyerist yabanci
yabanci yonetici ler yoneticiler

Baslatan Uluslararasi Isletmeler Kisinin kendisi

Sebep Isletme Projesi (Spesifik) Kisisel Gelisim (daginik)

Finanse Eden  Isletme tazminat, 6denckleri ve Kisisel Tasarruf ve Giindelik Kazanglar

Maas
Kariyer Tipi Organizasyonel Kariyer Sinirlar1 olmayan Kariyer
Vatandas Ana merkez iilke vatandasi Ucgitincii tilke (ne ana merkez nede ev sahibi

tilke) tilke vatandasi

Kaynak: (McNulty, 2013)

Isletme ve yabanci yonetici tarafindan calisilarak ve iistiinde anlasilarak ortak global

kariyer yolu olusturulmalidir.  Global kariyer yolunda planlar belirli siireler

icerisinde yabanci yonetici ve isletme tarafindan gozden gegcirilerek revize

edilmelidir. Global kariyer yolunda isletme devamli olarak yabanci yoneticiye destek

vermeli, kariyer yolunun iki taraf i¢inde (yabanci yonetici ve isletme) plana uygun

gittigi konusunda hemfikir olunmalidir. Isletme bu siire¢ igerisinde yabanci

yoneticiye kariyer yonetim destegini vermelidir. Yabanci yoneticiler igin isletmenin

ana merkezinin hazirlayacagi “Kariyer YoOnetimi Destegi” asagidaki unsurlar

Icermesi Gereklidir (McNulty, 2013):

Kariyer Planlama; Insan kaynaklar1 yonetim sistemleri, global kariyeristleri
yonetmek i¢in ¢ok Onemli bir unsurdur. Kariyer planlamanin igeriginde
yabanc1 yoneticinin kariyer yolunu olusturma temelinde planlar yapilmalidir.
Bununla beraber, is birimlerine atanabilecek potansiyel yabanci yoneticileri
ve onlara gerekli olan rollerin belirlenmesi i¢in de kariyer planlama

gereklidir.

Yetenek Yonetimi; Isletmelerde global yetenek havuzundaki Kilit

pozisyonlarin (kilit yOnetici pozisyonlar1 ve kilit pozisyonlar1 asiste
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edebilecek yliksek potansiyeldeki isgorenler) belirlenmesinde yardimer olur.
Atananlarin performanslar izlenir, bir sonraki hareketlerinin ne olacagi ve en

1yi nasil gelistirilebilecekleri hakkinda aksiyon planlar1 olusturulur.

Beklentileri Yonetme; Yabanct yoneticilerin global kariyer gelisimi ile
beklentileri ¢ok 6nemlidir. Ozellikle senelerdir birden fazla atamay: takip
eden global kariyeristler i¢in kariyer planlar1 yaparken global kariyerist olan
yabanci yonetici ile goriiserek yapilmali, taraflarin her ikisi iginde beklentileri

karsilayan agik ve net bir sekilde olmalidir.

Kararli ve Motive olmus Atananlarin Desteklenmesi; Iyi motive edilmis
isgorenler, isletmelerin onlardan istediklerini en iyi sekilde anlar ve yerine
getirirler. Isletme global kariyeristlere motivasyonlariin devamini saglamali
ve gliclendirmeye ¢aba gostermelidir. Yabanci yoneticinin degerli ve dnemli
oldugunu belirtmeli, devamli yaninda oldugunu hissettirmelidir. Bu destekler

zaman zaman mesajlar sekilde dile getirilmelidir.

Mliskileri Insa etmek; Yiiksek potansiyelli atananlarla var olan isletme merkezi
ile olan baglarin1 uzak mesafeye ragmen siirdiirmek ve az bir efor sarfederek
onemli getiri elde edebilecekleri yeni firsatlar olustugunda isletme merkezine

bildiri yapmalidir.

Yabanct  yoneticilerin  Ihtiyaglarmi ~ Anlamak; Isletmeler  yabanci
yoneticilerden genellikle atama siireci, tasinma destegi veya eve geri doniis
programu ile ilgili geri bildirimler istemektedirler. isletme yabanci ydneticinin
atama veya atamadan tiireyen sonuglar ile ilgili olarak yabanci yoneticinin
kisisel memnuniyeti hakkinda geri bildirim istemelidir. Bu geri bildirim hem
bu konularda gelistirilmesi gereken noktalar olup olmadigi agisindan da
onemlidir. Yabanci yoneticinin bulundugu ev sahibi iilkede daha fazla
kalmak isteyip/istemedikleri, atananin yeni kariyeri ile memnun olup
olmadigini, atamanin kariyerlerinde gelismeye yardimci olup olmadig iceren
sorular isletme icin dogru bir kariyer plan1 yapilip yapilmadigini kontrol ve

gelistirmek acisindan 6nemlidir.

Ana iilkeye geri doniisiin (Repatration) planlanmasi; Yabanci yoOneticinin
atama siiresinin dolmasinmi takiben ana iilkeye geri doniisiiniin(repatration)

planlanmas1 gerekmektedir. Eve geri doniis i¢in en iyi uygulama her alt1 ayda
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bir veya daha uzun bir siire (geri doniis tarihinden Once) bir atanan listesi
hazirlanmasi, liste dahilinde yapilmasi gereken islerin belirlenmesi ve bir
sonraki adimin ne olabilecegi hakkinda goriismelere baslanmasidir. Agikca
goriinen ¢ogu yabanci yonetici atama sliresinin sona ermeye yaklagmasina
ragmen isverenin higbir is teklifinde bulunmamasini gordiiklerinde belirsizlik

icinde olmaktadirlar.

e Ust Yonetim Destegi; Ust yonetimin global kariyer aktivitelerine destek
vermediginde yabanci yoneticiler bunu anlamaktadirlar. Ozellikle global
kariyer tecriibeli kidemli yoneticilerin yabanci yoneticilere destegi ile (global
kariyerin Onemli, uluslararasi atananlarin degerli oldugunun bildirilmesi)
global mobil olmanin cesaretlendirilmesi ile global kariyer firsatlari mesajlari

agik bir sekilde verilmelidir.
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3. ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI BAGLAMINDA YABANCI
YONETICILERIN TEMINI VE SECIMI

Uluslararasi isletmenin yabanci yonetimi temininde yabanci yonetici ti¢ farkli sekilde

(vatandasi oldugu iilkeye gore) istihdam edilmesi tanimlanmaktadir. Bu tanimlar;

= Ana Ulke Vatandasi (AUV); Isletmenin ana merkezinin bulundugu, hayati
fonksiyonlarinm  siirdiiriildiigii iilke (AU) ve yabanci yonetici isgdren ana

merkez tlkenin vatandasidir.

e Evsahibi Ulke Vatandas: (EUV); Isletmenin ana merkeze bagli isletmesinin

bulundugu ev sahibi iilke (EU) ve isgdren ev sahibi iilkenin vatandasidar.

e Ugiincii Ulke Vatandas1 (UUV); Ana iilke ve ev sahibi iilke vatandasi
olmaylp ftg¢ilincii bir {ilke vatandasi olan yabancit yonetici isgoreni

tanimlamaktadir.

Bu ii¢ farkli iilke vatandaglarinin isgdren olarak temini sonucunda igletmeye yararlari
ve sakincalar1 asagida belirtilmis olup isletme bu yarar ve sakincalar1 degerlendirerek
ayni zamanda isletmenin istihdam edilecek yabanci yonetici pozisyonuna uygun
yaklasimini da gozoniinde bulundurarak uluslararasi yabanci yonetici atama karari

verilmelidir (Dowling, Festing, Engle, 2008:63).
Ana Ulke Vatandaslar;
Yararlar;

e Ev sahibi iilkedeki ana merkez isletmedeki kontrol ve koordinasyon
operasyonlar seviyesinde yapilabilmektedir. Ciinkii ana merkez
iilkeden gelen yabanci yonetici tiim operasyonlarda tecriibe ve

deneyimi bulunmaktadir.

e Ana merkez ilkedeki isletmesindeki aday havuzunda bulunan ve
gelecek vadeden yonetici adaylari i¢in uluslararasi isletme yonetim
deneyimi kazanma sans1 edinebilmektedirler. Isletme igin bu durum
yonetici adaylarina kariyer yolu olusturmalarinda gii¢lii bir firsat

saglayabilmektedir.
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Ana iilke vatandagi yabanci yoneticilerin genel olarak isletme is yapis,
is kiiltiirti ve is prosediirleri konusunda ev sahibi iilke ve tigiincii tilke
vatandaglarina gore ¢ok daha fazla deneyim ve tecriibeye sahip

olmalarindan dolay tercih edilebilmektedirler.

Sakincalari;

Isletmenin gelecek vadeden ev sahibi iilke yoneticileri i¢in uluslararasi
atamanin yapilmayarak ev sahibi iilke vatandasi isgéreninin deneyim

tecribe ve terfi imkanlanir kisitlanmaktadir.

Ana iilke vatandas1 yabanci yonetici isgdrenin ev sahibi lilkeye uyumu
ev sahibi {ilke vatandasi ve iiglincii iilke vatandasina gore daha uzun

bir zaman siirecektir.

Ana ilke vatandaginin isletmenin olusturdugu {icret yoOnetimi
sisteminde alacagi iicret, tazminat ve yan haklar (ikramiyeler, primler)
ev sahibi {ilke vatandasinda olmayacagi i¢in ana {iilke vatandasi
yabanci yonetici isgdren ev sahibi lilke vatandasi isgérene gore

isletmeye maliyeti ¢ok daha fazla olacaktir.

Ev Sahibi Ulke Vatandaslari;

Yararlart;

Ev sahibi iilke vatandast AUV, UUV na gore dil, kiiltiir farkliliklar:

acisindan daha az problemle karsilagilmaktadir.

Calisma ve oturma izni gibi yasal prosediirlerle 1K ydneticisi

ilgilenmeyecek, profesyonel oldugu konulara yogunlasabilecektir.

Atama yapilan yabanci yonetici pozisyonunda uzun siire kaldiklari
gdzlemlenen EUV yabanci yoneticiler isletme yonetim pozisyonunda

isgoren siirekliligi saglanmis olur, isletmede isgiicli devir oran1 azalir.

EUV nin vatandasi oldugu devlette kendi vatandasinin ise alimini

zorunlu kilan yiikiimliiliikler bulunabilir.
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Sakincalart;

e Isletmenin ev sahibi iilkede bulunan bagl isletmesinin ydnetiminde
EUV olmasindan kaynaklanan isletme ana merkez kontrol ve

koordinasyon eksikligi yasama ihtimali bulunmaktadir.

e AUV yabanci yénetici adaylarmin uluslararasi ydnetim tecriibe ve

deneyim yapma sansinin azalmasi

e EUV calistirilmasi, isletmenin globallesme olusumundan ¢ok

federasyon yapisinda gelisimine de sebep olabilir
Uciincii Ulke Vatandaslart;
Yararlari;

e Ucret, yan 6demeler ve tazminatlar AUV ye gore ¢ok daha diisiik
diizeyde olacak igletmeye yabanci yonetici isgoren maaliyeti

azalacaktir.

e Ana iilke vatandaslarina gore ev sahibi iilke hakkinda ¢ok daha genis

bilgi beceri ve deneyime sahip olma ihtimali yiiksektir.
Sakincalari;
o Isgoren transferinde iilkeler arasi ilisikler gdzoniine alimmalidir.

e Evsahibi tilke {i¢iincii ililke vatandasi isgoren olarak calistirilmasinda
ana iilke vatandasina uyguladig: sekilde cesitli kisitlamalar ve ekstra

yuktimliliikler getirebilmektedir.

3.1 Uluslararasi Yabanci Yonetici Temini ve Secimi
3.1.1 Uluslararasi isletmelerin yabanci yonetici temin yaklasimlari

3.1.1.1 Anayurt merkezli yaklasim (Ethnocentric)

Uluslararas1 isletmelerdeki yonetim kademesindeki isgéren temininde ana {ilke
vatandaslarinin tercih edilmesidir. Isletmede alinmasi gereken 6nemli kararlarda
isletmenin ana merkezinin karar almasi esastir ana merkez isletmeye bagl isletme bu
karar alinmasinda rol oynamamaktadir. Isletme yonetim kademesindeki isgdren

pozisyonlarinda ana iilke vatandaslarini tercih etmektedir. Yaklagimdaki temel tutum
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ana lilke yonetim tercihinin ve alinan kararlarin dogru oldugu, degerlendirmeye, fikir
belirtmeye, degisime agik bulunmadigi ve bagli bulunan igletmeler tarafindan isletme
ana merkezinde alinan Kkarar/kararlarin uygulanmasi gerektigi seklindedir. Anayurt

merkezli yaklasimi benimsenmesinin nedenleri; (Scullion, Starkey, 2000:897).

e Ev sahibi lilkede gerekli niteliklere sahip yonetici/isgorenlerin bulunmadigina
dair diisiincenin var olmasi, ev sahibi tilkede ana merkez iilkede bulunan ana
merkez tilkenin kiiltiiriind, is yapis seklini, tiim prosediir ve kurallara hakim

olabilecek isgéren yonetici bulunamayacagina olan inang,

e Genel merkezle iyi iletisim kurma, kontrol ve koordinasyonu saglama
ihtiyaglart bu yaklasimi benimseme nedenlerindendir. Ev  sahibi
iilkede/ililkelerde bagli bulunan isletmelerin ana merkez iilke isletmesi ile
iletisimin  kopuk olabilmesi, yanlis anlasilma/yanlis uygulamalarin
olusmamasi, tiim isletme ana merkezde alinan karar ve prosediirerin dogru
diizgiin ve kontrolli bir bicimde uygulanmasinin igletme ana merkezi

tarafindan 6nemli olmasindan kaynaklanmaktadir.

Uluslararasilasmanin basinda olan igletmeler yukarida belirtilen nedenleri isletmede
onemli risk tasidig1 diislincesi ile anayurt merkezli yaklasimi uygulamaktadirlar.
Genelde uluslararasilagsmanin baslangi¢ evresinde isletme bagl bulundugu ev sahibi
tilkedeki 6nemli yonetim isgdéren kademelerine ana merkez iilke vatandasini atayarak
ev sahibi iilkede bulunan bagl isletmenin tiim is kural ve prosediirlerinin ana
merkezde karar alindig1 sekilde yapilmasina emin olmak gerekliliginden dolay1 bu

yaklagim tercih edilmektedir. (Collings, Scuillion, Morley, 2007:174).

Anayurt merkezli yaklasimin asagida belirtilen ¢ekinceleri de bulunmaktadir,

(Collings, Scuillion, Morley, 2007:298-299):

e Ev sahibi iilke isletmesindeki iggdrenlerin kariyer yonetimindeki terfilerinde

(sadece ev sahibi iilke/bolge kademelerini kapsadigi i¢in) kisithdir.

e Yabanci yoneticilerin gorevlendirildikleri lilkeye uyumlarinin uzun siirmesi
halinde, hata oranlarinda ve yanlis karar alma olasiliklarinda artis s6z konusu
olabilir. Ana iilke vatandas1 isgéren yoneticilerin ev sahibi iilkedeki iilkeye
intibaginda problemler yasanabilir bunun bir sonucu olarak isgorenin

verimliliginde diisiisler ve yonetiminde sorunlar ile karsilasilabilinir
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e Ucret yonetimi ve 6diil sistemlerinde ana iilke vatandaslar1 ile ev sahibi iilke
vatandaglar1 arasinda bir isletmenin ana merkezinde isgorenin lehine bir
uygulama olmast halinde isgorenler arasinda sistemin adaletsiz oldugu

duygusu olusturabilir. (Collings, Scuillion, Morley, 2007:76).

3.1.1.2 Cok merkezli yaklasim (Polycentric)

Isletme merkezinin oldugu ana iilkede yonetici pozisyonundaki isgdrenlerin ana
merkez lilke vatandaslarindan istihdam edilmesi, bagli bulunan isletmelerde ise
isletmenin bulundugu ev sahibi iilke vatandaglarindan isgorenlerin sec¢ilmesi seklinde
olan yaklasim ¢ok merkezli yaklagimin esasini olusturur. Ev sahibi iilkedeki bagh
isletmeler ev sahibi iilke vatandaslarindan olusan isgorenler isletmenin yonetim
kademesini olusturur. Isletmeler arasindaki agik isgdren pozisyonlarina atamalarda
isgorenin vatandasi oldugu iilke/bolge deki isletmeye atama gerceklestirilir. Yonetici
isgorenin vatandasi oldugu iilkeden baska bir iilkedeki isletmeye atamasi ¢ok seyrek

meydana gelebilmektedir.

Cok merkezli yaklasim(polisentrik) esasi isletme merkezine bagli bulunan ev sahibi
tilkedeki isletmenin yOnetiminde ev sahibi iilkenin kiiltiir ve isyapis sekilleri,
davraniglarini en iyi kendi iilkesinin vatandaslarindan olusan bir yonetim kademesi

ile basarili olunabilecegi ilkesine dayanmaktadir.
Avantajlart; (Budak, 2016):

e Ev sahibi iilke vatandasinin isletme yonetim kademesinde olmasi isletmenin
ana merkez tilkesinden gelecek ana iilke vatandasi bir isgoren ile yasanmasi
muhtemel yabanct dil, kiiltir ve uyum sorunlarinin olusmamasini

saglayacaktir.

e Ana lilke vatandaslarinin ev sahibi iilkede bulunan bagl isletmeye atamasi
cok yiiksek maliyetlere sebep olacagindan dolayi, ev sahibi iilke
vatandaslarindan yonetici isgoren secilmesi iggéren maliyetlerinde tasarruf

olmasini saglayacaktir.

e Ev sahibi iilke vatandasinin isyeri aidiyet duygusunun ana merkez isletme
tarafindan atanacak yoOnetici isgérene gore daha yliksek olacagi
varsayimindan yola ¢ikarak Kilit pozisyonlardaki isgoéren yoneticilerde isgiicii
devri (isletmede isten ayrilan isgorenle toplam ¢alisan isgoren arasindaki

sayisal hesaplama) diigiiktiir.
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e Ana merkez isletmeden atama ile gelecek yonetici isgdrenlere verilen kiiltiirel

bilinglendirme, yabanci dil egitimi gibi egitimlere ihtiya¢ olusmayacaktir.
Dezavantajlari; (Budak, 2016)

e Ev sahibi iilkedeki isletme ana merkez iilkedeki isletme arasinda kiiltiir
davransslar, is yapis sekillerindeki farkliliklardan dolay1 ev sahibi tilkedeki
isletme ana merkez iilkedeki isletme ile tam bir koordinasyon

saglanamamaktadir.

e Ev sahibi lilke isgoren yoneticilerinin bulunduklari tilkeden farkli iilkelere
atamasinin olmamasindan kaynaklanan ev sahibi iilke yonetici isgorenlerin
yurtdist is tecriibeleri olusamamaktadir. Ana lilke isgdren yoOneticilerinin

yurtdist is tecriibelerini arttirma olanaklari az olmaktadir.

3.1.1.3 Diinya merkezli yaklasim (Geocentric)

Isletme ev sahibi iilkelerdeki isletmelerini hangi iilkede olacagina karar verip
kurduktan sonra ev sahibi iilkedeki genel merkez ile entegre etmeye Onem verme
politikasina dayamir. Ucretlendirme politikasinda global pazardaki iicretler temel

alinarak olusturulur. Ucretlendirme yapilan is degerlemeleri sonuglarma gore

belirlenir (Bernardin, 2003).
Tlziiner (2008) diinya merkezli yaklasimi su sekilde agiklamaktadir;

Bu yaklasimda, uluslararas1 isletme faaliyetlerinde global yaklasimi benimsemekte
ve herbir birimin kendi yetkinligi dogrultusunda biitiine olan katkisin1 kabul

etmektedir.

Vatandasghiga 6nem vermeyen, organizasyondaki isler i¢in en iyi kisileri arama
temeline dayanan bir yaklagimdir. Yonetici segiminde diinya merkezli bir tutumun
basarili olabilmesi i¢in diinya c¢apinda biitiinlesmis bir isletmecilik felsefesiyle

desteklenmesi gerekir.

Tiiziiner (2008) diinya merkezli yaklasimin {i¢ temel avantajindan asagidaki sekilde

bahsetmektedir:

e Uluslararasi igletmenin global bakis agisini siirdiirmesine katkida bulunacak
nitelikli kadro gelistirmesine ve uluslararasi isletmenin farkli iilkelerde istihdam

etmek {izere aday havuzu olusturmasina yardimci olan bir yaklagimdir.
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e Birimler arasindaki isbirlik ve kaynak paylasimini destekler.

e (Cokmerkezli yaklasimdaki federasyon anlayisinin olumsuz 06zelliklerini

tasimaz.
Tiiziiner (2008) bu yaklasimin dezavantajlarini asagidaki sekilde 6zetlemektedir:

e Ev sahibi hiikiimetleri, iilkelerinin smirlar1 ig¢inde faaliyet gdsteren
uluslararasi isletmelerdeki istihdam isteklerinde ev sahibi {ilke vatandaslarini
istthdam etmesini talep edebilir. Bu amaci gerceklestirmek icin ev sahibi iilke

gdcmenlik yasalarini kullanabilirler.

e Bircok iilke kendi tlilkesi i¢inde faaliyet gosteren isletmelerin yerel isgiicii
yerine ana iilke veya iiclincli ililke vatandaslarmi isttihdam etmeleri durumunda
onlardan oldukca kapsamli belgeler hazirlamalarini isteyebilirler. Bu tiir belgeleri
hazirlamak oldukca pahali ve zaman kaybettirici olabilir. Bu durum ayni zamanda

anayurt merkezli yaklasimi1 benimseyen isletmeler i¢in de gecerlidir.

e Diinya merkezli yaklagim artan egitim ve yerlestirme maliyetlerinden dolay1
pahalidir. Uluslararasi temel iicretin standart hale getirilmesi maliyetle ilgili diger bir
faktordiir. Ciinkii bu {icret diizeyi bir¢ok iilkede ulusal iicret diizeyinden daha yiiksek

olmaktadir.

e Diinya merkezli yaklasimi destekleyen temin ve se¢im politikasi; ¢ok sayida
ana Ulke, ev sahibi iilke ve iicglincii iilke vatandaslarinin uluslararasi takim
olusturabilmek, bunu siirdiirmek i¢in yabanci iilkelere gonderilmesini 6ngérmektedir.
Bu durum, temin ve se¢im islevinin merkezi bir sekilde yonetilmesini gerektirir

ancak bagl kurulusun da bazi konularda 6zerkliklerini azaltir.

3.1.1.4 Bolge merkezli yaklasim (Regiocentric)

Bolge merkezli yaklasimda, uluslararasi isletmenin diinya iizerinde faaliyet
gosterdigi ililkelerden olusan cografi bolgelere ayrilmigtir. Ana merkez iilkede
bulunan yonetici isgorenler ev sahibi iilkelerdeki bagli isletmelere atamalari
gerceklesebilmektedir. Ev sahibi iilkede bulunan isletmedeki isgéren yoneticilerde
ayni bolgedeki ev sahibi iilkede bulunan isletmeye atamasi olabilmekte fakat ana
merkez iilkedeki isletmeye atamasi olmamaktadir. Atamalar genellikle iilkelerin
bagli bulundugu bolgeler igerisinde yapilmakta, baska bir bolgede bulunan ev sahibi

iilkeye atama yapilmamaktadir. Ornegin, Avrupada kurulmus bir uluslararasi isletme
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cografi olarak bulundugu iilkeler bazinda diinyay1r ii¢ bolgeye ayirmistir (Dogu
Avrupa, Bati Avrupa ve Asya) Asya bolgesindeki iggbren yoneticinin atamalar1 Asya
bolgesinde yaplilmakta olup Dogu ve Bati Avrupa ya atamalar ise genellikle

yapilmamaktadir. (Unsalan, Simseker, 2006).

Isletme {ist yonetimin verecegi karar dogrultusunda uluslararasi isletmeler ydnetici
isgoren ihtiyaclarini yaklagimlardan birisine karar vererek uygulamaktadirlar. Karar
verirlirken isletmenin uluslararasilukta geldigi pozisyon, isletmenin amag¢ ve
hedefleri gozoniline alinarak isletmenin gelecekte olmak istedigi pozisyonuda
icerecek sekilde karar verilmelidir. Sadece igerisinde bulunan zaman dilimini
gozoniine almarak belirlenen temin yaklasimi yakin gelecekte ihtiyaglarin
degisebilme ihtimalinde degistirilmesinin ¢ok gii¢ olabileceginin farkina varilmalidir.

(De Nisi, Griffin, 2001:136).

Isletmelerin yabanci yonetici isgdren temin ve segim kararlari hakkinda dikkate
alinmasi gereken onemli etkenler ise asagida belirtilmistir isletme siireci olustururken

veya yoOnetirken bu etmenleri diisiinerek ele almasi gerekmektedir (De Nisi, Griffin,
2001:136):

e Uluslararas: isletme temin ve se¢im kararlarinda bir yontem yerine birkag
yontemi birarada kullanmay: tercih edebilir. Ornegin, uluslararasi isletme tiim
yabanci yonetici temin ve se¢im faaliyetleri i¢in anayurt merkezli bir yaklagimi
benimsemesine ragmen, belli bir ev sahibi iilke bagl kurulusun kilit pozisyonlarinda
ev sahibi iilke vatandaslarinin istthdamini isteyebilir. Boylece anayurt merkezli

yontem ile ¢cok merkezli yaklagim yontemini beraber kullanilmis olacaktir.

e Isletmenin temin ve segim faaliyetlerine tesir edebilecek diger konular
isletmenin ev sahibi iilkedeki etkinliklerinin geldigi asama, ana merkez iilke ile ev
sahibi tlke kiiltiirlerinin birbirlerinden ne kadar uzak veya yakin oldugu, isletmenin
ev sahibi ilkedeki bulundugu pazardaki stratejisinin ne oldugu gibi konular

bulunmaktadir.
3.1.2 Uluslararasi isletmelerin yabanci yonetici uluslararasi gorevlendirme
nedenleri

Uluslararasi1 isletmelerin yabanci yoneticileri ev sahibi {ilkelerde uluslararasi
gorevlendirmesinin sebepleri ev sahibi iilkedeki isletmesinde ana merkez iilkedeki

mevcut isletme yOnetiminin, prosediir, planlarinin ev sahibi lilkedeki isletmeye
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uygulanmasin1 ana sebep olarak tanimlanabilir. Ana iilkedeki mevcut isletme
yonetimini, prosediir ve planlar1 ev sahibi iilkeye entegrasyonu, ev sahibi iilkedeki
yonetici ve/veya Orgilit gelistirme ihtiyaclar1 i¢in ana merkez iilkedeki isletme
tarafindan basarili, igletmeyi taniyan, giivenilir olacagi 6ngoriilen isgoren ana merkez
isletmede c¢alisan isgoren oldugu kanisi 6ne ¢ikmaktadir. Bu etkenlerden dolay1 ana
merkez isletme ev sahibi isletmedeki yOnetici pozisyonunda ana iilke vatandasi
isgoreni yabanci yonetici olarak ev sahibi iilkeye atamasini gerceklestirmeyi tercih
etmektedir. Ev sahibi {lilkedeki diger orta diizey yonetim ihtiyac1 gerektiren
pozisyonlarda ev sahibi iilke vatandasi segebilmektedir. Yabanci yoneticilerin
uluslararas1 gorevlere atanmasi nedenlerinden yonetici gelistirme ve orgiit gelistirme

nedenleri asagida daha ayrintili agiklanmigtir (Kogel, 2007:134):

e Yonetici Gelistirme: Isletmede ev sahibi iilkedeki yonetici isgorenler bazi
yonetimsel konularda gelistirme ihtiyacinin bulunmasi nedeniyle ana merkez iilkeden
konu ile ilgili yoOneticinin ev sahibi iilkeye uluslararasi gorevlendirme ile bu
konu/konularda ev  sahibi iilkedeki yoneticileri gelistirme faaliyetleri
gerceklestirmektedirler. Ana merkez iilke bu konular ile ilgili olarak ana merkez
tilkedeki isletmeden bir yoneticiyi tercih etmesindeki sebepler arasinda gelistirme
ithtiyac1 duyulan teorik yonetim konularinin isletmenin ana merkezindeki uygulanig
prosediir, yontem ve isletmenin sistem entegrasyonu ile nasil g¢alistigi ile ilgili

bilgiler verecek gelistirme programlari uygulama ihtiyacindan dogmaktadir.

e Orgiit Gelistirme: Ev sahibi iilkedeki isletmede olusan/olusacak ana merkezde
uygulanan sistemin ev sahibi lilkede dogru bir sekilde uygulandigina dair sistemsel
kontrol ihtiyaci, ana merkez iilkede gelistirilen yeni bir uygulamanin ev sahibi tilkede
uygulanmasina yonelik aktarimin dogru ve zamaninda yapilmasi, ana merkez
iilkedeki yoneticilerin global deneyim ve tecriibe kazanmasini saglanarak ana merkez
iilke yoneticisne global agidan genis bakis acisinin saglanmasi sayilabilir. Ana
merkez tlilkedeki yoneticiler ev sahibi iilkeye atamasinda ana merkez iilkedeki
isletmede uygulanan kurum kiiltiirii hakkinda ev sahibi iilkedeki isletmeye

uygulanmasinada faydali olacag1 6ngoriisiide bulunmaktadir.

Isletmelerin yabanci yoneticileri uluslararas1 gérevlere atamasim cesitli sebeplerden
dolay1 yapmaktadirlar. Isletmeler elbette ki yabanci yoneticiyi isletmenin ihtiyaci
olan sebebi tespit ederek ve bu ihtiya¢ dahilinde yabanci yonetici profili olusturarak

se¢im yapmalar1 gerekmektedir.
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Isletmelerin yabanci yoneticiyi atamak igin ihtiyag¢ duyabilecekleri sebepler ile ilgili

olarak yapilan iki anketin sonuglarin1 ve Anadolu Efes isletmesinin yabanci yonetici

istthdam politikalar1 ile 1ilgili yaptigi sunumu O&rnek teskil etmesi agisindan

verilmistir.

Anket 1: Yabanci yoneticinin islevleri ile ilgili olarak yapilan anketin sonuglaria

gore, yabanci yoneticinin atanmasindaki sebepler hakkinda verilen cevaplar ve

yiizdeleri (McNulty, 2013);

Gelisim Ihtiyac1 (%86); Yiiksek potansiyelli isgorenlerine kariyer planlamasi
olusturmak ve odiillendirmek; Organizasyonda anahtar becerilere sahip
isgorenleri farkl tilkelerde ve farkli kosullarda caligmasini saglayarak liderlik

becerileri kazanma sansi1 saglamak

Teknik Uzmanlik gerektiren bir pozisyonu doldurmak ihtiyaci (%70); Teknik
bir uzmanlik gereken bir pozisyonun doldurulmasi veya teknik uzmanlik
destegi verilmesi; Lokasyonda eksik olan teknik uzmanlikla ilgili destek veya

boslugu doldurmak

Isletmenin 6zellikle yeni baslayan bir operasyonu icin kontrol ve ydnetim
ihtiyac1 (%39); Bazi konularda 6rnegin Cin veya Hindistan’a mali isler
muidiri gibi kilit pozisyonlarinin kontrolii ve yonetimi gibi pozisyonlarda
yabanci yonetici atamasi tercih edilmektedir. Cin, Hindistan gibi yiikselen
pazarlarda ¢ok hizli aksiyon alinmalidir ve 6rnegimizde konu olan pozisyon

isletme i¢in kritik pozisyonlardan birisidir.

Isletmedeki yiiksek potansiyelli isgdrenlerin basari, liderlik, beceri
yonetimleri igin isletmede stratejik planlama yapilma ihtiyaci (%33); Liderlik
gelisiminin  sebebi, isletmenin IK departmanmin yiiksek potansiyelli
isgorenler ile beraber kariyerlerinin genisletmesi ve biiyiitmesi yani kariyer

yollarini ¢izebilmesi igin bagarili planlar yapmasi

Isgorenin kisisel sebepler (ailenin yabanci iilkede yasamasi, yabanci iilke
tazminatlar) ile yabanci lilkede c¢alismak istemesi (%26); Yoneticilerin
tazminat veya ailesinin orda yasamasi sebebi gibi kisisel sebeplerden dolayi,

(her atama beceri veya gelisimle ilgili olmayabilir)
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e Fonksiyonel Gereksinimler; Proje bazli yurtdisi iilke islerinde, proje yapilan
miisterinin, ev saihib iilkede bulunan isletmedeki proje i¢in ¢alisan/calisancak
isgoreni projenin yapildigi ev sahibi iilkede bulunmasini fonksiyonellik
sebebiyle istemesi (%25), Proje tabanli isler i¢in %90 oraninda isletme
miisterisinin isletme ana merkezinde calistigi yonetici isgérenin ev sahibi

tilkedeki projenin basinda olmasini istemektedirler

e Finansal Sebeplerden dolayi, bazi 1lilke lokasyonlarda yabanci yonetici
calistirmak ev sahibi iilkenin vatandasini ¢alistirmaktan daha avantajli olmast
(%10); Baz1 iilkelerde isgéren igin ¢alistirma maliyet avantajmin olmasi
ozellikle gelismekte olan iilkelerin yoneticilerini gelisen iilkelerde
calistirmanin aym nitelikteki calisana gdre daha ucuz olmasi. Ornegin
Hindistanli yabanci yoneticinin ABD de en diisiik maas1 6dense bile ABD
Hindistan arasindaki yasam kalitesi farkindan dolay1 yabanci yonetici olarak

calismay1 kabul etmesi.

Anket 2: Pedersen & Partners firmasimnin yapmis oldugu ankette (Sekil 3.1)
isletmelere  “Neden farkli  bir iilkeden gelen CEO/Ulke Yoneticisini
gorevlendiriyorsunuz” sorusu yoneltilmis bu soruya ve verilen cevaplart % olarak

asagidaki belirtilmistir (Partners, 2016).

2. Neden farkii bir iilkeden gelen CEO / Ulke Yéneticisi gérevlendiriyorsunuz?
| Sirketler yabanci ulke yoneticilerini 3 temel nedenle goreviendirmektedir:

e Ev sahibi Glkedeki is gereksinimleri: Buradaki temel hedef islerin biiyGtilmesi
ve yerli yeteneklerin gelistirilmesine yardimci olunmasidir.

¢ Yerel organizasyonda kurumsal kiiltiir, yapi ve siireclerin uygulanmasi.

o Farkh dlkeden gelen yoneticinin yonetim becerilerinin gelistirilmesi: Cogu
sirkette, basarili bir uluslararasi gorevlendirme kurum icerisinde gelecekteki

parcasidir.

Neden farkli bir Glkeden gelen Ulke Yoneticisi Yanitlar
goreviendiriyorsunuz?

Is gelistirme %79,00
Kurumsal kaltaran gelistinimesi %77,00
Yabanci kisilerin goreviendirilmesi ile yénetim becerilerinin %T76,00
geligtiriimesi

Kurumsal yapi ve streclerinin uygulanmasi %75,00
Yerli yeteneklerin gelistiriimesi %73,00
Yerli yetenek yok %68,00
Yénetim problemlerinin ¢ozalmesi %66,00
Yerel yénetimin gozetimi %60,00
Yerel (siyasi) ortamdan bagimsiz olmasi %43,00
Teknik problemlerin ¢ozilmesi %42,00

Sekil 3.1: Pedersen & Partners firmasinin yapmis oldugu ankette yer alan "Neden

farkli bir tilkeden gelen iilke yoneticisi gorevlendiriyorsunuz" sorusunun yanitlari

Kaynak: (Partners, 2016)
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Pedersen & Partners firmasi verilen tiim yanitlar1 ti¢ baglik altinda gruplandirmistir

(Partners, 2016);

Ev sahibi iilkedeki is gereksinimleri; Isletmenin hedefi ev sahibi iilkedeki
islerinin  biyiitilmesi ve yerli yeteneklerin gelistirilmesine yardimci

olunmasidir.
Yerel organizasyonda kurumsal kiiltiir, yap1 ve silireglerin uygulanmast,

Farkli iilkeden gelen yoneticinin yonetim becerilerinin gelistirilmesi; Cogu
isletmete, basarili bir uluslararasi gorevlendirme isletme igerisinde gelecek
vadeden yoneticilerin gelecekteki kariyer gelisimi i¢in bir 6n gereksinimdir

ve liderlik stratejisinin bir pargasidir.

Neden Expat Gonderilir ?

Geligmekte
_olan Yetenek
Ulkelere Eksikligi
Yatinm

Satinalma

Tepe

Yonetim
Rolleri

e
Birlegme

~
EFES

Sekil 3.2: Anadolu Efes grubunun yabanci yoneticileri yurtdisina gonderilme

sebeplerini (islevlerini) belirten sunumu

Kaynak: (Kavukg¢uoglu, 2011)

Anadolu Efes grubunun sunumundaki (Sekil 3.2) yabanci yoneticinin gorev

(islevleri) icerikleri su sekildedir (Kavukg¢uoglu, 2011):

Tepe Yonetim Rolleri; Ev sahibi tilkedeki iist diizey yoneticilik ihtiyac,

Proje bazli; Ev sahibi ililkede Anadolu Efes grubunun proje bazli yapmis
oldugu isler,

Teknik Beceri Egitimi; Teknik bilgi ve beceri gerektiren bir is i¢in yabanci
yoneticinin sahip oldugu teknik bilgi ve beceriyi egitim vererek ev sahibi

iilkeye aktarmak,
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e Satinalma ve Birlesme; Anadolu Efes grubunun ev sahibi {ilkedeki bagka bir

isletme ile ortak bir organizasyon kurmasi veya isletmeyi satin almasi,

e Gelismekte olan iilkelere yatirnm (isletme tarafindan ev sahibi iilkede
yapilacak yatirimlari yonetmek); Ev sahibi iilkede devlet destekleri ve iscilik
gibi 6nemli maliyetlerin diisiik olmasi sebebiyle 6zellikle gelismekte olan

iilkelerden se¢ilmektedir

o Yetenek eksikligi; Ev sahibi iilkedeki ¢alisanlarda olmasi gereken yetenek

eksikligini gidermek amaciyla (liderlik, muhakeme, teknik gibi).

Burda dikkati ¢ceken nokta ii¢ farkli kaynaktan gelen bilginin (anket 1, anket 2 ve
Anadolu Efes sunumu) bize yabanci yoOneticilerin yurtdigindaki islevleri hakkinda
aym bilgileri vermesidir. Ug arastirma sonucunda bize verdigi sonuglar asagidaki
konularda ortaktir, yabanci yoneticinin yurtdisindaki iilkelerde gorev islevlerinin

taniminda asagidaki gorevlerin hakim oldugu goriilmektedir.
e Teknik uzmanlik gerektiren gorevlerdeki islevleri
e Gelismekte olan tilkelere yapilan yatirimlarda kontrol ve yonetim ihtiyact

e Yonetim ve/veya egitim sebebiyle; Ev sahibi iilkedeki isgorenlerin yonetim

becerileri kazandirilmasi, kariyer planlama

Burada dikkati ¢eken nokta igletmenin ev sahibi iilkede yapmis oldugu yatirimlar ile
ev sahibi lilkedeki organizasyonu “yabanci yoneticinin yonetim islevi” agisindan
ortak olmasidir. Bagka bir deyisle uluslararas: {ilkeler en fazla yabanci yoneticinin

islevleri agisindan en ihtiyag¢ goriilen goriilen alan yonetim alanidir.

3.1.3 Uluslararasi isletmelerin yabanci yonetici atama cesitleri

e Kisa siireli (Short-term): Atama siiresi olarak kisa siireli (ii¢ aya kadar) olan
ve ev sahibi iilkedeki isletmede olusan bir sorunu ¢6ziimlenmesi veya ev sahibi
tilkedeki isletmede devam eden yeni bir programin kontroliinii yapmak amaciyla
yapilan atamalardir. Atama siiresi biten ve yeni bir uluslararasi gorev bekleyen
yabanci yoneticiler i¢in kisa siireli atamanin igeriginde olmayan farkli bir gérevde
kisa siireli atama g¢esidi olarak degerlendirilmektedir. (Daniels, Radebaugh, Sullivan,
2007:51).
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e Uzatilmis (Extended): Atama siiresi olarak bir yila kadar olan yabanci
yOnetici atamalaridir. Bu atamalarin igerigi kisa siireli atamalarin icerigi ile benzer

sebepleri igermektedir. (Daniels, Radebaugh, Sullivan, 2007:51).

e Uzun siireli (Long-term): Atama siiresi olarak bir yildan bes yila kadar olan
yabanci yonetici atamalaridir. Bu atamalarda agik olan pozisyon atama amaci ve
beklenen ¢iktilar ana merkez isletme tarafindan ozellikle belirtilmektedir. Ornegin
bagli kurulusun genel miidiirii veya pazarlama miidiirii pozisyonu vb. Uluslararasi
isletmelerdeki yabanci yonetici atamalarinin ¢ogunlugu uzun siireli atama olarak

gerceklesmektedir. (Daniels, Radebaugh, Sullivan, 2007:51).

Yukaridaki atamalardan hari¢ olarak uluslararasi isletmelerin yabanci yonetici
atamalarinda farkli atamalarda olusabilmektedir. Bu farkli atamalar; (Daniels,

Radebaugh, Sullivan, 2007:51):

e Gezici Atamalar (Commuter Assignments): Yabanci yonetici atamasi yapilan
ev sahibi iilkeye/iilkelere ana merkez iilkeden kisa siire igerisinde (bir veya iki
haftada bir) gelerek daha sonra ana merkez iilkeye geri donmektedir. Almanya ana
merkez iilke olan isletmenin Istanbul daki ev sahibi iilkeye gelerek tekrar

Almanya’ya geri donmesini ornek olarak verebiliriz.

e Dongiisel Atamalar (Rotational Assignments): Atamasi yapilan yabanci
yoneticinin ana merkez iilkedeki pozisyonunu bir siire ara vererek ev sahibi iilkede
baska bir pozisyona atamasmi icermektedir. Insaat sektdriinde veya petrol
sektoriindeki proje bazli yapilan islerdeki ana merkez iilkeden yapilan atamalari

dongiizel atamalara 6rnek olarak verebiliriz.

e Sozlesmeye Bagli Atamalar (Contractual Assignments): Uluslararasi projeler
icin ¢cok dnemli teknik ve yonetsel becerilere sahip yonetici iggorenlerin (alt1 aydan -
on iki aya kadar olan) siiresi simirli bir donem igerisinde gorev alinacak ev sahibi
tilkeye  yapilan  atamlardir.  Uluslararasi  proje  takimlarindaki — ar&ge
(aragtirma&gelistirme) alaninda sozlesmeye bagli atamalarda sdézlesmeye bagh

atamalar yaygindir.

e Sanal Atamalar (Virtual Assignments): Y06neticinin, ana merkez isletmedeki
gorevinden ayrilmadan ev sahibi iilkedeki atamasina sanal ortam(internet) iizerinden
calistig1 atama seklidir. Isletmelerin tiim is sistemlerini internet {izerinde yiiriittiigii

giinlimiizde diger atama sekillerine gore maliyet avantajinin olmasi, uzak mersafede
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bulunan ev sahibi iilkeye gidis ve gelislerdeki seyahatte olusacak zaman tasarrufunu

g6zoOniine alindiginda sanal atamalarin giiniimiizde revagta oldugu sdylenebilir.

3.1.4 Uluslararasi isletmelerde yabanci yoneticinin basarisini etkileyen

faktorler

Yurtdisinda gorev alan yoneticilerin basarisi ile ilgili gerceklestirilen arastirmalar
incelendiginde yonetici basarisizliginin oraninin yiiksekligi dikkat c¢ekmektedir.
Yurtdist gorevlendirmelerin  olduk¢ca maliyetli bir siire¢ oldugu goz Oniine
alindiginda isletmelerin yurtdisina gidecek yoneticileri dikkatli bir sekilde se¢mesi,
yoneticinin ve ailesinin iilkeye uyumu i¢in gerekli destegin saglanmasi hatta yer
degistirmenin ilk asamalarindan sonra bile yoneticilere gerekli asistanlik desteginin
saglanmas1 gerekmektedir. Yoneticilerin yurtdisi gorevlendirmelerdeki performansi
sorgulandiginda ve bu durumun altinda yatan nedenler arastirildiginda isletmeler
bundan sonraki yonetici secimlerinde daha bilingli haraket edebilecektir (De Nisi,
Griffin, 2001:34).

Oncelikli olarak yonetici basarisi incelenmistir. Konu ile ilgili ortaya konulan
goriigler farkli bakis agilar1 ve sOylemler asagida verilmistir. Basarili yonetici
“Miikemmel yonetici bir kiiltirde verimli bir sekilde calisan, operasyonlarini o
kiltire ve diger kiiltiirdeki idarecilere anlatabilen, agiklayabilen kisidir “seklinde
tanimlanmistir. Uluslararasi gorevlendirmelerde yoneticilerin basarisi ile ilgili olarak

asagidaki tespitleri yapmaktadir (Gregersen, Hite, Black, 1996:232):

Yoneticinin basarisini etkileyen faktorleri asagidaki gibi siralanmistir (Gregersen,

Hite, Black, 1996:232):

e Yabanci iilkeye uymada yetersizlikler: Bu anlamda en temel problemin
yoneticinin ailesinden kaynaklandig1 goriilmektedir. Yabanci yoneticinin esinin yeni
iilkeye uyum saglayamamasi, esin kendi kariyerini birakmasi, ¢ocuklarin egitim
sorunlar1 temel problemler arasinda siralanabilir. Yeni lilkeye uyumda yasanan
sorunlar, yeni yonetim bi¢iminin getirdigi zorluklar, kiiltiir ve dil problemleri de

diger nedenler arasindadir.

e Gorev siiresinin uzunlugu: Gorev siiresinin uzunlugu ile yoneticinin basarisi
ve uyumu arasinda dogrusal bir iligkinin varligin1 gosteren ¢alismalar bulunmaktadir.
Omegin Japon isletmeleri igin ortalama goérev siiresi 4-5 yil iken, Amerikan

isletmeleri icin ortalama siire 2-3 yildir. Japon isletmeler, yabanci yoneticinin ti¢lincii
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yila kadar tam bir basar1 gostermesini beklememekte ve ilk yili yeni ortama uyum

suiresi olarak kabul etmektedirler.

e Is ortamu ile ilgili faktdrler: Yabanci yoneticinin isinde kendini bagimsiz
hissetmesi, isten ayrilma niyetini azaltir. Ayrica ana merkezin ve ev sahibi iilke
isletmesinin yabanci yoneticiyi desteklemesi yine isgiicli devrini azaltmaktadir. Bu
nedenlerin disinda yabanci yoneticinin ana merkeze olan bagliligi, genel yasam

kosullar1 ve ev sahibi iilke vatandaglari ile kurdugu iliski bireyin basarisini etkiler.

e (Gorev istegi: Yabanci yoneticinin ve ailesinin uluslararasi gérevde bulunma
istekleri, yoneticinin basarisindaki temel faktorlerdendir. Yapilan caligmalarda farkli
ilkelerdeki gorevlendirmeler icin istekli olan yoneticilerin basarisizlik oranlarinin da

diisiik oldugu tespit edilmistir.

e Istihdam politikalari: Uluslararasi isletme ile yabanci yonetici arasimdaki
iliskinin maddi ve sosyal boyutu basariy1 etkileyen faktorlerdendir. Yabanci yonetici
yurtdisinda calismanin kendisine saglayacagi maddi getirinin yaninda; baglilik,
destek, adalet vb. calisan ile isletme arasindaki duygusal sézlesmeyi olusturan
Ogeleri de dikkate alarak yurtdisinda calisma kararmi verir. Yabanci yoneticinin
yurtdisinda kalma istegini ve basarisini etkileyen temel unsur, isin maddi boyutu

degil, duygusal sozlesmenin saglanip saglanmadigidir.

Uluslararasi bir gorevlendirmede basarili olabilmek i¢in yoneticiler kiiltiirel anlayis
yeteneklerini gelistirmelidirler. Kiiltiirel anlayis bir kisinin kendisi i¢in tanidik
olmayan farkli durumlar1 anlayabilmesi, yorumlayabilmesi ve bu durumlara uygun
davraniglarla karsilik verebilmesi olarak tanimlanabilir. Bu gibi durumlarda
yapilacaklar ve yapilmayacaklar gibi uzun bir listeden c¢ok; kiiltiirel anlayis
kavraminin daha faydali ve daha pratik bir yaklasim oldugu sdylenebilir. Konu ile
ilgili olarak yapilan arastirmalardan bir tanesi yurtdisina atamasi yapilan yabanci
yoneticinin ev sahibi iilkeye uyumunun siirecidir. Yoneticinin atamasiin yapildigi
tilkede gegen zamani X ekseni ile belirtilmistir. Y ekseni ise atamanin yapildigi ev
sahibi tilkedeki kiiltiirel uyumun derecelendirilmesi olarak yer almistir. Aragtirmanin
y ekseni sadece kiiltlirel uyum agisindan degerlendirilmemis, etkenlere yeni gevrede
hissedilen konfor ve memnuniyet veya tam tersi olarak yeni g¢evrede hissedilen

zorluklar eklenerek egri olusturulmustur. Ortaya c¢ikan grafik asagida gorildigi
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tizere U seklinde olugsmus bundan dolay1 egrinin ismi literatiirde U egrisi olarak
geemektedir (Sekil 3.3) (Bussin, 2015).

A

1. Evre 4. Evre
Uyum

Turist

3. Evre
Dizelme/Tirmanig

Uyum

2. Evre
Kriz ~  =-------- » |si birakabilir mi?

Kultir Soku

Zaman
Sekil 3.3: Kiiltiire] Uyumun Evreleri

Kaynak: (Cieri, Dowling, Taylor, 1991:380)

Kiiltiirlerarast Uyumun U-Egrisi: U Uyum Egrisi Teorisine gore uyumun 4 agamasi

vardir (Bussin, 2015):
e Turist fazi

Yabanci yonetici ve ailesinin yurtdisinda gegirdigi ilk haftalar1 temsil ediyor, bu
haftalarda yabanci yOnetici ve ailesi bu yeni ¢evresi ile yabanci iilkede bulunan bir

turist gibi heyecanli ve hayrandir (Bussin, 2015).
o Kiiltiir Soku Faz1

Grafikteki asagiya inen egri ile ifade edilen kiiltiir sok fazinda, yabanci yonetici yeni
isinin getirdigi sosyak ve kiiltiir ¢cevresi ile daha fazla mesguldiir ve bu zamanda
kendisine destek veren aile ile arkadaslarindan kayiplar1 olusur. Ofiste artik yabanci
yoneticiye misafir muamelesi yaparak yardimci olma devri bitmistir bunun
sonucunda yeni ¢evreye uyum saglamis oldugu beklenir. Yabanci yoneticiye verilen
'cok glizel ve comert 6diil paketine' ragmen yabanci yonetici ve ailesinin devamli ev
sahibi tilkesindeki aligkin olmadigi problemler (rahatsiz eden trafik sikisikligi,
icilemeyen i¢me sular1 gibi) ile karsilagmaya baglayan yabanci yoneticinin is
icerisinde ve disindaki gevresi ile kiiltiirel gaflar yapmaya baslar. Ve bdylece yabanci
yonetici ve ailesi bu yolculugun kisa siireli bir tatil olmadigini, uzun siireli bir

seyahat oldugunu anlarlar ve gergek kiiltiirel sok donemi baslar (Bussin, 2015).
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Kiiltiirel sokun siirekli olarak neyin yapilabilir neyin yapilamaz olduguna dair
ipuclart arayan, kendisine yabanci olan durumlari kavramaya calisan bir kisinin
hissettigi hayal kiriklig1 ve endise duygularindan kaynaklandig: sdylenebilir. Yiiksek
seviyede kiiltiirel anlayisa sahip birisi bu durumu yani kiiltiirel sok evresini hizlica
atlatabilir. Ayrica bu kisilerin yeni diisiincelere ve yeni yaklagimlara daha agik
oldugu gozlemlenmistir. Uluslararas1 gorevlendirmelerde en c¢ok basari gosteren
kisilerin kendilerinden farkli Ozelliklere sahip kisilerle ¢alisabilen, o kisileri

anlamaya calisip empati kurabilen c¢alisanlarin oldugu belirlemistir (Dessler,

2013:618).
e Diizelme/Tirmanis Fazi

Yabanci yonetici ve ailesi yeni ¢evre ile ilgili umutsuzluga kapilmaya basladiginda,
higbir zaman uyum saglayamayacaklarini diisiinmeye basladiklarinda kiiltiir sok
fazindan kurtarma fazina geger. Kurtarma fazinin anlami yabanci yonetici (ve ailesi)
yeni kiiltiirli anlamaya, yeni ¢evrenin is yapma sekillerini ve bu durumlara nasil
uygun davranacaklarimi Ogrenmeye baslarlar. Bilinmeyen cevre tanidik gelmeye
baslar. Ofis igerisinde ve disarisinda dostluklar kurulmaya, favori diikkanlarini ve
restoranlarin1 bulmaya baslanir. Trafik sikisikligindan kagmak i¢in kisa yollar
Ogrenilir, giinliik olarak toplu ulagim kullanilmaya baslanir. Bu faz tipik olarak
atamanin 10. ayinda baglar, 12 aydan sonra eve doniis beklentisi ile son aylarim

hazirlanarak gegirilmesini saglar (Bussin, 2015).
e Uyum Faz1

Son olarak genellikle 24 ay ve daha uzun atamalarda 24 ay sonrasi 'uzman veya
uyum saglamis' fazina gecilmektedir. Bu silire sonundaki segenekler yabanci
yoneticiyi lokal ¢aligan haline getirmek, eve donmesi veya yeni bir atamaya

gonderilmesi olmalidir (Bussin, 2015).

Yabanci yoneticinin atama basarisizligi ile ilgili en gecerli tanim atamanin gorev

sliresi tamamlanmadan ana merkez iilkeye geri doniis yapilmasidir. (Budak, 2016).

Atamanin basarisiz olmasi isletme icin oldukca maliyet olmaktadir. Atamanin
basarisiz olmamasinin direkt maliyetleri oldugu kadar (iicret giderleri, tasinma
giderleri, seyahat ve egitim-gelistirme giderleri) dolayli maliyetleri de
bulunmaktadir. Isletmede atamanin basarisiziginda olusmasi muhtemel verimlilik

kaybi, isletmenin bulundugu pazardaki payinda kayiplar, pazardaki miisterilerdeki
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kayiplar sayilabilir. Bundan dolayr isletmeler yabanci yonetici atamalarindaki
basarisizlig1 atama bitmekden 6nce analiz ederek atamanin gorev siiresinin dolmasini

beklemeden ¢oziimler tiretilmelidir. (Stroh, Cauguiri 1998:1).

3.1.5 Uluslararasi isletmelerde yabanci yoneticilerin yurtdisinda yasadigi

sorunlar

Diinya iizerinde bazi cografyalarda calismanin ve yasamanin 6zellikle zor oldugu
bilinen bir gergektir. Gelismemis lilkelerde egitim, saglik, ulasim ve yerlesime ait
konularin bati {ilkeleri seviyesinde olmamasi 6zellikle Avrupa’dan ve Amerika’dan
bu bolgelere giden yoneticilerin ciddi problemlerle karsilagsmalarina sebep
olmaktadir. Yoneticiler bu lokasyonlardaki gorevleri kolay kabul etmemekte, kabul
etse bile ailesini yaninda gotiirmek istememektedir. Bu durum ge¢cmis yillarda ¢ok
daha ciddi onem arz etse de gelisen diinya ile birlikte eskisi kadar karar verme
asamasinda belirleyici olmamaktadir. Ancak yine de bazi bolgelere yonetici
gondermenin ¢ok zor oldugunu isletmeler ifade etmektedir (Marouardt, Engel,

1993:43).

Yabanci yoneticiler gittikleri iilkelerde kim olduklarindan bagimsiz olarak bazi
sorunlarla da karsilagabilirler. Ornegin yabanci yoneticilerin yerel isgorenler
tizerinde kisisel otoritelerini olusturmasi zaman alir. Yabanci yoneticiler ise kendi
otoritelerini olusturacak kadar uzun siire yurtdisinda kalmayabilirler. Yerel isgorenler
ise en iyi pozisyonlarin olduk¢a yiikksek maaglar alan yabancilara verildigini
diisiiniiyor olabilirler. Yonetici isletmenin global hedeflerine ulasmak amaci ile
alisilmisin disinda kararlar alabilir ve bu yerel isgérenlerin tepkisini ¢ekebilir. Ya da
yerel yonetim kisa donemli kararlar alan ve de verdigi kararlarin uzun dénemdeki
etkilerini gormeden iilkeden ayrilan yoneticilere karsi tepkili olabilirler. Eger negatif
stereotipler de bunlara eklenirse yabanci yoneticinin bagarma orani oldukg¢a diisiik
olacaktir. Baz1 kisiler belirli {ilkelere transfer konusunda potansiyel adaylar disinda
tutulurlar: Ornegin Yahudi bir yoneticinin Libya'da, ¢ok genc¢ bir yoneticinin
Japonya'da ya da bayan bir yoneticin Suudi Arabistan'da caligsanlarla, tedarik¢ilerle
ya da misterilerle asilmasi zor problemler yasamasi olasidir (Briscoe, Schuler,

2004:36).

Yurtdig1 gorevlendirmeler sirasinda yasanan problemlerin ¢ogu Kkiiltiir, din ve

milliyet kaynaklidir. Kadrolama sirasinda yoneticinin teknik ve yonetsel yetenekleri
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ile birlikte yas, din, milliyet, cinsiyet gibi unsurlarina da dikkat etmek gerekebilir.
Ulke disinda galisan 6zellikle Amerikan yoneticileri sik sik is tatmini ile ilgili cesitli
arastirmalara muhatap olmustur. Bu arastirmalarda iizerinde durulacak ii¢ konu
vardir. Birincisi ililke disinda olusacak kiiltiirel sokun incelenmesi, ikincisi yabanci
yoneticilerin iilke i¢i ve iilke dis1 is tahmininin karsilagtirilmasi, ticlinciisii tilke disina
yollanan yéneticilerin durumlarinin incelenmesi. Ulke disina giden yéneticilerin iilke
disina giderken ne gibi degiskenleri dikkate aldiklar1 belirsizlik tasimaktadir. Bunlar
daha fazla gelir elde etme, yeni yerleri tanima, gérme, iilke i¢inde kadro tikanikligi

nedeniyle {ilke disinda kendini gosterme arzusu olabilir (Mucuk, 2008).
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3.1.6 Uluslararasi isletmelerde yabanci yonetici secimi ve etkili olan faktorler

Yabanci yonetici atamasinin basarisiz olma ihtimali sonucunda olusabilecek maddi
ve manevi kayiplar, atama siirecinin yoOnetilmesinin zorlugu, isletmelerin
uluslararasilasmasimin 6neminin hergegengiin artmasi yabanci yonetici se¢iminin

Onemini arttirmaktadir. (Sarag, 2016).

Se¢imin hem aday hemde isletme tarafindan yapildig1 gergegi ele alindiinda ilgili
acik uluslararast pozisyonunda dogru adaylar igin ilgi ¢ezbedici hale getirmektir.
Sec¢im siirecinde isletme ve aday disinda bu siirece dahil olan ve yapilmasi1 gereken
ev sahibi {iilke hiikiimetinin yasal ve hukuki prosediirleridir. Yasal ve hukuki
prosediirler cok komplike olup (vergilendirme, is kanunlari, ¢aligma mevzuat1 gibi)
isletme diginda profesyonel bir isletmeden konu ile ilgili destek alabilmek
mimkiindiir. (Bakan, 2014).

Isletmelerin yabanci yonetici secimleri sonucunda olusan demografik yapilar
incelenerek bilgi edinilebilir. Asagidaki Anadolu Efes sunumunda bir isletmenin
icerisindeki yabanci yonetici (expat) demografik yapisi hakkinda bir 6rnek olarak
verilebilir (Sekil 3.4) (Kavukguoglu, 2011).

°

Expat demografik yapimiz...

Yas Kadin; a%_ Cinsiyet
Erkek;
Ea U""
30-39 40-49 50+
Aile Yapisi Turkiye

Bekar;

Evli; 13%

Sekil 3.4: Anadolu Efes firmasinin yabanci yonetici demografik yapimiz sunumu
Kaynak: (Kavukg¢uoglu, 2011)

e Yabanci yoneticilerin yas aralig1 agisindan
%43 1 30-39 arasinda
%47 si 40-49 arasinda
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%11 i 50+
e Cinsiyet Agisindan
%096 s1 Erkek
%4 i Kadin
e Aile Yapisi
%66 s1 Evli ve Cocuklu
%21 1 Bekar
%13 i Evli
e Ulke Dagilimi Agisindan
39 yabanci yonetici Tiirkiye de
3 yabanc1 yonetici Almanya da
2 yabanc1 yonetici Moldovya da
1 yabanci yonetici Rusya da

1 yabanci yonetici Kosta Rika da ikamet etmektedir.

Anadolu Efes uluslararasi isletmesini yabanci yonetici kigisel 6zelliklerine 6rnek
teskil etmesi acisindan ele alinarak degerlendirildiginde yabanci yoneticilerin %90
oraninda yas araligi 30 — 50 yas arasinda olup yas araligi irdelenir ise 30 — 40 ve 40-
50 yas gruplarinin oranlar ise iki grupta birbirine ¢ok yakindir. Yabanci yoneticiler
1s hayatinda ¢ok geng bir yas olan nitelendirilen (20-30 yaslar) bir grubun olmadig:
belirtilmistir. Evli olma faktorii agisindan yabanci yoneticilerin %66 gibi yiiksek
oranda evli ve ¢ocuk sahibi oldugu gériilmektedir. Ulke dagilimi agisindan ise
isletmenin ana merkezi Tiirkiye de bulunmasina istinaden %39 yabanci yonetici

istthdami igletme ana merkezi olan Tiirkiye de gergeklesmistir.

3.1.6.1 Yetkinlikler

Yabanci yonetici se¢iminde uluslararasi isletme; atanmasi planlanan pozisyon igin
oncelikle yabanci yonetici de olmasi/aranmasi gereken bireysel faktor kavramlarinin
(kisilik ozelikleri, motivasyon, diirtii, yeterlilik, beceri, rol, bilgi birikimi) birlesimi
olan yetkinlikler (atanmasi planlanan isin gereklerine uygun olarak) tanimlamalidir

(Marouardt, Engel, 1993:79).

Yetkinlik; yeterlilik ve yetenek olarak da tanimlanabilir. Bir igerik rafina
konumlanmis bir dizi davranmis da yetkinliktir. Bir durum karsisindaki davranislarin

etkinligidir. Bir kisinin yetenegi isin gerekliliklerini karsiliyor ve asiyorsa, yani
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kisinin degerleri, vizyonu, hayat felsefesi, bilgisi, stili, ilgi alanlari bunu sagliyorsa

bu kisiden miikemmel performans gdostermesi beklenebilir (Boyatzis, 1982).

Yetkinlik temelli yonetici gorevlendirme yaklasimlar1 geleneksel yaklagimlara gore
organizasyonlarin daha fazla kaynak ayirmalarmi ve siirece odaklanmalarini
gerektirmektedir. Yetkinlik temelli bir yabanci yonetici gorevlendirme yaklagiminin
yarar saglamasi i¢in organizasyona uygun bir yetkinlik modeli ¢ergevesinde se¢im

kriteri olacak yetkinliklerin belirlenmesi uygun olacaktir (Dubois ve Rothwell,
2004).

Yonetsel yetkinliklerle (isletmenin yonetimi ile ilgili yetkinlikler) ilgili literatiiriin
teorik temeli sayilan Boyatzis’ in (1982) “The Competent Manager” adli eserinde
yonetsel yetkinlikler asagida yer alan bes grupta ele alinmistir. Boyatzis’ in s6z
konusu yonetsel yetkinlikler gruplandirmasini ulusal ve uluslararas1 baglam ayrimi
yapmadan, tim yoneticilerin sahip olmalari gereken temel yonetsel yetkinlikler

olarak ele almak miimkiin gibi gozilkmektedir (Boyatzis, 1982).

Boyatzis’ in ileri siirdiigii yonetsel yetkinlik gruplarini ana hatlar ile asagidaki gibi

aciklamak miimkiindiir:

e Hedef ve Aksiyon Yetkinlik Grubu: Yoneticiler i¢in, sahip olunmasi gereken
yetkinlik gruplarinin basinda “Hedef ve Aksiyon” yetkinlik grubu gelir. Bu grupta
dort yetkinlik bulunmaktadir. Bunlar; verimli oryantasyon/adaptasyon, proaktif
yaklasim, kavramlarin biligsel kullanimi ve organizasyona etki ve katkidir (Boyatzis,

1982).

e Verimli Oryantasyon/Adaptasyon Yetkinligi: Etkin, verimli oryantasyon-
adaptasyon yetkinligi; kisinin yeni ortamini ve isin gerekliliklerini tamamen
O0grenmesi, ise hakim olmasi, isi oldugundan daha iyiye gotiirlip
performansini artirmasi, yiiksek kisisel performans ve gelisim gostermesidir.
Miikemmeliyetcilik de dnemli bir ayrintidir. Ozgiiveni yiiksek boyutta olan
yoneticiler, zorlu ama gergek¢i hedef belirleyip, yapilan isleri daha iyi
yapmak i¢in yogun performans gosterirler. Mikemmele ulagma
egilimindedirler. Standartlar1 yiiksektir ayrica siirekli gelisim i¢in ugras
icindedirler. Planlama yaparken, hareket planlarini dikkatlice olusturma,
kaynaklar1 tanimlama, engelleri belirleme gibi alt basliklara da

yogunlasirlar.
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e Proaktif Yaklasim Yetkinligi: Proaktif kisiler, belirli bir amac¢ ic¢in hareket
halinde olan, planlama yapan, alternatif iireten kisilerdir. Kendilerini
organizatdr, koordinator, lider olarak goriirler. Hayatlarini kontrol ederler.
Yonettikleri isi ve kisileri kontrol altina almak isterler. Problem ¢dzme,
karar verme, bilgi arama gibi alt bagliklar bu yetkinlik i¢in ¢ok Onemlidir.
Insanlar1 harekete gecirmede hizhidirlar; insiyatif kullanma, iletisim, toplanti
yonetimi gibi konularda yeteneklidirler. Engeller karsisinda alternatifli
¢oziimler iiretirler, farkl kaynaklardan bilgi arayisina basvururlar. Ihtiyaclari
onceden Ongoriir, yeni iriin gelistirmeye, fikir gelistirmeye 6nem verirler,

yenilikgi fikirlere agiktirlar.

e Kavramlarin Biligsel Kullanimi1 Yetkinligi: Kavramlarin biligsel kullanimi
yani kavramsal diisginme yetkinligi yoneticiler i¢in son derece kritik bir
yetkinliktir. Kavramlar1 durumsallagtirma, durumlara ve organizasyona
uyarlama, bilgileri test etme olarak tanimlanabilir. Didaktif ve analitik
yaklasim 6nemlidir. Bu yetkinlige sahip yoneticiler olaylar belli bir kavram,

model, teori ekseninde agiklarlar, olaylara bilimsel yaklasirlar.

e Organizasyona Etki ve Katki Yetkinligi: Organizasyona etki ve katki
yetkinliginin pozitif gostergeleri diger isgorenler iizerinde etki ve giictiir.
Kisiler etkin lider olarak kabul goriirler ve saygi duyulurlar. Kendilerini
onemserler ve organizasyona ciddi anlamda katk1 saglarlar. Kisileri etkileme

ve ikna etme becerileri yliksektir.

e Liderlik Yetkinlik Grubu: Liderlik yetkinlik grubu da yoneticiler i¢in son
derece 6nemlidir. Ozgiiven, iletisim ve sunum; mantikli diisiince, kavramsallastirma

yetkinlikleri bu gurupta yer almaktadir. (Boyatzis, 1982).

e Ozgiiven Yetkinligi: Ozgiivenli yonetici kararhdir, varhigi ile giic verir.
Kendinden emindir, ne yaptigin1 ve neden yaptigin bilir, yaptig1 isi begenir.
Olumludur, dogal liderdir, karizmatiktir, gii¢liidiir, tereddiitlii davranmaz,

etkilidir-etkileyicidir.

e {letisim ve Sunum Yetkinligi: iletisim ve sunumda etkili konusma, toplantinin
etkin yonetimi dnemlidir. Topluluga hitap edebilme, 6zetleme ve odaklanma
onemlidir. Bu kisilerin analiz yetenekleri gelismistir. Sembolik anlatimdan

hoslanirlar, sunumlari etkin, net ve ikna edicidir.
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e Mantikli Diistince Yetkinligi: Mantikli diisiince yetkinligi olaylar1 nedensel
zincire koyma becerisidir. Neden-sonug iliskileri ve analizleri onemlidir.
Diizen ve sistematik yaklasima Onem verirler, sistem analisti gibi hareket

ederler. Rasyonel ve gergekgidirler.

e Kavramsallagtirma Yetkinligi: Kavramsallagtirma yetkinligi, bilgiye dayali,
gerceklere dayali analizlerdir. Bilgisel siire¢ ya da 6grenme siireci 6nemlidir.
Iletisimde ve yonetimde kavram kullanirlar. Genelleme yaparlar. Olaylar1 ve

fikirleri anlama ve agiklamada metafor ve analoji kullanirlar.

e Insan Kaynaklari Yénetimi Yetkinlik Grubu: Yéneticiler etkilesim iginde
bulunduklar1 diger insanlarla (astlar, esitler, yonetim kurulu iiyeleri, hissedarlar,
miisteriler, tedarik¢iler ve diizenleyici kurulus temsilcileri) ¢alismak zorundadirlar.
Bir organizasyonda insan kaynaklar1 yonetimi bir¢ok faaliyeti kapsamakla birlikte
temelde gruplarin koordinasyonunu gerektirir. Bu yetkinlik kiimesinde, sosyal giiciin

kullanim1 ve grup siireglerini yonetme yetkinlikleri yer almaktadir.

e Sosyal Giiclin Kullanim1 Yetkinligi: Yoneticinin isbirlikleri, iliski aglari,
koalisyonlar veya takimlar kurmak i¢in kullandig1 etkileme bic¢imlerini
kullanmasmi ifade eden bir yetkinliktir. Bu yetkinliklere sahip olan
yoneticiler kendilerini takimin bir pargasi olarak goriirler, takimin rollerine

adapte olurlar.

e Grup Siireglerini Yonetme Yetkinlikleri: Bu yetkinlige sahip olan yoneticiler
grup icinde digerlerini birlikte etkin calismaya tesvik edebilirler. Bu
yetkinligi kullanan yoneticiler grupla isbirligine yonelik iletisim kurarlar,

grup kimligini ortaya koyan semboller olustururlar.

e Astlarimi Yonlendirme Yetkinlik Grubu: Yonetici, astlarinin performanslarina
iliskin geribildirim kontrolinde ya da yonlendirmesinde bulunabilir. Bu grupta
astlarin1 gelistirme, tek yanli giiciin kullanimi, ic¢tenlik yetkinlikleri yer almaktadir.
Bu grup yetkinliklere sahip olan ydneticiler, astlarinin performanslarini, onlar
yonlendirerek, emirler vererek ve performans geri bildiriminde bulunarak gelistirirler

(Boyatzis, 1982).

e Astlarimi Gelistirme Yetkinligi: Yoneticilerin astlarina islerinde yardimci
olmalari, astlarimin kendilerini gelistirmelerini kolaylagtirmalarini, astlarina

performans geribildirimi vermeleri, astlartyla performans problemlerini
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tartigmalari, astlarmin becerilerini gelistirmeleri i¢in kaynak temin etme

davraniglarini igerir

e Tek Yanli Giiciin Kullanim1 Yetkinligi: Bu yetkinlik, y0neticinin,
politikalara, prosediirlere, emirlere, isteklere ve kendi talimatlarina astlarinin
uygun davranmasint saglamak i¢in kullandig1 bir etkileme tiiriidiir. Bu
yetkinlige sahip yoneticiler, organizasyonun politikalar1 dogrultusunda

pozisyona dayali kisisel yetkisini kullanarak emirler verirler

e ictenlik: Bu yetkinlige sahip yoneticiler kendilerini serbest bir bicimde ya da
kolayca ifade edebilirler

e Digerleri Uzerine Odaklanma Yetkinlik Grubu: Bu grupta, algilamada
nesnellik, kisisel kontrol, dayanma giicli ve uyum saglama, yakin iligkilerle ilgilenme
yetkinlikleri yer almaktadir. Bu gruptaki yetkinliklere sahip yoneticiler olaylar ve

insanlar arasinda denge kurabilirler. (Boyatzis, 1982).

e Kisisel Kontrol Yetkinligi: Bu yetkinlige sahip olan yoneticiler, kendilerini
kontrol altinda tutarlar. Organizasyonun ihtiyaglar1 sz konusu oldugunda

kisisel 6zveride bulunabilirler.

e Algilamada Nesnellik Yetkinligi: Bu yetkinlige sahip yoneticiler nispeten
daha objektif olabilirler ve bakis acilart kisisel onyargilar, siibjektif bakig

acilar1 tarafindan simirlandirilmamastir.

e Dayanma Giicii ve Uyum Saglama Yetkinligi: Bu yetkinlik grubu, yoneticinin
uzun saatler ¢aligmak i¢in enerjiye, fiziksel dayanikliliga ve esneklige sahip
olmasi, yliksek stres altinda yiiksek performansini siirdiirmesi, yasantisinda

ve Orgiitsel cevresinde degisimlere uyum saglayabilmesi ile ilgilidir.

e Yakin iliskilerle Ilgilenme Yetkinligi: Bu yetkinlik yoneticinin kisilerle yakin
iligkiler kurma ve bu iliskileri siirdiirmesi ile ilgilidir. Bu yetkinlige sahip
yoneticiler, 6zel bir is gerekliligi olmasa da astlariyla ve is arkadaslariyla
konusmak icin vakit ayirirlar, ¢esitli konularda onlarin goriislerini alirlar.
Ayrica astlarinin aileleri, hobileri gibi konularda da sohbet i¢in zaman

ayirirlar.
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Hill ise (2003) uluslararasi isletmelerde dis gorevlendirmede basariyr saglayan
unsurlar; kisisel uyum, digerlerine uyum, algilama kabiliyeti, kiiltiirel zorluklar

olarak siralanmaktadir. (Hill, 2003)

e Kisisel Uyum: Ulke disinda gorevli isgorenlerden yiiksek 6z saygili, yiiksek
0z glivenli ve iyi zihniyetli olanlar dis gorevlendirmelerde basarili olmaya daha
yatkin olmuslardir. Ilgilerini yemek, spor, miizige uyumlastirabilmis olan; is disinda
hobilerini siirdiirmiis olabilen bireylerin teknik olarak yurt disinda daha basarili

olduklart sonucuna varmislardir.

e Digerlerine Uyum: Yabanci yoneticilerin ev sahibi iilke bireyleri ile daha
etkin iletisim kurabilmeleri basarilarini artiracaktir. Ev sahibi iilke bireyleri ile daha
etkin bir iletisimde bulunan yabanci yoneticiler daha basarili olmaktadir. Burada;
iliskilerin gelistirilmesi ve iletisim kurmaya istekli olmak iki énemli faktordiir. iliski
gelistirilmesi, ev sahibi {iilke bireyleri ile uzun stireli arkadashiklar gelistirme
yetenegini gelistirmeye deginir. iletisim kurmaya istekli olma, yabanci yoneticinin ev

sahibi iilke dilini kullanmaya istekli olmalarina deginmektedir.

e Algillama Kabiliyeti: Bagka {ilkelerdeki insanlarin davranis sekillerini
anlamaya yoneliktir. Bu kabiliyetten yoksun olan yabanci yonetici, yabanci bireylere
sanki kendi iilke bireyleri gibi davranmaktadir. Bunun sonucunda, 6nemli yonetim
problemleri ve 6nemli hiisranlar yasanabilir.

o Kiiltiirel Zorluklar: Yabanci yoneticilerin herhangi bir gérevlendirmeye nasil
uyum saglayacaginin, gorev yeri ililke ile iligkisine yonelmeyi gosterir. Bazi
tilkelerin, digerlerine oranla kiiltiirleri daha rahatsiz edici ve yabancidir. Saglik
kosullariin iyi olmamasi, konut sorunlari ve dil zorluklari gibi bir¢ok neden
yurtdisinda gorevlendirilmelerde basariy1 etkiler. Ayrica, ¢ogu kiiltiir ¢ogunlukla
erkek egemenlidir ve batili kadin yoneticinin yurt disinda gorevlendirilmesinde

zorluklar olabilir.

Bolten uluslararasi atamalarda yabanci yoneticilerde bulunmasi gereken yetkinlikleri

5 baslik altinda toplanmistir (Bolten, 2006).
Bu yetkinlikler;
e Kiiltiirleraras1 yetkinlikler (intercultural competence),

e Teknik yetkinlikler (technical competence),
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e Stratejik yetkinlikler (strategic compentence),
e Kisisel yetkinlikler (individual competence),
e Sosyal yetkinlikler (social compentence) ten olugmaktadir.

Kiiltiirleraras: yetkinlikler diger dort yeterlilik ile baglantida olan/olmasi gereken bir
yeterliliktir, bundan dolayr sematize edilirken seklin orta noktasinda diger
yeterliliklerle devamli etkilesimde olmasi gereken bir pozisyonda yer almaktadir

(Bolten, 2006).

Technical
Competence

Strategic
Competence

Intercultural
Competence

Individual
Competence

Social
Competence

Sekil 3.5: Yabanci yoneticide aranmasi gereken yeterlilikler
Kaynak: (Bolten, 2006).

e Teknik Yetkinlik (technical compentence); Bahsedilen yeterlilik egitim ve

deneyim yeterliligidir. Uluslararas1 deneyim de teknik yeterliligin kapsamina girer.

e Stratejik Yetkinlik (strategic compentence); Etkin bir bilgi yonetimi ve
orgiitsel davramislardan olusur. Ornek, kisi belirli projeler ve durumlardaki riskleri

goriip degerlendirebiliyor mu, karar verip problemleri ¢6zebiliyor mu?

e Sosyal Yetkinlik (social compentence); Takim halinde calisip, takimi verimli
bir sekilde yonetebilecek sosyal yeterliligi var mi, diger c¢alisanlarla iletisim

kurabiliyor mu, girisken mi, insanlara empati ile yaklasabiliyor mu?

e Bireysel Yetkinlik (individual compentence); Oz motivasyon, direngsel
bireysel yetenekleri makyajlama, Iyimser bir tutum yami sira elestiri yapma yetenegi

ile beraber kisinin kendisini organize edebilmek de bu yetkinlik kapsamindadir.

e Kiiltlirleraras1 Yetkinlik (intercultural compentence); Etnik merkezciligin

eksikligi, yeni dil 6grenebilme, misafir ve kendi kiiltiirii hakkinda bilgi sahibi olma
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kiiltiirleraras1 yetkinligin igerisine girer ve bu yetkinlik yabanci yonetici olabilmesine

katkida bulunacak en kritik becerilerdir.

Mendenhall&Oddou ev sahibi iilkeye yabanci yoneticinin Uyumun dort farkli boyutu
oldugunu ve bunlarin yabanci yonetici se¢im prosesinde kullanilmasinin faydali

olacagini belirtilmistir (Mendenhall & Oddou,1985):

e Yabanci Yoneticinin Kendine Odakli Boyut; Yabanci yoneticinin 6zgiivenini
giiclendirici faaliyetler ve nitelikleri. Bu boyut ayni zamanda i¢ faktor icerir:

Giiglendirme ikamesi, stres azaltma, teknik yeterlilik,

e Diger Kisiler Odakli Boyut; Ev sahibi iilkedeki diger kisiler ile olumlu bir
sekilde etkiletisimde bulunarak ¢esitli faaliyetler ve aktiviteler ile onlarin kapasitesini
arttirmak. Bu boyut iki 6zel faktorden olusur; iligki gelistirmek ve ev sahibi iilke

vatandaslari ile iletisim kurmadaki istek,

e Algi Boyutu; Ev sahibi iilke vatandaslarinin davranislarini anlama kapasitesi.
Iyi adapte olan yabanci ydnetici ev sahibi iilkedeki ulusal davranislar hakkinda daha

az sert degerlendirmeler yapar,

e Kiiltiirel Dayaniklilik: Bazi tilkelerin kiiltiirleri digerlerine gére adapte olmasi
daha zordur bu tabii ki yabanci yoneticinin nerden geldigi ve nereye gidecegiyle de
alakalidir. Uyum ayarlamayla ilgili is disindaki en biiyiik katkis1 olan son boyut
kiiltiirel dayanikliliktir. En zor olan iki yildan sonra ev sahibi iilke lokasyonunda olan

yabanci yoneticinin kiiltiirel dayaniklilik kisminin Gistesinden gelmis demektir.

Yonetsel yetkinlikler modelinin yonetici secim sisteminde kullanilmasi yonetsel
islerde etkililigin saglanmasi ile dogrudan iliskilidir. Yonetsel yetkinlikler yonetici
secme sistemleri ile birlestirilebilir ancak farkli organizasyonlar i¢in farkli degerleme
teknikleri gerekebilir. Baz1 organizasyonlar kendi se¢me tekniklerini tasarlayarak
yar1t yapilandirilmis goriismeler, simiilatorler ve g¢esitli testlerle yetkinlikleri
degerlerler. Yetkinlik temelli yonetici se¢im sistemlerinin gelistirilmesi ve
uygulanmasi i¢in organizasyonlarin kendi performans beklentilerine, 6zel islerine ve

is ailelerine iliskin gegerli yetkinlik ¢alismalar yiiriitmeleri gerekir (Boyatzis,1982).

Yetkinlik modellerinin yonetici se¢im siirecinde kullanilmasi organizasyonlara bazi
onemli yararlar saglar: is gerekleriyle ilgili resmin biitlinlinii gérmeyi miimkiin kilar,

iste hangi adaylarin daha basarili olacagi olasiligini artirir, firmanin beklentilerini
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karsilayamayacak yoneticilere yapilacak yatirimi (zaman ve para) en aza indirir, daha
sistematik bir miilakat siireci saglar, yonetici adaylarinin gelistirilebilir yetkinlikleri
ile gelistirilmesi daha gii¢ olan yetkinliklerini ayirt etmeye yardimci olur (Lucia ve
Lepsinger, 1999).

3.1.6.2 Davrams kategorileri

Ronan in Chew (2004) yabanc1 yonetici se¢iminde etkili olan faktorlerin igerisinde
yabanc1 yoOnetici ve ailelerinin yurtdisi atanacak gorevde saglamalar1 gereken basaril
davraniglar1 olabilecek bes kategoride tanimlar, igletmenin yabanci yonetici se¢imini
yapmadan Once bu faktorlerden olusan kategorileri isletmenin yabanci yoneticiden
beklentilerine gore olusturup stratejisini belirlemesi gereklidir (Cizelge 3.1) (Bussin,
2015).

Cizelge 3.1: Basarili yabanci yoneticinin davranig kategorileri

Motivasyonel

Is Faktorleri iliski Boyutlar: Aile Durumu Dil Becerisi
Durum
Teknik Beceriler  Belirsizlik Toleransi Misyon Inanc1 Esin Yu.rtd1§1. Ev Sahl.b.l iilke
yasama istegi Dili
Ev sahibi iilke ve . N
Esin Sozsiiz
Merkez Davranigsal . .
: Kariyer ile Uyum Adaptasyonu ve  Komiinikasyon
Operasyonlarina Esneklik - -
. Destegi / Beden Dili
asinalik
o Denizasir1 Deneyime
Yonetim Tarafsizhik Sabit Evlilik
Becerileri istek

Kiltiirel Empati
kurabilme ve kendi
Idareci Yetenegi irkint ulusunu
digerlerinden
yliksek saymama

Ev sahibi iilke
Kiiltiiriine ilgi

Yeni davranis ve
tutum modellerini
elde etmek i¢in
istekli

[letisim Becerileri

Kaynak: (Bussin, 2015).

Is Faktorleri;

e Teknik Beceriler; Hangi seviyede teknik beceri aranmakta, uzman seviyesi,

profesyonel seviyesi, danigman seviyesi gibi
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e Ev sahibi ililke ve merkez operasyonlarina asinalik; Ev sahibi iilke ve ana
merkez tlkede yapilan hangi operasyonlarda yabanci yoneticinin deneyimi

aranmaktadir, istenen deneyim seviyelerinin 6l¢iim kriterleri nelerdir,

e Yonetim Becerileri; Aranan tiim beceriler isletmenin ve atanacak pozisyonun
beklentilerine gore agiklanarak belirlenmelidir (planlama, organizasyon, yonetim ve

gozlemleme becerileri gibi)

e Idareci Yetenegi; Organizasyon igindeki kisilerin ve bu kisilerin ¢alistiklari is
birimlerinin birbirleriyle nasil bir iletisim ve etkilesim iginde olduklarmnin takip
edilmesi, kisilerin ve birimlerin ¢alisirken olusan/olusacak degisimlerin birbirleri ile
etkilesimleri sonucu nasil neticeler yarattigi/yaratabilecegi ve etkilesimlerde

olusan/olusabilecek problemlere ¢oziimler bulma yetenegi
Mliski Boyutlari;

e Belirsizlik Toleransi; Belirsizlik igeren bir ¢evrede kararlar alabilme,
uygulama ve bu kararlarin sonuglarina yonelik riskler {istlenme toleransi ne olmali,

isletmenin bekledigi tolerans veya tolerans aralig1 nedir

e Davranigsal Esneklik; Isletmede olusan farkli durumlarda harekete ge¢cmek
icin farkli segenekleri olusturabilme yetenegi, bdylece olusan durumlarda farkli

secenekler sunarak i¢cinde bulunan durumu etkileme yetenegi

e Tarafsizlik; Belirli bir zaman ve mekanda belirlenmis tutum ve diisiinceler
arasinda tercth yapmama halidir, kisiler olaylar ve fikirlere esit mesafede durabilme,

taraf tutmama

e Kiiltiirel Empati kurabilme ve kendi irkini ulusunu digerlerinden yiiksek
saymama; Misafir olarak bulundugu iilkenin kiiltiirii ile empati kurabilme becerisi
ayrica gelmis oldugu vatandasi oldugu iilkedeki ulusunu bulundugu ev sahibi iilke

ulusundan yiiksek saymama

e Iletisim becerileri; Kendini dogru ifade edebiliyor mu, karsisindaki etkili ve

ilgili dinleyebiliyor mu, hosgoriilii ve 6nyargisiz olabiliyor mu?
Motivasyonel Durum;

e Misyon Inanci; Isletmenin kurulus amaglari, degerleri, davranis standartlari

ve stratejisine inanci var mi, katiliyor mu?
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e Kariyer ile Uyum Yetenegi; Bireylerin ongoriilebilen gorevlere hazirlanarak
ve is rollerine katilarak is kosullarinda ongoriilemeyen degisikliklerin iistesinden
gelmeye hazir olmalarini ifade etmektedir (Savickas, Porfeli, 2012). Degisen kiiresel
cevre kosullarinda meydana gelen kariyer gegisleri (is taniminin is igeriginin ve is
ortammnin degismesi sonucu bireyin yeni kariyere uyumu) kisinin bireysel
amaclarini, tutumlarmi, kisilik 6zelliklerini  ve 13 0Ozelliklerini  yeniden
degerlendirmelerini gerektirmekte; bu durum ise bireylerin yeni olusan/olusacak
kariyere uyum yeteneklerini onemli hale getirmektedir. Esnek olmayan kariyer
gelisimi modelleri artik gegersiz sayilmakta; kariyer gelisimi bireyin degisken is
cevresinde devam eden kendini kesfetme siireci olarak kavramsallastirilmaktadir

(McMahon, 2012).

e Denizasii Deneyime Istek; Ev sahibi iilkede gorevlendirme yapilmasi
planlanan pozisyon i¢in denizasiri yeni bir iilke deneyimine istek ve bu istegin

derecesi

e Ev sahibi iilke Kiiltiiriine Ilgi; Ev sahibi iilke kiiltiiriine ilgi duyulmas1 eger

ilgi duyuluyor ise bunun derecesinin 6l¢giilmesi,

e Yeni Davranis ve Tutum Modellerini Elde Etmek igin Istekli; Tutum bireyin
kisi ya da durumla iligki kurma aninda, davranisa ge¢cme Oncesinde aldigi tavir,
ortaya koydugu durus. Tutum davramisi1 etkiler fakat her zaman davranisa
donlismeyebilir.  Bireylerin  ¢evrelerine uyumlarimi  kolaylastirir.  Tutumun
olusmasinda deneyimler onemlidir. Degisecek olan ¢evre yoneticinin yeni davranis

ve tutum modellerinin gelistirmesini gerektirebilir (Inceoglu, 2010).
Aile Durumu;

e Esin Yurtdis1 Yasama Istegi; Daha ilerdeki boliimlerde ayrintili incelenecek
bu konu yabanci yoneticinin atamay1 hem kabul etmesinde hem de atama siiresince
basarili olmasinda ¢ok 6nemli bir yere sahiptir.

e Sabit Evlilik; Burada sabit evlilikten kasit evlilik kurumunun herhangi bir

degisme durumu (bosanma) igerisinde olup olmadigidir.
Dil Becerisi;

e Ev sahibi iilke Dili; Yabanci yoneticinin sec¢im siirecinde ev sahibi iilkenin

dilini bilmesinin atamanin basarisi i¢in ¢ok dnem tagimaktadir, fakat ev sahibi iilke
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dilini bilmemesi durumunda ilgili yabanct dili 6grenme istegi hakkinda bilgi

edinilmelidir

e So6zsiiz Komiinikasyon / Beden Dili;
e Yiiz Ifadeleri(mimikler)
e El, kol ve beden Hareketleri (Jestler)
e Kisileraras1i mesafe

e Fizikse Di1s Goriiniis

3.1.6.3 Durumsal faktorler

Yabanci yonetici se¢imindeki durumsal faktorler ev sahibi tilkedeki isletmenin
degistiremeyecegi iilkenin ekonomik, ¢alisma sartlari, hava durumu, biirokratik
sartlar gibi sartlarini igermektedir. Bu faktorler her ne kadar 6nemsiz gibi goriinsede
isletme globallesme yolunda ilerlerken isletmenin basarili/basarisiz olmasinda rol
oyniyacak basarili yabanci yonetici seciminde yabanci yoneticinin kendisininde

teklif edilecek atamay1 kabul edip etmemesinde dnemli etki yaratacaktir.

Ulke/Kiiltiir Gerekleri: Isletme yabanci yoneticinin atamasmi yapmadan &nce ev
sahibi iilkenin hiikiimetinin is kanunlarinda ev sahibi iilke hiikiimetine acik olan
pozisyona uygun adayi ev sahibi ililkede bulunmadigini ve isletmenin ana merkez
ilke veya tlglincii bir ililkeden atama yolu ile pozisyonu doldurma ihtiyacinin
oldugunu belirterek onay almasi gerekebilmektedir. Clinkii ev sahibi iilke hiikiimeti
mevcut olan is pozsiyonlarma ev sahibi {ilke vatandasi ile doldurulmasini
isteyebilmekte, eger gerekli niteliklere uygun ev sahibi iilke vatandasinin
bulunamamas1 halinde baska bir {ilkeden atama yapilarak yabanci ¢alistirmay kabul
edebilmektedirler. Aksi takdirde atama yapilan iilkede ¢alisacak yabanci yoneticiye
ev sahibi iilke hiikiimeti tarafindan ¢alisma ve/veya oturma izini verilmeme ihtimali

bulunmaktadir (Aktas, 2015).

Yabanci Dil: Yabanci yonetici se¢iminde dikkate alinmasi gereken durumsal
faktorlerden biri olan yabanci dil 6nemli olan iki durum s6z konusudur. Birinci
durum yabanci yoneticinin gittigi ev sahibi iilkenin yerel dil hakimiyetidir. Bazi
gorevler i¢in yabanci yoneticinin yerel dili bilmesi 6nemli iken, farkli gérevler igin
dil bilgisi o kadar da énemli degildir. 21. yy da Ingilizcenin is hayatindaki ortak dil
olmas1 gergeginden yola ¢ikarak gidilecek ev sahibi iilkedeki Ingilizce kullanim

oraninin yiiksekligine gore Onemli bir durumsal faktdr olmama ihtimali de
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bulunmaktadir. Ikinci durum ise isletmeler i¢in dnemli olan durum olan “ortak
kurum bilgisi” ne yabanci yoneticinin sahip olup olmadigidir. Ortak kurum dili
Ozellikle ticlincii lilke ve ev sahibi iilke vatandaglarinda aranilan bir bilgi seklindedir.
Ornegin ortak kurum dil bilgisi Ingilizce olan bir isletmede {iciincii ve ev sahibi iilke
vatandaslarinin da Ingilizce ye ne kadar hakim olundugu degerlendirilmektedir

(Dowling ve Welch, 2004:3).

Uluslararas: Isletmelerin Gerekleri: Uluslararasi isletmeler siirdiirmiis olduklari
istthdam politikalar1 dogrultusunda atama se¢im siirecinde karar alinmasinda,
isletmede c¢alisan yabanci yonetici isgoren sayisinin calisan Yerel isgérene olan
oranin1  dikkat edebilmektedirler. Fakat yerel isgiicliniin nitelik bakimindan
pozisyonda aranan niteliklere gore yetersiz oldugu ev sahibi tilke isletmelerinde,
(istihdam politikalarina aykir1 olmasina ragmen) planlanan daha fazla sayida ana
iilke vatandasi1 ve tgiinci tilke vatandasi istihdam edebilmektedirler. Bu durumsal
faktoriin disinda isgéren gorevlendirmesinin siireleri ve gorevin tiirli, ev sahibi
tilkeye transfer edilmesi planlanan bilgi miktar1 gibi dikkate alinmasi gereken igletme

durumsal faktérlerde bulunmaktadir (Uyar, 2013).

Anadolu Efes grubunun yaptigi sunumda yabanci yonetici se¢giminde yurtdisindaki
durumsal faktorlere o6rnek teskil etmesi acisindan isletmenin ve yabanci yoneticinin

yasadig1 zorluklar agagidaki gibidir (Sekil 3.6) (Kavukguoglu, 2011).

= Seyahat zorluklari
Saat farklarn
Novosibirsk’e ulasmak, aktarmalarla 13 saate yakin
Buyuk sehirlere heryerden ugus yok

= Egitim olanaklarinin sinirhihigi

Cocuklar igin uluslararasi okullar ya sinirl
sayida ya da yillik bedeller gok yuksek

(Orn: Moskova'da 32.000 USD/yil)

Sekil 3.6: Anadolu Efes yabanc1 yonetici yonetimini etkileyen kosullar — 1

Kaynak: (Kavukguoglu, 2011)
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Seyahat Zorluklar1 (Sekil 3.6);

e Saat farklari; Atamanin yapildig1 ev sahibi iilke ile ev sahibi iilke arasindaki

zaman dilimi farklilig

e Novosibirk’e ulasmak, aktarmalarla 13 saate yakin; Bahse konu olan schir
(Novosibirsk) Rusya da bulunan bir sehir olup Istanbul a ucak ile 13 saat
uzakliktadir

e Biiyiiksehirlere her yerden ucus yok; Ev sahibi iilke olan Rusya da biiyiik
sehirlere her yerden ucus olmamasi, istenilen sehire seyahat icin biiyiik

sehirlere gitme zorunlulugu
Egitim Olanaklarinin Sinirlilig

e Cocuklar icin uluslararasi okullar ya sinirh sayida ya da yillik bedeller ¢ok

yiiksek (Ornegin Moskova da 32.000 USD/Y1l); Aile olarak atamasi teklif

edilen yabanci yoneticiler i¢cin atamayr kabul etmelerinde negatif bir etken

=

teskil etmektedir.

= Sosyo-ekonomik kosullar
Kurlarda yasanan dalgalanmalar ve devalasyon
(%47 RUB/USD; %30 KZT/USD...)
Pahali sehirler — 2009 AIRINC en pahali 100 sehir arastirmasi
Moskova: 4.
Tarkiye : 17.
Almati: 32.

= Gok zorlu cografya

Rusya'da -40 ile +45’e varan sicakliklar

Sekil 3.7: Anadolu Efes yabanci yonetici yonetimini etkileyen kosullar — 2
Kaynak: (Kavukguoglu, 2011)
Sosyo — Ekonomik Kosullar (Sekil 3.7);
e Kurlarda yasanan dalgalanmalar ve devaliiasyon; Dalgalanmalar ve
devaliiasyon (Devaliiasyon; bir devletin resmi para biriminin diger {lilke dovizleri

karsisinda deger kaybettirilmesidir.) karsisinda yabanci yoOneticinin isletmeye

maliyeti ayn1 zamanda yabanci yoneticinin alacagi iicreti de etkilemektedir.

e Pahali Sehirler; 2009 AIRINC (Anadolu Efes firmasinin uluslararasi

danigmanlik hizmeti aldigi danismanlik firmasi) en pahali 100 sehir arastirmasi
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Moskova 4, Tiirkiye 17, Almati 32. Siradadir. Yabanci yOneticinin atamasinin
yapilmasi planlanan sehirin pahali olmasit hem yoneticinin isletmeye maliyetlerini
hem de yoneticinin kendisinin pahali bir sehirde yasamasi kararini almasinda negatif

etken olmaktadir

» Cok Zorlu Cografya (Sekil 3.7); Rusya da sicakliklarin -45 ile +45 arasinda

olmasi yabanci yoneticinin se¢im kararinda negatif etkili olmaktadir.

= Biirokrasi ve yerel mevzuatin zorluklari
Sdrekli degisen kanunlar, yonetmelikler

= Sosyo-politik cevre ve kosullar
Bolgede yuksek politik tansiyon (Rusya-
Gdrcistan savasi...)
ihracat yapilan tlkeler (/srail — Iran — Irak) g%

Sekil 3.8: Anadolu Efes yabanci yonetici yonetimini etkileyen kosullar
Kaynak: (Kavukguoglu, 2011)
Biirokrasi ve Yerel Mevzuatin Zorluklari (Sekil 3.8);
= Siirekli degisen kanunlar ve yonetmelikler, isletmenin 6zellikle uluslararasi

insan kaynaklar1 yonetiminin konunun takibi ve bu degisimlerin uygulanmasi

isletmede ekstra bir is yiikii olugturmaktadir.
Sosyo-Politik Cevre ve Kosullar;

= Bolgede yiiksek politik tansiyon (Rusya Giircistan savasi) Yiiksek politik
tansiyon hem isletmenin kendisini hem de yabanci yoneticiyi negatif olarak
etkilemekte Ozellikle gelecek ve giivenlik kaygisi yasanmasina sebep

olmaktadir.

= Thracat Yapilan Ulkeler; Israil, Iran, Irak, Ev sahibi iilkeden ihracat yapilan
iilkelerin ev sahibi tlke ile iliskileri isletmenin ev sahibi {ilkedeki

faaliyetlerinin tamamini etkilemektedir.
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3.1.7 Uluslararasi isletmelerde yabanci yonetici secim yontemleri

3.1.7.1 Goriisme/Miilakat

Bazi uluslararasi isletmeler sadece yonetici ile goriisiirken, genellikle yapilmasi
gereken yonetici ve esiyle goriismektir. Isletmeler uluslararasi atamalardaki
miilakatlarda yabanci yoOnetici ve esinin yeni ortama ne kadar uyum
saglayabileceklerini miilakatta belirlemek istemektedirler. Yapilan arastirma
sonuglarina gore yonetimsel uluslararasi atama pozisyonlar: igin isletmelerin %52’si
yabanci yonetici ve esi ile; %47’si ise sadece yonetici ile miilakat yapmaktadir.
Atama teknik pozisyonlar i¢in isletmelerin %40’ inin yonetici ve esi ile; %59’ unun

ise sadece yonetici ile goriisme yaptig1 belirlenmistir (Ulgen, Mirze 2004).

Uluslararas1 atamaya aday olan yabanci yoneticiler ile yapilabilecek miilakatlara
ornek olarak asagidaki miilakat sorulari verilmistir, buradaki sorular ile
degerlendirilen sadece yurtdisi atamanin igerigi ile ilgilidir, tabii ki gorevin
icerigindeki teknik yeterlilik veya gorevin tanimindaki yonetimsel yeterlilik hatta
gorevin igeriginde finansal sorumluluklar igeriyor ise finansal bilgi yeterliligi ile

ilgili olarak da ayr1 miilakatlar yapilarak degerlendirilmelidir (Meena,1998).
Birinci Boliim; Yabanci yoneticinin basarili/basarisiz olmasi hakkinda

e Kag tane yabanci yonetici atamasinda bulundunuz

e Yabanci yoneticicinin basarili veya basarisiz olmasi size ne ifade ediyor

e (Calistiginiz isletme basarili veya basarisiz olmanizi nasil l¢timlityordu

e Performansinizin dl¢limlenebilecegini biliyor muydunuz

e Sizce bu dlglimleme memnun edici miydi

e Atama gorev siireniz boyunca hangi noktada programinizin basarili veya
basarisiz olduguna karar verildi

e Geriye baktiginizda, bu atamayr degerlendirmek i¢in dogru bir zaman
oldugunu diisliniiyor musunuz

e Bu boliimde aday yabanci yoneticinin basarili olma kriterlerinin belirlenmesi
isletmenin basar1 kriterleri ile Ortlislip Ortlismediginin degerlendirmesi,
performans Olglimlemesinin aday goriisleri ile 1ilgili bilgi edinilmeye
calisilmaktadir.

Ikinci Béliim; Yabanci ydneticinin basarili/basarisiz olma sebepleri

¢ Bu atamadan herhangi bir beklentiniz var miydi
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Bu atamadan beklentileriniz nelerdi

Beklentileriniz karsilandi m1

Ev sahibi iilkeye gidis Oncesinde hazirlik yapmaniz icin herhangi bir
dokiiman aldiniz m1

Hazirlik dokiimani ne tiir bilgiler i¢eriyordu

Bu dokiiman 6n hazirlikla ilgili ve kullanigl miydi

Atamada esiniz eslik ediyor muydu

Gidis oncesi hazirliklar esinizi kapsiyor muydu

Sizin ve isletmeinizin ana merkezi arasinda nasil ve hangi siklikta bir iletisim
vardi

Ne tiir bir bilgi aligverisi oldu ve bu bilgiler nasil ele alindi

Adaptasyon siirecinde sizin hissettiginiz en zor olan ana konu neydi

Bu konunun nasil iistesinden geldiniz

Bu adaptasyon siirecinizi nasil etkiledi

Esiniz bu zorlugun iistesinden gelmenizde etkin bir rol oynadi m1

Isletmeiniz bu zorlugun iistesinden gelmenizde etkin bir rol oynadi mi

Hangi faktorler adaptasyon siirecinizi pozitif olarak etkiledi

Herhangi bir aktivitenin veya deneyimin kendinize sayginizi veya kendinizi
yonlendirme boyutunda gii¢lendirdigini diisiinliyor musunuz

Herhangi bir aktivite veya deneyimin lokal ¢alisanlar ile iletisim kurmanizi
kolaylastirdigini diistiniiyorsunuz

Yabancilar1 anlama veya yabancilara nasil davranilacagi (algilanan boyutta)
hakkinda nasil oldugunuzu diisiiniiyorsunuz

Kendi iilkeniz ile ev sahibi iilke kiiltiirii birbirine ne kadar yakindi

Eger tekrar firsatiniz olsa, bagka bir uluslararasi atamay1 kabul eder misiniz
Uluslararas1 atamaniz boyunca siirecin yonetiminden memnun oldunuz mu
Sizce hangisi daha farkli olabilirdi

Y 6netim prosesindeki siirecte hangilerinin kalmalar1 gerekir

Atama siireci baslamadan once ev sahibi iilkeye geri doniis ile ilgili olarak
goriisme yaptiniz mi

Edindiginiz bilgi ve becerilerin degerli ve kullanilabilir oldugunu diistiniiyor

musunuz
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e Isletmeniz yeni edindiginiz bilgi ve becerilerin farkinda m1 ve ev sahibi
iilkeye geri doniis devir oranini azaltmakta faydali olur mu

e Ev sahibi iilkeye geri doniisiinliizde isletmele goriistiigliniiz konular karsi
kiiltiir sokunu azaltmaya yardime1 oldu mu

e Yabanci yoneticinin basarili olup olmamasindaki ana sebeplerin neler
olduguna inantyorsunuz

e Bu faktorler sizin atmanizi etkiledi mi

e Bu faktorlerin arttirma veya azaltilmasi ile ilgili olarak 6nerileriniz var m1?

Ikinci boliimde atamadan beklentiler, atamaya hazirlik safhalari, yabanci yonetici
esinin atamadan beklentileri ve bu beklentilerin ne kadarmin karsilandig, kiiltiirel
uyum ve bu uyumun saglanip saglanmadigi, atama siirecinde yonetimden
memnuniyet/memnuniyetsizlik ve bunlarin sebepleri, eve geri doniisiin dogru
yonetilip yonetilmedigi konular1t hakkinda yabanci yoneticiden bilgiler alinarak
degerlendirilmeli isletmelerin plan ve ev sahibi lilkedeki stratejisi ile birlestirilerek
miilakat sorularinin yabanci yonetici adayr ve isletme igin verimli bir hale

getirilmelidir.

3.1.7.2 Testler

Arastirmalar gostermistir ki yabanci yoOneticiye yapilan testler adayin teknik
yetenegini ve psikolojik dengesini Olgmek amaciyla kullanilmakta ve testlerin
kullanimi igletmeler tarafindan hergecengiin azalmaktadir. Price waterhouse
Coopers’in yaptig1 arastirmaya gore uluslararasi isletmelerin sadece %12’si testleri,
%85 i miilakat yontemini tercih etmektedir. Isletmelerin testleri tercih etmemelerinin
sebeplerinde test sonuglarinin yorumlanmasinda uzmana ihtiya¢ duyulmasi ve

testlerin maliyetli olmas1 gelmektedir (Findikg1, 2009).

Yabanci yoneticilerin kisiligini 6lgmek i¢in kullanilan testlerden bir tanesi NEO PI-R
testidir, bu Olgme olabildigince kiiltiir oOnyargilarindan bagimsiz olarak
gelistirilmistir. NEO PI-R Costa ve McRae (1992) tarafindan gelistirilmis olup
kisiligin bes ana faktor bakimindan (biiyiik besli) ve her bir faktoriin alti yoni
oldugunu belirtir. Burada kisilikten kasit her kisinin his, diisinme ve hareketleridir.
Cihaz tarafindan istatiksel olarak gecerli ve giivenilir olarak tespit edilen bu faktorler

(Meena,1998);

e Duygusal Stabilize olma; Kaygi, kizginlik, iiziintii ve stres halinde tepkiler
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e Disadontikliik; Hirs ve Personelin sosyaliteligi

e Deneyimlere Acikligi; Yeni aktivitelere girisim arzusu, deneyimleme ve
diistince yapisi

e Muhalif olma veya Geg¢imlilik; Digerlerini diisiinme ve 6nemseme

e Sorumluluk; Kisinin hedef ve amagclarini yonetme ve basarmasi

Verimliligi yonetmek adma bu bes faktorle ilgili olarak ¢ok baglantili ¢alismalar
mevcuttur. ADB, Kanada ve Avrupa’da lokal yoneticilere yapilan arastirmalarda bize
gostermektedir ki diirtistliik, digsadoniik olma ve gecimlilik ayrica duygusal kararlilik
yonetme bagarist ile baglantilidir. Yabanci yonetici yoneticiler de yapilan
calismalarda diriistliik ve gecimlilik yabanci yonetici verimliligi ile korelasyon

oldugu belirlenmistir (Meena, 1998).

Yonetici adaylarina uygulanan testler i¢inde en gercekei olarak bilineni "Kaliforniya
Testi" adi verilmis olanidir. Bu test yoneticinin etnosentrizm (kendi irkinin diger
etnik gruplardan istiin olduguna etkin bir duygu) egiliminde olup olmadigini
Ol¢mektedir. Bunun nedeni ise yiiksek etnosentrizm egiliminin iilke disindaki
gorevde yoneticiye basarisizlik getireceginin bilinmesidir. Bu egilim, iilke dis1
gorevlendirilecek yoneticiler icin istenmeyen bir Ozelliktir. Yiiksek etnosentrizm
egilimi, yoneticide, kisisel davranig ve yOnetimsel stratejide kiiltiirel farkliliklar

algilamaya kars isteksizligi ortaya ¢ikarmaktadir (Hurn, 2006).

Uluslararas1 gorevlendirmelerde 1ilgili yoOneticinin se¢im kriterlerinin  basinda
psikolojik stres faktorii 6l¢iimii gelmektedir. Bu alanda; farkli kiiltiirlerdeki yasama
uyum, farkli calisma ortamlarina uyum, atanilan iilkedeki meslektaglarla uyum,
aileden ayr yasama uyum ya da aileyle yeni yasama uyum gibi faktorler yer
almaktadir. Uyum psikometrik testlerle, kisisel, algisal, baglantisal ve Kkiiltiirel

boyutta dlgiiliir (Marouardt ve Engel, 1993:93).

e Kisisel boyutta uyum, kisinin kendini koruma giidiisii, kendini eglendirmesi,
zihinsel tepkisi ile dl¢iiliir.
e Algisal boyutta uyum, tolerans ve anlayis, yargi, esneklik ve tavirlar ile

Olgiiliir.

e Baglantisal uyum, baskalar1 ile olan uyumu, yabanci kisilere yaklasimai, is ve
sosyal kaynasmayi, iletisime istekliligi, yerel kiiltiire ilgiyi ve yerel dili

Ogrenme istegini dlger.
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e Kiiltiirel boyutta uyum ise kiiltiirel sokla bag etme ve tam uyum saglama

durumunun 6l¢tiimii ile ilgilidir.

Kisilik 6zelligi ile ilgili muhtemel yabanci yonetici adaymin uluslararasi ¢aligmaya
uygunlugu ve iiretimi arttirma yoniinde c¢alisma egiliminin olup olmadig: ile ilgili
geribildirimler alabiliriz. Ornegin duygularin1 ydnetmekte zorlanan (ydnetme
becerisinde ortalamanin altinda ¢ikan) bir yabanci yonetici adayi stresini azaltmak ile
ilgili tekniklerin 6gretildigi bir kurs alabilir. Bagka bir drnekte kendisine giliveni
yiikksek ¢ikan bir yabanci yonetici miidiir adayini ise bu egilimini dominant ve
siddetli olmamasi i¢in egitilebilir. Burada inanilan karakterin bir kader degil sadece
bir egilim oldugudur. Eger yabanci yoneticilerin egilimlerini baska bir iilkede daha

efektif olacak sekilde degistirebilmeyi 6grenmelidir (Hurn, 2006).

Hurn (2006) testlerin se¢im siirecine katkida bulunabilecegini ancak testlerin
sonuclarinin her zaman giivenilir olmayabilecegini de eklemistir. Bir¢ok psikometrik
testin, adaylarin yurtdist goérevlendirmelerde ortaya koyacagi davraniglarim
Olciimlemede yetersiz kaldigini ¢iinkii uygulanan testlerin bircogunun Kuzey
Amerika ya da Bat1 Avrupa kokenli oldugunu bu nedenle farkl kiiltiirlere dair dogru

sonuglar vermelerinin zor oldugunu sdylemistir (Hurn, 2006).

3.1.7.3 Degerleme merkezleri

Degerleme merkezi Ozellikle yonetici pozisyonlarina terfi ettirilecek kisilerin
yonetsel becerilerini ve yatkinliklarini degerlemek ve gelistirmek amaciyla kullanilan
yontemlerdir. Degerleme merkezlerinde genellikle birey ve grup alistirmalar
kullanilmakta, adaylar1 degerlendirmek icin zihinsel ve bireysel yetenek testleri
uygulanmaktadir. Miilakat, test uygulamasi, isletme oyunlari, grup tartigsmalar1 vb.
Ol¢iim ve degerleme araglar1 kullanilarak bireylerin potansiyelleri belirlenir. Bu
uygulamalar sirasinda yoOnetici ve/veya uzmanlarin da goriisleri dikkate alinir

(Oztiirk, 2009).

Colley (2005) bu konu ile ilgili sunlar1 sdylemektedir: Insan kaynaklar1 ydnetiminde
son yillarda hizla yayginlasan degerlendirme merkezi uygulamalari, kisinin mevcut
ve potansiyel yetkinlikleri hakkinda kapsamli ve objektif bilgi edinilmesi amaciyla
birden ¢ok ve farkli degerlendirme tekniginin kullanilmasim kapsamaktadir. ise alim

sirecinde kullanilan degerlendirme merkezi, uygun profile sahip bir aday
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havuzundan, aranan pozisyonunun ozelliklerine uygun adaylarin belirlenmesi ve ise

alim kararinin verilmesi ile sonug¢lanmaktadir (Hurn, 2006).

Hurn (2006) yonetici se¢iminde degerleme merkezlerinin kullaniominin 6nemli bir
katki sagladigim1 belirtmektedir. HSBC, BP ve Shell gibi isletmelerin kendi
degerleme merkezleri oldugunu bazi isletmelerin ise bu yontem igin disardan destek
aldigin1  belirtmektedir. Degerleme merkezinin miilakata gore istiinliiglini
yoneticinin ~ performansimni  bire bir gbézlemleme sanst yaratmasi olarak
nitelendirmistir. Degerleme merkezleri is i¢in kritik 6nemi olan yetenek ve becerileri

degerlendirmek i¢in isletmeye ya da pozisyona 6zel olusturulur (Hurn, 2006).

Degerleme merkezinde yabanci yoneticiler i¢in olusturulan raporlara bir Ornek
Center for Creative Leadership isletmesi tarafindan Ekim 1994 ile Mayis 1997 yillar
arasinda yabanci yonetici verimliligi hakkinda yapilan aragtirmadir. Arastirma
isletmelerin degerleme merkezinde kullanilmasi i¢in yapilmis olup; yabanci

yoneticilerin se¢im ve gelisim uygulamalarindan olusturulmus rapor formatindadir.

Arastirma igin ii¢ bilyiik organizasyonda ve 89 tane yabanci yonetici (20 sayisindan
fazla farkl tilkede calisan) ile goriismeler yapilmistir. Gorlisme igeriginde ayni set
sorular sorulmus ve verdikleri yanitlar benzerlikleri ve farkliliklar1 karsilagtirilmistir.

Anketlerde katilimcilara;

* NEO PI-R (Costa&Mccrae, 1985), Karakterle ilgili olarak kisiligin bes
yOniinii 6lcen test
= Benchmark — Karsilastirma (Lambargo&Mccauley, 1989); Deneyimlerden

Ogrenilen yonetim becerileri ve perspektiflerini degerlendiren test

= Development Challenge Profile (Ruderman, Mccauley,
Ohlott&Mccall,1993); Mevcut atamalarda  yoneticilerin  yasadiklari

zorluklarin miktarini ve tiiriinii 6lcen test,

= Prospector; Coktan degerlendirmeli 6grenme yetenegini ve yoOnetimsel

kapasitesini 6lgmek i¢in uygulanan test

Testleri uygulanarak yabanci yoneticiler ile ilgili olarak yonetimsel becerileri ve

karakterleri hakkinda bilgi sahibi olmak hedeflenmistir.

Isletmelerde oldukga iist diizeyde kisilerle birebir goriisiilmiis olup, yabanci ydnetici

deneyiminin onlar1 nasil etkiledigi hakkinda fikirleri alinmistir (Meena,1998).
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Uciincii calismada daha fazla verimli bir rapor elde edebilmek adina ev sahibi iilke

ve ev sahibi lilkedeki yoneticileri ve is arkadaslarindan bilgiler toplanilmugtir.

Birinci Calisma (Meena,1998)

Cizelge 3.2: Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yonetici se¢im ve gelisim

uygulamalarini gelistirmede kullanilmak iizere olusturulan birinci anket ¢alismasi

Konu Anket Sorular:
Bashklan
e 14 Katilimer.
Katilimeilar
Hakkinda e 12 Erkek ve 2 Kadin
Bilgiler e Ortalama Gorev Siireleri 23 Sene,
e 7 tanesinin ilk yabanci yonetici deneyimi,
e 6 tane farkl: {ilkelere atamalar1 olmus, bir tanesi bagka iilke sorumlulugu
verilmis fakat sorumlu oldugu iilkeye tasinmamus,
e 11 tanesi ABD vatandas: 3 tanesi farkli iilke vatandaslari,
e 6 tanesi Latin Amerika veya Bat1 Afrika, 4 tanesi Avrupa, 4 tanesi
Ortadogu veya Uzak Doguda yastyor,
e 13 tanesievli 1 tanesi bekar,
e 11 tanesi atandig1 tilkenin dilini konusabiliyor,
e Secen Kisiler; Insan Kaynaklar1 Uygulayicilari, Kidemli Birim Yéneticileri
ve yabanci yonetici roliinde etkili olan isgorenler
e Her bir katilime1 4 goriigmecimizden bir tanesi ile 1 saatlik telefon
Metodoloji gOriismesi yapmustir.
e Katilimcilardan 11 tanesi NEO PI-R (Costa & McCrae, 1985) -karakterle
ilgili olarak kisiligin bes anayo6niinii 6l¢en- testi tamamlamustir,
e Katilimcilardan 8 tanesi karsilastirma (benchmark) testleri (Lombargo &
McCauley, 1989)- Deneyimlerden 6grenilen yonetim becerileri ve
perspektiflerini degerlendiren test- tamamlamstir,
e 11 yonetici Development Challenge Profile- Geligsimsel Zorluklar Profili
(Ruderman, McCauley, Ohlott, & McCall, 1993) -Mevcut atamalarda
yoneticilerin yasadig1 zorluklarin miktarini ve tiiriinii 6lgen test-
tamamlamustir.
e Yabanci yonetici roliiniin karmagsikligini takdir etmek gerekmektedir
Sonuglar

Yabanc1 yonetici tecriibe anlayisinin canli ve somut giiciiniin kiiltiirlerarasi
caligmada yoneticilere 6gretilmesi gerekmektedir

Organizasyonun basarisizliginin 6rgiit ve bireyler agisindan gelisme firsati
olarak faydaya doniisebilmektedir.

Esin ve ailenin atamanin bagarili olmasi i¢in 6nemli bir rolii vardir.
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Bu anket caligmasindan degerleme merkezi icin c¢ikarilabilecek sonuglar ve

degerlendirmeler su sekilde olabilmektedir;

Yabanci yonetici roliiniin karmagikligin1 takdir ederek yabanci yoneticileri
memnuniyetini saglamak adina ¢alismalar yapilmalidir.

Yabanci yoneticilerin tecriibelerinden daha fazla fayda edebilmek amaciyla
yabanc1 yoOneticiler ile iletisim yollar1 ve tecriibe deneyimlerden geri doniisler
alimmalidir. Yabanci yonetici tecriibe canli ve somut giiciiniin kiiltiirlerarasi
caligmalarda ev sahibi yoneticilere Ogretilmesi gerekmektedir. Ev sahibi
iilkedeki isletmeye kiiltiirlerarasi ¢alismada yabanci yonetici roliinii belirten
bilgilendirmeler yapilabilir.

Basarisizliklar1 gelisme firsatlart olarak goriilmeli, basarisizlik hikayeleride
basar1 hikayeleri olarak isletmede faydalanmalidir. Degerleme merkezi
isletmenin basarisizliklarin neden sonu¢ analizleri yapilarak isletmenin
gerekli boliimlerinde iyilestirme galismalar yapabilir.

Esin ve ailenin atamanin basarisindaki rolii ¢ok dnemlidir. Yabanci yonetici
atamadaki tiim siireglerde es ve aileye gerekli destek/yardim larin sunulmasi
icin atama Oncesi, atama sirast ve atama sonrasi (repatriate) donemlerini

iceren destek/yardim planlar1 olusturulmalidir.

Goriisme Protokolii: Calisma 1

Cizelge 3.3: Isletmelerin degerleme merkezi yabanci ydnetici se¢im ve gelisim

uygulamalarini gelistirmede kullanilmak iizere olusturulan birinci anket ¢alismasi-

Konu Baghiklar: Anket Sorular1

Arka plan Bilgileri e Kag senedir iilke yoneticisisiniz?

Kariyeriniz
hakkinda

Su Andaki Atama

Yoneticisi oldugunuz insanlarin ve faaliyetlerin kapsami nedir?
Kag senedir ... isletmeindesiniz?

Nasil iilke miidiirii oldunuz?

Bu sizin ilk uluslararasi atamaniz mi?

Bundan 6nceki atamalariniz nasildi?

Ingilizce disinda baska herhangi bir dil konusabiliyor musunuz?
Bu atamay1 kabul etmeden 6nce atama hakkinda neler biliyordunuz
Bu atamay1 kabul etmenizdeki sebepler nelerdir?

Su andaki isinizdeki sorumluluklariniz neler?

Bu isle ilgili karsilastiginiz zorluklar nelerdir?

Bazi insanlarla ilgili zorluklar nelerdir?

... Isletmenizin global stratejisini nasil tanimlarsimz?

.... Isletmenizin kurumsalligindaki roliiniiz nedir?
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Cizelge 3.3 (devam): Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yonetici secim ve

gelisim uygulamalarii gelistirmede kullanilmak tizere olusturulan birinci anket

calismasi- Goriisme Protokolii

Konu Bashiklar

Anket Sorular

Eger ilk denizasir
atamaniz ise;

Eger ilk denizasir1
atamaniz DEGIL
ise;

Kendini
Degerlendirme

Isletmenin Rolii

Genel yabanci
yonetici Deneyimi

Goriislerin Ozeti

Repatration - Ev
sahibi Ulkeye Geri
Dontis

Atamada gegen tiim zamaniniza baktiginizda, kendinizi ne zaman bu
iilkede verimli olmaya baslayan bir yonetici olarak hatirliyorsunuz?
Bu diizenlemede kendinizin yonetici olarak tatmin oldugunuz
hissettiginiz hangi olay veya olaylar dizisidir?

Bunun dncesinde nasildi? lyi gitmedigini diisiinmenizi saglayacak
deneyimler nelerdi?

Ik atamamzin bu atamadan farki nelerdi? Yabanc: bir iilkeye atamada
bagarili olmak ile ilgili neler 6grendiniz

IIk yurtdisinda ¢aligmaya basladigimzda isinizde verimli olmaniz sizin
i¢in anlami neydi

Verimli olmak i¢in gerekenlere dair fikrinizi degistirdiniz mi

Bu atama ile ilgili olarak kendinizdeki anahtar basarilariniz nelerdir
Basarinizi neye bagliyorsunuz?

Anahtar gii¢lii yanlarimiz olarak ne goriiyorsunuz? (Zaten sizde bulunan
veya gelistirdiginiz) Bu gii¢lii yaniniz sizi basarilt kildi m?

Bu isi kabul etmeden 6nceki herhangi bir deneyiminiz veya atamaniz
bu giiclii yanlarinizi gelistirdi mi?

Isletmeiniz bu atamaya hazirlanmamz i¢in nasil yardimda bulundu?
En ¢ok yardimci olani hangisi?

Hig yardimc1 olmayan hangisi?

Isletme baska neler yapabilirdi?

Bunlara ilave olarak bu atamada verimli olmaniz i¢in, isletmeiniz yeni
kiiltiire uyum saglamaniza nasil yardimei oldu?

Ailenize nasil yardimei oldu?

Hig yabanc1 yonetici yonettiniz mi?

Sizce yabanci yoneticinin bagka kiiltiirden kigilerle verimli ¢alismasi ne
kadar zaman alir?

Kag tane kendi iilkesinde ¢aligan -yabanci yonetici olmay redddeden
iilke yoneticisi vardir?

..... isletmenin lokal yonetici kullanmasi yerine yabanci yonetici
kullanmay1 nasil tercih etmislerdir?

Diger iilke miidiirlerinden kag tanesi ile iletisiminiz bulunuyor? Bir
proje veya aktivitede beraber ¢aligma firsatiniz oldu mu? Beraber
calistiginiz stire igerisinde kiiltiirlerarasi olay yasadiniz mi?

Eger .... Isletmesi gibi uluslararasi bir isletmede verimli olabilecek
kidemli yonetici se¢seydiniz nelere dikkat ederdiniz?

Gelecegin yoneticilerini bu atamaya hazirlamak i¢in neler yapardiniz?
Bu kisinin en fazla bilmesi gereken ne olmalidir? Hangi 6nemli beceri
ve kapasite bu kiside olmasi1 gereklidir?

Isletmeiniz yurtdisinda &grendiklerinizden nasil yararlanabilir?

Eger atama tamamlandi ise;

Ne zaman atamadan geri dondiiniiz? Ulkenize yeniden giris nasildi1?
Bugiinkii bakis aginizla atamanizin gérevinize yansimalar1 ne zaman
oldu? O zamandan beri 6grendiklerini kullantyor musunuz?
Isletmeinizin yurtdisinda dgrendiklerinizi nasil aktiflestirebilir?

Kaynak: (Meena,1998)
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Ikinci Calisma

Cizelge 3.4: Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yonetici segim ve gelisim

uygulamalarini gelistirmede kullanilmak iizere olusturulan ikinci anket ¢aligmasi

Konu Bashiklar Anket Sorulari

Katilimeilar e 14 Katilimci (Segilmelerinin sebebi organizasyonda kidemli
olmalarindan dolayidir)

e 13 Erkek, 1 Kadin

e Ortalama isletmete ¢alisma siireleri 25 sene

e Yabanci yonetici Deneyimleri; 6 tanesinin ilk yabanci yonetici deneyimi,
7 tanesi birden fazla deneyimli, 1 tanesi uluslararasi sorumlulugu var
fakat sorumlu oldugu iilkeye tasinmamis

e 10 tanesi ABD 4 tanesi diger iilke vatandaslari

e 14 tanesi de evli

e Konumlari; Asya, Kuzey Amerika, Giiney Amerika ve Avrupa

Metodoloji e Her bir katilime1 her iki goriigmeciden telefonda biri ile bir saat ve yarim
saatten iki saate kadar olan gériisme yapmistir

e 6 Katilimc1 NEO PI-R testini tamamlamistir

Sonuglar e Birinci ¢aligmadan farki, katilimcilarin repatriate (ana merkez iilkesine
geri donen yabanci yonetici) bakis agisinin olmasidir.

e Yabanci yonetici deneyiminin kariyerlerinde en giiclii gelisim deneyimi
oldugudur.

o Hissettikleri isletmelerin 6grendiklerinden memnun olmadigi ve bunlar
avantaj olarak gormedigidir. Repatriate’ lere (ana merkez iilkesine geri
donen yabanci yonetici) iyi davranilmadigi zaman bir sonraki yabanct
yOnetici atamalarinda istekli kisilerin daha az yetenekli veya atamay1
kabul etmekten baska bir sansi olmadigini diisiinen insanlardan
olusacagidir.

Kaynak: (Meena,1998)

Ikinci anket calismasindan degerleme merkezi icin ¢ikarilabilecek sonuglar ve

degerlendirmeler su sekilde olabilmektedir;

Repatriate (yabanci yoneticinin ana merkez {ilkesine geri doniis) yabanci yonetici ve
isletme i¢in atamada Onemli bir kisim olup hem isletme hemde yabanci yonetici
acisindan siire¢ ¢ok 1iyi planlanmis, yapilan plan iki taraf olarak kabul edilmis
olmalidir. Yabanci yoOneticinin atamada elde ettigi deneyimler belirli bir siire
araliklarinda rapor halinde iist yonetime ve/veya konu ile ilgili departmanlara
iletilerek yabanci ydneticinin edindigi tecriibe ve deneyimlerden faydalanilabilir. Tyi
organize edilmemis ve yapilan plana uyulmayan bir repatriate daha sonraki
atamadaki potansiyel adaylar igin kotii 6rnekler teskil etmesi ve isletmenin yurtdisi

atamalarin saglikl ytiriitiilmesi agisindan énemlidir.

Yabanci yonetici deneyimleri/tecriibelerinin igletmenin global basarisi i¢in ne kadar

onemli oldugunun farkina varilmasi saglanabilir. Yabanci yoneticinin atamadan
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onceki, atama siiresince ve atamadan sonraki maddi/manevi durum degerlendirmeleri
yapilabilir.

Ikinci Calisma — Olgiim Metodolojisi

Cizelge 3.5: Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yonetici seg¢im ve gelisim

uygulamalarint gelistirmede kullanilmak {izere olusturulan ikinci anket ¢aligmasi—

Olgiim Metodolojisi

Olciim Yapmak Icin Kriter Sorular

e Kisi yabanci yonetici roliinde verimlidir.

Genel Is Performanst . .
e Yabanci yonetici atamasindan bekleneni yapmustir

e Bu kisi yabanci yonetici atamast siiresince igletmein hedeflerine
ulagmustir
e Kisi ev sahibi iilkede astlari ile iyi iligskiler kurmustur
liski Verimliligi . o . . e
e Kisi ev sahibi iilkede ayni seviyedeki is arkadaslart ile iyi iliskiler
kurmustur

e Kisi ev sahibi iilkede patronlart ile iyi iliskiler kurmustur
e Kisi ev sahibi iilkede iyi is ve politik iligkiler kurmustur

e Kisi ev sahibi iilkedeki atama siiresince isletme merkezi ile iyi
iligkilerini stirdirmiistiir

Kaynak: (Meena,1998)

Ikinci Calisma Gériisme Protokolii
Cizelge 3.6: Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yonetici se¢im ve gelisim
uygulamalarini gelistirmede kullanilmak {izere olusturulan ikinci anket ¢aligmasi—

Gortisme Protokolii

Konu Anket Sorular
Bashklar

Liitfen bize 6zgegmisinizle ilgili bilgiler verir misiniz?

Ozgecmisiniz nasil?

Gecgmisinizde ne g¢esit atamalar bulunmaktadir?

Su andaki atamanizin kapsami ve sorumluluklar1 neler?

Su andaki atamanizin kapsaminda uluslararasi sorumlulugunuz var mi1?

Siz bu organizasyonun hangi bdliimiine uyum sagladiniz liitfen bana

kabataslak agiklayabilir misiniz?

Sizinle 6zellikle atamaniz hakkinda konugmak istiyorum 6zellikle yabanci

Uluslararasi yOnetici atamalarinda nerede uluslararasi sorumlulugunuz vardi?

Atamalar Bu atamada nerelerde zorluklar yasadiniz?

Bu atamada hedeflerinizi yakalamada ne kadar bagarili oldunuz?

Bu atamada ydnetici ve lider olarak ne kadar basarili oldunuz?

Gegmisinizde sizin uluslararasi ¢aligsabileceginizi inanmamiza katkida

bulunacak herhangi bir olay veya durum var mi1? (Ozel veya is ile alakali)

e Sizin hangi beceri ve tutumunuz uluslararasi yabanci yonetici yonetici
olarak verimli olmaniza katki sagladi?

e  Yoneticinin bilmesi gereken en dnemli sey nedir? Sizin i¢in hangi yetenek
ve kapasite en onemlidir?

e Bu gibi atamalar icin gelecekteki yoneticilere nasil hazirlik yapilmasi

gerekir?

Ozgecmis
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Cizelge 3.6 (devam): Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yonetici secim ve
gelisim uygulamalarint gelistirmede kullanilmak tizere olusturulan ikinci anket

¢alismasi—Goriisme Protokolii

Konu Anket Sorular:
Bashklar
e  Uluslararasi atamanizdan neler 6grendiniz?
Gegmise ®  Yonetiminiz siiresinde sizin dgrendikleriniz kariyer yoniiniize nasil bir
Bakildiginda etkisi oldu?

e Ogrendiklerinizin isletmeinize katkisi ne oldu?

e Ogrendiklerinizi isletmeinizin herhangi bir sekilde olusturabilir mi veya
olusturmali m1? (Hem sizin siirekli bitylimeniz hem de isletmee avantaji
acisindan)

e Yabanci yonetici olarak ev sahibi iilkeye atama olmadan cografi ve kiiltiirel
sinirlarin ¢ok Stesinden- yonetmek ve liderlik etmek miimkiin miidiir?
Cevabinizi anlatmak igin drnekler verebilir misiniz?

Ucgiincii Calisma

Cizelge 3.7: Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yOnetici se¢im ve gelisim

uygulamalarini gelistirmede kullanilmak tizere olusturulan iiclincii anket ¢aligsmasi

Konu Anket Sorular
Baghklar

Katilimeilar e Bu calisma yabanci yonetici gorevinde olan 38 kisi ile 23 tane repatriate
(Repatriates=Ev sahibi tlilkeye donen yabanci yonetici) yabanci yoneticiden
olugmaktadir.
Timii erkektir.
Ortalama isletmeteki gorev siireleri 17 sene
Katilimeilarin hepsi Ortadogu vatandasi
23 tanesi sadece bir tane yabanci yonetici atamasi, 37 tanesi birden fazla
yabanc1 yOnetici atamasinda bulunmuslar.
Katilimcilar diinya iizerinde 11 farkl iilkede ¢alismistir
Metoloji e Her bir katilime1 dort goriismecinin her birisi ile 1- 1,5 saat siiren telefon
goriismesi yapmustir.
e Katilimcilarin %45 i kisiligi bes farkli yonde 6lgen NEO PR-R testi
uygulanmistir.
e %48 katilimciya Prospector testi uygulanmistir (¢oktan degerlendirmeli
O0grenme yetenegini ve yonetimsel kapasitesini 6lgmek i¢in uygulanan bir
test)
Prospector Skalast
Ogrenmek ici firsatlar arar
Geribildirimleri arastirir ve degerlendirir
Hatalarindan ders alir
Kritiklere agiktir
Fark yaratmak i¢in kararhidir
Anlayishdir
Risklere kars1 cesaretlidir
Insanlarin en iyi yanlarini ortaya gikarir
Biitiinliik i¢erisinde hareket eder
Genis is bilgisine sahiptir
Kiiltiirel Farkliliklara Adapte olur
Yoneticileri ve is arkadaslarina katilimcilarin genel is performanslari ve
iliskilerinin verimliligi ile ilgili sorular sorulmus ve yanitlar istenmistir.
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Cizelge 3.7 (devamm): Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yonetici secim ve

gelisim uygulamalarini gelistirmede kullanilmak {izere olusturulan i¢iincii anket

calismasi

Konu Anket Sorulan

Bashklar

Ciktilar e Deneyimlerin yabanci yoneticinin ig performansina katkisi olup olmadigini

anlasilmasini saglamstir. Bu grup Ortadogu kokenlilerden olusmaktadir ve
ailenin uyumunun yabanci yoneticinin performansinda bir etkisi oldugunu
gosteren bir sonug da olugmustur.

Kisilik e Ana lilke ve ev sahibi lilke ydneticilerinin kigiliginin ve genel is
performansinin yabanct yoneticinin verimliligine etkisi olup olmadigt
Ol¢lilmistiir. Yabanci yoneticinin ana merkez iilkesindeki yoneticisinin
(yabanci yonetici ile beraber ev sahibi iilkeye gitmemistir) arasinda
istatiksel olarak ‘anlasabilirlik’ ve ‘diiriistliik” kisilik 6zelliklerinde baglanti
vardir.

e Ev sahibi iilkedeki yabanci yoneticinin genel is performansi, ¢aligkan,
vicdanli, saygili olmasi ev sahibi {ilkedeki yerel yoneticilerin basarilt olmasi
lizerinde motive eden bir etkisi vardir.

e Bunun tam tersi olarak da ev sahibi iilke yerel yoneticilerinin yabanci
yoneticiler de bu sekilde -istatiksel olarak 6l¢iilen- bir etkisi olmamustir.

Qgrenmeye e Sonuglar literatiirdeki ev sahibi iilkedeki yerel isgorenlerin yabanci yonetici
Istek yoneticiler ile daha memnun oldugu seklindeki literatiir ¢aligmalarini
Yetenegi dogrular seklindedir. Yabanci yoneticinin isine gosterdigi ilginin artan

ivmesinde ev sahibi lilkedeki yerel ¢alisanlarin mutlu olmasi arasinda
korelasyon oldugu belirlenmektedir.

Kaynak: (Meena,1998)

Ucgincii anket ¢alismasinda deneyimlerin is performansina katkisi oldugunu kanitlar
bitelikte sonuglar olugmustur. Buna ek olarak yabanci yoneticinin pozitif
karakteristik ozelliklerinin yerel yoneticiler iizerinde motive eder sekilde pozitif
etkilidir. Degerleme merkezinde atamalarda karakteristiksel 6zelliklerin bu olumlu
etkisi ornek olay seklinde gelecekteki caligmalarda kullanilabilir. Bu ¢alisma
ortadogu kokenli yabanci yoneticilerden olustugundan dolay1 ailenin atamaya olumlu
etkisi kiiltiirel olarak daha fazla oldugu gorilmistir. Ortadogu kokenli
olan/gelecekte olabilecek yabanci yoneticilerde aile faktorii daha fazla ele alinarak

daha etkin destek / yardim programlari organize edilebilir.
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Goriisme Protokolii: Calisma 3

Cizelge 3.8: Isletmelerin degerleme merkezi yabanci yonetici segim ve gelisim
uygulamalarini gelistirmede kullanilmak iizere olusturulan iiclincii anket ¢alismasi —

Gorlisme Protokolii

Konu Anket Sorulari

Bashklar

Atama e Bana en son (su andaki) yabanci yonetici atamanizi anlatir misiniz?
Hakkinda

e Ik yabanci ydnetici atamamz miydi?

e Ne kadar siiredir bu pozisyondasiniz?

e Buisinizin sorumluluklari nelerdir?

e Neyi basarmay1 bekliyorsunuz?

e Buatamanin ne kadar daha siirecegini diisiiniiyorsunuz?
e Buatamayi neden sectiniz?

e Buatamada kendinizi verimli olarak hissediyor musunuz? Verimli olmaniz
atandiktan ne kadar sonra basladi1?

e Bu yabanci yonetici atamasindan 6nceki is 6zge¢misiniz hakkinda bilgi
almak istiyoruz

e Isletme 6zgegmisinde listelenen kariyer ge¢misiniz tamamland1 m?

e Buradaki atamalardan hangileri yabanci yonetici atamasidir, hangileri
degildir?

e Bu atamalarin herhangi birisi yabanci yonetici atamaniza yardimci oldu mu?

e Bu atamalar 6zellikle zor veya zorlu muydu, 6grenmeniz gereken ¢ok sey var
miydi?

e Yabanci yonetici atamasindan 6ncek is dist hayat deneyimleriniz yabanct
yonetici deneyiminizde verimli olmaniza yardimci oldu mu? Yardimei olan
bagka herhangi bir deneyim akliniza geliyor mu?

e Bu yabanci yonetici atamasindan neler 6greniyorsunuz / dgrendiniz?

e Buatamadan sonraki yerel atamanizda bu 6grendiklerinizi nasil
kullanacaksiniz?

e Yerel atandiktan sonra isletmeiniz sizin 6grendiklerinizi kullanabilecegini
diigiiniiyor musunuz?

e Bu atamanin kariyerinize etkisi ne olacagini diisiiniiyorsunuz?

e Buatama aileniz igin nasil / nasildi?

e Aileniz bu atamay1 kabul etme kararinin igerisine déahil oldular mi?
e Eger birisini bu atama i¢in se¢ecek olsaniz nelere dikkat edersiniz?

e Bagka bize sdylemek istediginiz bir sey var mi1?
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3.2 Uluslararasi isletmelerde Yabanc Yénetici Egitimi ve Ogrenme

3.2.1 Uluslararasi isletmelerde yabanci yonetici atamalarinda egitimin 6nemi

Egitim, bireyin is yapabilme yetenek ve becerisini arttirarak, su andaki veya
gelecekteki  performansmi  gelistirmesi  olarak  agiklanmaktadir.  Egitim,
organizasyonel performansin artmasi ve isgorenlerin becerilerinin ve bilgilerinin

gelisebilmesi i¢in igletmeler tarafindan planlanan siirekli ¢abalardir (Sarag, 2016).

Uluslararas1 isletmelerde yabanci yonetici atamalarmin isgdéren ve isletme igin
onemli bir egitim ve gelistirme saglayan bir kaynak olarak degerlendirilmesinin

nedenleri agagida belirtilmistir (Sarag, 2016):

e Ev sahibi iilkede atama siiresinde ev sahibindeki isletmeye bilgi ve yetkinlik
aktarimi yapan yabanci yonetici boylece ev sahibi iilkede egitici gorevini de
gormektedirler. Ayni iglem ev sahibi lilkede edindikleri bilgi ve yetkinliklerin
aktarrmi ana merkez iilkeye atama siiresince ve/veya atama sonrasinda da
olusmaktadir.

e Ev sahibi iilkedeki yabanci yoneticiler ana merkez tilkedeki isletmedeki
prosediir, is yapilis ve siireclerinin kontroliinli yaparak gerekli durumlarda miidahale
edebilmektedirler.

e Ev sahibi iilke igletmelerinde rotasyon (isgdrenlerin kisa bir siire deneyim
tecriibe ve yetkinliklerini gelistirmek amaciyla yabanci yonetici iggorenin farkli ev
sahibi {lilke isletmesindeki farkli departmanlara yapilan atamalar) uygulamalar

yabanci yoneticilere farkli tecriibe, deneyim ve yetkinlik kazandirmaktadir.

Isletmenin uzun vadede bulundugu piyasadaki rekabet avantajim elde etmesi ve
stirdiiriilebilmesini saglamasinda egitim ve gelistirme etkinlikleri ile yakindan iliskili
olmaktadir. Uluslararasi igletmelerin yabanci yoneticiye yonelik egitim ve gelistirme
etkinlikleri genellikle belli basamaklardan olusmaktadir. Sekil 3.9, yabanci yonetici
temin- se¢im ile yabanci yonetici egitim- gelistirme faaliyetleri arasindaki siirecin

olustugunu gostermektedir.
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Temin ve o F - Uluslararasi
Segim - Egitim Geligtirme | | Takim

| Egitim Gorevlendirmeler

‘ I
Yola Gikis Oncesi A Uluslararasi |

Sekil 3.9: Uluslararasi isletmelerin yabanci yonetici egitim- gelistirme Siireci
Kaynak: (Dowling, Festing, Engle, 2008:118)

Uluslararas1 gorevlendirmelerde egitim-gelistirme siirecindeki islemler yabanci
yonetici adaymin temin ve se¢imi ile baglamaktadir. Temin ve se¢iminden sonra

isletme siirecin devami i¢in iki yoldan bir tanesini se¢ecektir.

1.Yol segilen yabanci yoneticiye egitim verilmesi; eger yabanci yoneticinin se¢imi
sirasinda eksik oldugu goriilen ve/veya tamamlanmasi gereken isletme igi/dist
konularda egitim/gelistirme programlari yapilarak eksikliklerin tamamlanmasi, daha

sonra yabanci yOneticinin uluslararasi yonetim takiminda yer almasi

2. Yol segilen yabanci yoneticinin igletme i¢i/dis1 herhangi bir konuda egitim/gelisim
programi planlanmiyor ise direkt olarak gorev alacag iilkedeki uluslararasi yonetim

takiminda yer almaktadir.

Yoneticinin uyumu i¢in gergeklestirilen oryantasyon programlart yoneticiyi gidecegi
ilkenin kiltiiri hakkinda bilgilendirirken aynm1 zamanda etnik Onyargilarin
azaltilmasinda da etkili olurlar. Ancak yine de yoneticiyi yurtdisindaki hayata
tamamen hazirlamakta yetersiz kalabilirler. Ev sahibi isletmelerde gorev yapacak
yoneticiler, Oncelikle yonetim gelistirme programlarina alinarak gerek onderlik
ozelliklerinin gelistirilmesi gerekse yonetim bilgilerinin ve etkinliklerinin arttirilmasi
saglanmaya ¢alisilir. Ayrica karar alma, zamani etkin kullanma ve problem ¢ézme

yeteneklerinin gelistirilmesi de bu ¢ercevede ele alinir (Sarag, 2016).

Kamoche (1997) ye gore yabanci yoneticiler uluslararasi atamalar kiiciimseyebilirler
ve bu tavir 6grenmede bariyerler olusturabilir. Bu negatif davranislar isletmedeki
diger uluslararas1 atamalarin kabul edilmemesine ve sonug olarak da organizasyonel
ogrenmenin tiim proseslerini etkileme riski yaratir. Isletmeye olusabilecek bu
tehlikeyi azaltmak ic¢in alinacak onlem, gelecekteki yabanci yoneticiler icin kariyer
plan1 olusturulmak ve bu plan dahilinde egitimlerin verilmesidir. Diger énemli bir

asamada yabanci ydneticinin kendi iilkesine geri doniisiidiir. Ulkeye geri déniisiin
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yarattig1 diger bir firsat ise edinilen bilginin igletme tarafinda organizasyona dahil

edilerek organizasyonel 6grenmenin saglanmasidir (Hettlage, 2002).

Organizasyon i¢in bir zorluk yabanci yoneticinin tilkeye geri doniisteki ters kiiltiir
soku yasanmasidir. Yabanci yonetici uzun stireli bir atamasinda ev sahibi iilkeye
dontisiinde ters kiiltiir soku yasanabilir. Bu durumda yabanci yonetici iilkesindeki
kendi kiiltiiriine tekrar aligmasi zaman alir. Birgok yabanci ydneticinin korkusu
uluslararas1 deneyimin aradigi veya takdir edebildigi diizeyde olmamasidir. Eger
yabanci yonetici bu edinilen uluslararasi deneyimin organizasyon i¢in bir degeri
olmadigini diisiiniirse kendini hayal kirikligina ugramis hissetmekte ve yurtdisinda
gecirilen zamanin zaman kaybi oldugunu disiinebilmektedir. Dolayis1 ile
organizasyonun yapmis oldugu bu yatirimin en iyi geri doniisii elde etmek icin
yabanci yoneticiye ana merkez lilkeye geri doniisiinde(repatriate) yogun hazirlik
kursu teklif etmeli ve oOnceden belirli bir kariyer yolu g¢izmelidir. Bu sekilde
organizasyonlar yabanci yoneticilerdeki olusabilecek belirsizligi azaltabilir ve

verimliligide artmasini saglayabilir (Hettlage, 2002).

3.2.2 Uluslararasi isletmelerde yabanci yoneticinin ev sahibi iilkeye uyum icin

ger¢eklestirilen egitim ve destek faaliyetleri

Uluslararas1 isletmelerde yabanci yoneticinin gidecegi iilkeye uyumu ig¢in
gorevlendirme Oncesi ve gorevlendirmenin ilk asamalarinda farkli konularda ¢esitli
egitimler diizenlenmektedir. Bu egitimler sadece yabanci yoneticinin faydalanmasi
icin organize edilebilecegi gibi yabanci ydneticinin ailesini de kapsayabilir. Yabanci
yoneticinin esinin ve ailesinin iilkeye uyumunun yoneticinin performansini etkiledigi
birgok arastirma sonucunda ortaya cikmistir bu nedenle bazi firmalar egitim

faaliyetlerine aileyi de dahil etmektedir (Daniels ve dig., 2007:28).

Tung ev sahibi iilkeye atamasi yapilan yabanci yoneticiye bes alanda egitim plan
olusturulmasini belirtmistir. Bu bes alan ise; ev sahibi iilke tanitim egitimi ile beraber
ev sahibi {ilkenin kiiltiirli hakkinda yabanci yoneticinin bilgisinin olugmasin
saglayacak kiiltiirel oryantasyon egitimi; kiiltiirel benimseme, dil egitimi; duyarlilik
egitimi, alan caligmalari. Tung ev sahibi {ilke ile ilgili olarak yabanci yoOneticiye
verilmesi gereken egitim/egitimlerin yogunlugu ve yapisi ile ilgili iki durumsal
faktor belirlemistir: Ev sahibi {ilkede yabanci yoneticinin diger isgorenler ile

kurulmasi1 gereken iliskinin diizeyi ve yabanci yOneticinin vatandasi oldugu ana
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merkez iilkesinin kiiltiirii ile gidecegi ev sahibi tilkenin kiiltiiriniin benzeme derecesi.

Tung un yaklasimina gére (Pucik, 1985:140):

e Atamasi yapilan/planlanan yabanci yonetici ile ev sahibi iilke isgorenleri
arasinda beklenen iligski diizeyi diisiikse ve ev sahibi iilke ile ana merkez iilke
kiiltiirleri birbirine yakin ise verilmesi gereken egitim gorev ve atamada yapilmasi
planlanan yabanci yonetici isine yonelik olarak planlanmalidir. Egitimin yogunlugu
diisiik olmalidir.

e Atamas1 yapilan/planlanan yabanci yonetici ile ev sahibi iilke isgérenleri
arasinda beklenen iligki diizeyi yiiksek ise ve ev sahibi iilke ile ana merkez lilke
kiiltiirleri birbirine uzak ise verilmesi gereken egitim ev sahibi {ilke ile misafir iilke
arasindaki kiiltiirlerarast uyum becerilerini gelistirmeye ve goreve yonelik olmalidir.

Egitim yogunlugu ise, yiiksek olarak belirlenmelidir.

Birgok isletme, etkin bir goreve hazirlik hatta isbasinda egitim ve gelistirme
programlart uygulayabilecek kaynaklara ve yapiya sahip degildirler. Bu niteliklere
sahip olmayan isletmeler genellikle, {iniversiteler veya uzman kuruluslarca
hazirlanan programlar1 uygulama yoluna gitmeyi tercih etmektedirler. Bu tiir
programlarin hazirlanmasinin temel amaci katilan yabanci yoneticilerin gelecekteki
gorevlerinde kullanabilecekleri bircok konuda bilgilendirilmelerini saglayabilmektir.
Ozellikle ABD'de birgok iiniversite ve enstitiide uluslararasi isletme yoneticileri igin
degisik amaclara hizmet veren egitim programlan bulunmaktadir. Bu programlarin
cogunlugu yoneticilerin iilke dis1 goreve hazirlanmasi amacina yonelik olup, yabanci
iilkelerin dilinin, sosyal yapisinin, ticari sistemlerinin anlagilmast konularini
kapsamaktadir. ABD’de ve Avrupa iilkelerinde zaman ve para konusunda yeteri
kadar kaynaga sahip olmayan uluslararasi isletmeler i¢in kurulmus olan 6zel egitim
kurumlarn periyodik olarak isteyen yoOneticilerin katilabilecegi brifingler diizenlerler.
Bu tip programlar gelecegin uluslararasi isletmelerin yabanci yoneticilerinin bir siire
icin giinliik islerinden uzaklagtirilarak, egitim konusu iizerinde yogunlastirilmasini
saglamak amacina yoneliktirler. Ayni1 zamanda, yoneticilerin uluslararasi
yoneticilikle ilgili teorilerle ve arastirma sonuclariyla ilgilenmesini saglayarak

uluslararasi yonetim hakkinda bilgi edinmeleri saglanmaya ¢aligilir (Pucik, 1985:48).
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3.2.2.1 Dil egitimi

Yabanci yoneticinin gittigi iilkede oranin yerel dilini kullanabiliyor olmasi hem
calisma arkadaglar ile iletisimini kolaylastiracak hem de yoneticinin lilkeye uyum
siirecine olumlu yonde etki edecektir. Ingilizce giiniimiizde is diinyasinda en ¢ok
kabul goren dil haline gelmistir. Ancak buna ragmen ev sahibi {ilkelerin dilini
o0grenmek yabanci yoneticilerin yerel isgdrenler ile daha efektif iletisim kurmasin
ayn1 zamanda tedarikgiler ve de misteriler ile daha direkt iletisim kurmasini ve

miizakere giicliniin etkinliginin arttirmasina olanak saglar (Tunger, 2011).

Ayrica, yabanci yoneticinin ev sahibi iilkenin ekonomisi, politikasi, hiikiimeti ve
pazar1 hakkinda bilgi edinmesini kolaylastirir. Gidilecek iilkenin dilini bilmek,
yabanci yoneticinin yerel kisilerle arkadaslik etmesini kolaylastiracak ve iliski agini

genisleterek sosyal destek saglayacaktir (Briscoe ve Schuler, 2004:32).

Dil egitiminin bir diger avantaji ise rekabeti daha yakindan ve direkt bir sekilde takip
edebilme olanagi sunmasidir. Rakiplerle ilgili birgok gelisme daha ¢ok yerel
gazetelerde ve diger yerel haber kaynaklarinda yer bulur. Bunlan takip edebilme
adina ev sahibi iilkenin dilini bilmek olduk¢a 6nemlidir. Dil egitimi ayn1 zamanda bir
tilkenin kiiltiirinii 6grenmekte ve de insanlarla sosyal iligkiler kurmakta oldukca
yararlidir. Arastirmalar gdstermektedir ki bir¢cok Amerikali yonetici ikinci dilin
Oonemini yeterince kavrayamamistir. Bunun tersine Giiney Amerika, Avrupa ve
Japonyali yoneticiler birden fazla dil konusmanin olduk¢a Onemli oldugunu

diisiinmektedirler (Fidan, 1998).

Hedef iilkenin dilbilgisi denizasir1 atamanin basarist i¢in Onkosuldur. Dr.Martin
(2001) in yaptig1 ankete gore goriistiigii yurtdigina yabanci yonetici gonderen
firmalarin %81.6 s1 sikca dil egitimi veriyorlar. Fakat tek basina dil egitimi kiiltiirel
bariyerleri agsmak ve efektif komiinikasyon kurmak i¢in i¢in yeterli degildir. Sadece
dil egitiminin yan1 sira sOylenilmesi veya sdylenilmemesi gereken ortak deyimler de

ogretilmelidir (Golz, 2003).

3.2.2.2 Kiiltiirel benimseme ve kiiltiirlerarasi egitim

Kiiltiirel benimseme ve kiiltiirlerarasi egitimin temeli yapilandirilmig/programlanmis
bir 6grenme teknigidir. Bir kiiltliire ait olan temel konseptleri, rolleri, normlari,
davranig sekillerini ve degerleri diger bir kiiltiire ait olan kisilere 6gretmek amaci ile

yapilir. Bu yontem diinya tlizerinde yer alan herhangi iki kiiltiir i¢in olusturulabilir ve
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format her zaman aynidir: Katilimcidan adapte olmasi gereken kiiltiir ile ilgili olarak
hazirlanmis kisa bir hikdye okumasi istenir ve daha sonra neyin neden olduguna dair
yorum yapip dogru cevabi bulmasi beklenir. Eger cevap dogru ise katilimci bir
sonraki hikayeye geger. Eger cevap yanlis ise katilimcidan hikayeyi tekrar okumasi
ve tekrar bir cevap vermesi beklenir. Bu yontemde kritik olaylar egitim ¢aligmasi igin
kullanilir. Bu olaylar genellikle yoneticinin ev sahibi lilkede yasama ihtimali olanlar,
yonetici egitilmedigi takdirde yanlis anlama veya yanlis degerlendirilme ihtimali
olanlar ve de yoneticinin sorumluluk ve yetkileri ile dogrudan baglantili olanlar
arasindan seg¢ilir. Olaylar daha 6nce ayni iilkede gorev almis olan yoneticiler ve de ev
sahibi iilke yasayanlar: tarafindan belirlenir. Olaylar belirlendikten sonra daha 6nce o
iilkede gorev yapmis kisiler lizerinde test edilir ve cevaplarin gercekei olup olmadigi

kontrol edilir (Aktas, 2015).

Kiiltiirleraras1 egitim bugiinlerde uluslararasi atamalarda tartismasiz en Onemli
hazirlanilmasi gereken alandir. Kisisel uyum ve yonetimsel verimlilik gibi kiiltiirel
farkindalik da gelistirilebilir. Literatiirde genellikle karsilastifimiz kategoriler
bilgilendirici egitim, kiiltlir-genel kiiltiir ve kiiltiir spesifik bilgilendirme egitimleridir

(Gblz, 2003).

Bilgilendirici Egitim: Yabanci bir lilkede yeni bir statiide yasamin getirecegi
zorluklar ile basa ¢ikabilmek i¢in yeni kiiltiirle ilgili olarak 6grenilmesi gereken tiim
bilgilerdir. Yabanci yoneticiler Ornegin yurtdigi sirasinda gergeklesmesi ¢ok
muhtemel olan adaptasyon ve kiiltiir soklarmin farkindaligi bu egitim sayesinde

olmaktadirlar (Golz, 2003).

Kiiltiir- Genel Bilgilendirme Egitimi: Bu konuyla ilgili egitimler kiiltiirlerarasi
komiinikasyon teorileri seminerleri veya Kkiiltir antropolojisini hakkinda
bilgilendirilmelerdir. Bu egitimler isletmeler tarafindan yoneticilerini yurtdisina
atama i¢in hazirlamak i¢in ¢ok nadiren onerilmekte bunun sebebi ¢ok genel ve teorik

olmasidir (Golz, 2003).

Kiiltiir-Spesifik Bilgilendirme Egitimi: Bu egitim Almanya’da gilinlimiizde yabanci
yoneticileri egitmek icin en pratik metottur. Bu egitim ydneticilerin gidecekleri
spesifik kiiltiirdeki olusacak problemler ile basa ¢ikabilmek i¢in farkli degerler ve
tutumlar agiklayarak bilgi vermeye yoneliktir. Bu egitimlerdeki bir kritik problem

kliselestirme tehlikesidir. Bundan dolay1 buradaki énemli vurgu bu bilgilerin yeni
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kiiltiir ve kisilerle basa c¢ikabilmek i¢in temel varsayimlar oldugu ve her zaman

temsil edilemeyecegidir (Go6lz, 2003).

Interaktif Egitim: Bilgilendirici egitim farkli kiiltiirler hakkinda pasif bilgi
saglamakta uygun iken, interaktif egitim deneyimsel egzersizleri kullanarak
O0grenmeyi sagladigindan dolayr daha etkin oldugu kabul edilmektedir. Bu
kabullenmenin arkasindaki varsayim yeni bir bilgi 6grenmenin en etkili yolunun
kisisel deneyimleme olmasidir Yabanci yoneticilerin kars1 karsiya gelecekleri
durumlarda gelismis duygularin1 'duygusal kas' haline getirip kiiltiirlerarasi

etkilesimlerde kullanmalaridir (Go6lz, 2003).

Kiiltiir- Genel Interaktif Egitim: Kiiltiir-genel interaktif egitimde ikiden fazla
kiiltiirtin rol oyun- role play oynamas1 ilizerine gelistirilen bir egitim metodudur.
Farkli kiltirden kisiler Kkiiltiirleraras1 problemleri beraber ¢ozerler. Yabanci
yoneticiler burada empati ve belirsizlik gibi tutumlarda kendi kiiltiirii ile yabanci
durumlara kisinin verdigi reaksiyonu ile nasil bir etkilesimde oldugunu 6grenilebilir.
Ne yazik ki bu tipteki egitimler gerceklik ve ekonomik yonden eksikliginden dolay1
yoneticiler tarafindan ¢ok kabul edilmemektedir (Golz, 2003).

Kiiltiir-Spesifik Interaktif Egitim: Bu egitim yukarda acikladigimiz kiiltiir-genel
interaktif egitime ¢ok benzerdir. Buradaki tek fark grup tliyelerinin kompozisyonunda
ev sahibi iilke vatandaslarindan olusmasidir. Bu interaktif iletisimde baska kiiltiiriin
etkilerini izlemek i¢in yabanci yonetici olarak gidilecek iilkenin dilinde olan egitim
parcalarin1 da eklemek gereklidir. Bu egitimde birinci hedef mevcut 6nyargilar ve
kligeleri ele almaktir. Bir kiiltlire ait olan temel konseptleri, rolleri, normlari, davranis
sekillerini ve degerleri diger bir kiiltiire ait olan kisilere 6gretmek amaci ile yapilir.
Bu yontem diinya {izerinde yer alan herhangi iki kiiltiir i¢in olusturulabilir ve format
her zaman aynidir: Katilimcidan adapte olmasi gereken kiiltlir ile ilgili olarak
hazirlanmis kisa bir hikaye okumasi istenir ve daha sonra neyin neden olduguna dair
yorum yapip dogru cevabi bulmasi beklenir. Eger cevap dogru ise katilimci bir
sonraki hikdyeye gecer. Eger cevap yanlis ise katilimcidan hikayeyi tekrar okumast
ve tekrar bir cevap vermesi beklenir. Bu yontemde kritik olaylar egitim ¢alismasi i¢in
kullanilir. Olaylar daha once aymi ev sahibi iilkede gorev almig olan yabanci
yoneticiler ile birlikte ev sahibi iilke vatandaslar1 isgorenler tarafindan belirlenir.
Olaylar belirlendikten sonra daha dnce o iilkede gorev yapmis kisiler lizerinde test

edilir ve cevaplarin gercekei olup olmadigi kontrol edilir (Golz, 2003).
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Mendenhall ve Oddou da kiiltiirel bilinglendirme egitimleri konusunda literatiire
gecen bir calisma yapmislardir. Mendehall ve Oddou kiiltiirel bilinglendirme
egitimleri ile ilgili yaptiklar1 ¢alismada kiiltiirel bilinglendirme egitimini yonlendiren
tic etmen belirlemislerdir. Kiiltiirel bilinglenme modelini yonlendiren etmenler;
Egitim yontemleri, egitimin yogunlugu ve egitim siiresi (beklenen iliski diizeyine ve
kiiltiirtin yakinligina gore) ile gérev siiresinin uzunlugu dur. Bu ii¢ etmenin birbirleri
ile iliskisi asagidaki ¢izelgede belirtilmistir (Cizelge 3.9).

Cizelge 3.9: Mendenhall ve Oddou’nun kiiltiirel bilinglendirme modelini kisaca

Ozetlemektedir

Goreyv Siiresi Egitimin Yogunlugu ve Siiresi Egitim Yontemleri

Davranigsal Uyum Degerleme
1-2 Ay (gerekirse egitim siiresi Merkezi
1-3y1l arttirilabilir) Alan Deneyimleri
Yiiksek Duyarlilik Egitimleri
Yogun Dil Egitimleri

Duygusal Uyum
Dil Egitimi
2-12 ay 1-4 Hafta Orta diizeyde Rol Oynama
Kritik Olaylar Ornek Olay
Stres Azaltma Egitimleri

Biligsel Uyum
Cevre Tanitim Toplantilari
Kiiltiir Tanitim Toplantilart
Film/Kitaplar
Dil Egitimi (giinliik konugmalar
igin)

1 veya 1 aydan az 1 Haftadan az Diisiik

Kaynak: (Mejia, Balkin, 2007:552)

Kiiltiirel bilinglendirme egitiminlerinde yukarida belirtilen ii¢ etmen disinda bu {i¢
etmen ile direkt iligkili olan diger faktorler ise yabanci yonetici iggoren ile ev sahibi
iilke vatandasi isgorenlerin arasindaki is iligkisi diizeyin (yogun-orta-az derece is
iligkisi seklinde) ve iki iilke (ana merkez {ilke ile ev sahibi iilkenin) kiiltiirlerinin
yakinlik derecesidir. Eger yabanci yonetici ile ev sahibi iilke vatandasi isgdren
arasinda beklenen is iliski diizeyi diisiik, ev sahibi iilke ile ana merkez iilke kiiltiirleri
birbirine yakin ise, egitimin siiresi bir haftadan kisa olabilir. Egitim metodolojisi
olarak ise; seminerler, filmler ve kitaplar kullanilmaktadir. Eger yabanci yonetici iki-

on iki aylik bir siire i¢in denizasir1 bir goreve gidiyorsa, ev sahibi iilke ve
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vatandaslar ile orta diizeyde iliski olmas1 halinde verilecek kiiltiirel bilinglendirme
egitiminin  yogunlugu yiikksek ve siiresi bir-dort hafta arasinda arasinda
olabilmektedir. Yabanci yoneticinin atamasinin yapildigi ev sahibi iilke kiiltiir olarak
gelinen ana merkez tilkeden oldukga farkli olan yeni bir iilkeye gidiyorsa ve ev sahibi
tilke vatandaglar1 iggorenler ile beklenen iliski diizeyi yiiksek ise, egitimin yogunlugu

yiiksek, siiresi ise yaklasik iki ay kadar olmalidir (Briscoe, 1995:132).

3.2.2.3 On geziler

Yabanci yoneticinin atamasinin yapilacagi iilkeye on gezi diizenleyerek yabanci
yoneticinin gidecegi lilke hakkinda yerinde iilke kiiltiirli, sosyal normlari, giinliik
hayat ile ilgili fikir edinmesi saglanmaktadir. On geziler yabanci yoneticiye atama

teklifinin 6ncesinde ve sonrasinda yapilmaktadir. (Lazarova ve Caliguiri, 2001:390).

Yapilacak 6n gezilerin uygulanmasinin baska bir sebebi ise atama sonrasinda ev
sahibi tilkedeki oryantasyon olarak da uygulanmaktadir. Atamanin olacagi ev sahibi
ilkeye yabanci yonetici ve ailesi atama oncesinden gitmesi saglanarak ev sahibi
tilkeye olan ilgileri arttirilmasi1 hedeflenmektedir ayrica ev saihib iilkede yasamin aile
olarak degerlendirilmesi istenir. Ev sahibi iilkeye yapilacak on geziler ortalama bir
hafta olacak sekilde planlanilmaktadir (Uyar, 2013).

3.2.2.4 Damgman (Mentor) aileler

Bazi durumlarda yoneticinin ve ailesinin gidecegi ev sahibi iilkeye daha rahat uyum
saglamasi igin gittigi ev sahibi {ilkede daha Once benzer siireci yasamis bir aile
belirlenerek yabanci yoneticiye ve ailesine bircok konuda danigmanlik (mentorluk)
yapmasi saglanir. Danisman (mentor) aile daha dnce yasadiklar1 problemleri ve kendi
deneyimlerini paylasarak yabanci yoOnetici ve ailesine destek olurlar. Bdylece
yabanci yoOnetici ailesi kendilerinin bu yasadiklari durumlar1 daha 6nceden aile
olarak yasamis kisilerden durumlar1 nasil ¢oziimledikleri konusunda paylasarak ve
fikir alarak ayni problem veya durumdan kisa zamanda coziilmesini saglanmis

olacaktir (Bakan, 2014).

3.2.2.5 Yoneticilerin ailesi icin destek faaliyetleri

Yabanci yoneticiler uluslararast atamay1 hem kabul etme hem de ev sahibi iilkeye
uyum saglamada aileler ¢ok Onem tagimaktadir. Yoneticinin basarisini etkileyen
faktorlerden ilgili olarak en temel problemin yoneticinin ailesinden kaynaklandigi

gorilmektedir. Yabanci yoOneticinin esinin yeni iilkeye uyum saglayamamasi, esin
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kendi Kkariyerini birakmasi, ¢ocuklarin egitim sorunlart temel problemler arasinda

siralanabilir (Bussin, 2005).

Atamayi kabul edilmesi ile baslayan bu zorlu siirecte ailelerinin ihtiyaci olan destekle
ilgili olarak uluslararasi insan kaynaklar1 ¢alisanlar1 yabanci yonetici ve ailesine
oncelikle tiim siire¢ boyunca proaktif diisiinerek yardimci olmalidir. Siire¢ boyunca
yabanci yOneticinin esi ile isletme arasinda direkt iletisim gereklidir. Ayrica dnerilen
baska bir durumda yabanci yoneticinin ev sahibi lilkeye tasindigi siire zarfinda is
seyahatlerini azaltmasi, esnek cumalar (Cuma calisma saatlerinin azaltilmasi), hafta
sonlar1 ve bos zamanlarda is toplantilar1 ve konferans diizenlenmemesini sayabiliriz.
Isletmeler yabanci yonetici eger aile ile birlikte tasmiyor ise yabanci yonetici
disindaki tiim aile bireyleri ile ilgili sorumlulugu oldugunun farkina varmalidir

(Bussin, 2005).

Yoneticinin ailesinin yer degistirmeden once verilen egitimlere katilmasinin énemli
oldugunu belirtmistir. Ozellikle ydneticinin esi ¢calismiyorsa iilke degistirmek ¢alisan
bir ese gore daha zor olacaktir. Calisan bir es en azindan isyerinde sosyal bir ¢evre
edinecek ve kiiltiire alismaya baslayacaktir. YOneticinin basarisinda esinin gidilen
tilkeye uyum gostermesinin ¢ok biiylik etkisi oldugu disiiniildiigiinde, ailenin

egitiminin neden bu denli 6nemli oldugu anlagilmaktadir (Sabuncuoglu, 2013).

Yabanci yOnetici esinin ev sahibi iilkeye tasindiktan sonra bu yeni iilkeye adapte
olabilmesi i¢in yeni iilkede bulunacak alternatif ¢6ziimler, yeni kaynaklar/aktiviteler
yardimc1 olmaktadir. Kaynaklar bu yeni lokasyona esin adaptasyonun saglanmasini
kolaylastiracaktir. Bu kaynaklarin ve aktivitelerin neler oldugu ve igerigi asagida

bulunmaktadir (McNulty, 2013).

Kaynaklar;
e Duygusal kaynaklar; Arkadas bulma, kuliipler, iliskiler,
e Bilgilendirici kaynaklar; Is bulmada isletmenin yardimci olmast,
e Etkili kaynaklar; Tasinma 6denekleri ve ikamet etme izinleri

e (Cocuklar, sosyo-kiiltiirel aracilik rolii iistlenerek sosyal aglara (okul aile

birlikleri, spor kuliipleri vb.) erisimi kolaylastiracak ayr1 bir kaynak olabilir.

Yabanci yonetici esinin atama sonrasinda ev sahibi lilkeye taginmasi ile beraber

adapte olmasi gereken yeni toplumda yeni bir kimlik olusturmasi gereklidir. Kisiler
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icin yeni bir toplumda 6nemli olan gegmisteki (atamadan onceki kimlik) kimligi ile
devam etmesi degil, yeni kimligin olusmasidir ve bu da ev sahibi iilkede kurulacak
kisileraras1 baglarla miimkiindiir. Sosyal ve profesyonel destegin kimligin yeniden
olusturulmasinda kolaylastiric1t destegi olacaktir, bunun yolu da kisinin kendine ait
olan yasami olusturmasidir. Yabanci yoneticilerin es ile beraber atanmasi ile
olusabilecek bagka bir sorunda; 6zellikle eslerden birinin kariyerinin digerine 6ncelik
tasimasinin yaygin oldugu cift kariyerli ailelerde -esin ayr1 bir kariyerinin olmasi-,
siddetli bir sekilde hissedilen is ve aile kaynakli bazi sorunlar yasamaktadir.
Uluslararasi igletme, yurt disina gonderilmek {izere bu bireyleri sectigi i¢in, yabanci
yoneticilerin iizerinde yerel ¢aligsanlara kiyasla "kendilerinden beklentilerin yiiksek
olmas1" seklinde bir baski s6z konusudur. Ayrica, yabanci bir iilkeye gitmek aile
icerisinde rol belirsizliklerini (baba roliinii annenin veya anne roliinii babanin
almasi), rol catigsmalarini ve asir1 rolleri beraberinde getirebilmektedir. Bu ve benzeri

sorunlar, ¢ift kariyerli ailelerde daha siddetli yasanmaktadir (McNulty, 2013).

Isletmenin aileye vermesi gereken ailenin ihtiyaci olan destekler sunlardir (McNulty,
2013):

e Pratik Destek; Diger lokasyona yerlesiminde lojistik destegi, 6rnegin misafir
lokasyona gezi destegi, mobilya depolama, vergi tavsiyeleri, gegici konaklama, ev
sahibi iilkedeki ev satis1 yardimi, dil kursu, ¢eviri servisi, ¢apraz kiiltiir destegi, okul

oryantasyonu ve yardimi, oturma izni kagitlarinin diizenlenmesi

e Profesyonel Destek; Takip eden esin ¢ift kariyer sorununu gidermek igin
gerekenler, 6rnegin is arama yardimi, yerel is firsatlar1 ve bos kadrolar hakkinda bilgi
verme, resmi pazarla ilgili bilgiler, kariyer danigmanligi, CV hazirlama ve gelistirme,
calisma izni yardimi, misafir isletmete is, vergi onerileri ve emeklilik etkileri, yerel
goriisme egitimi, kendi isini kurma ve ise baslama onerileri, mesleki egitim, yeniden

egitim/egitim geri 6deme bursu

e Sosyal Destek; Diger yabanci yoneticiler ile tanistirmak, yabanci yonetici
forumlar1 hakkinda bilgi ve erisim, spor ve sosyal kuliipler, 6zel danigsmanlik

yonlendirmeleri, terapi.

3.2.2.6 Uygulamah destek hizmeti

Uygulamali destek hizmetleri yabanci yonetici ve ailesinin ev sahibi lilkede ihtiyaci

olacak ev bulunmasi, cocuklar i¢in uygun okul temini, temizlik ve aligveris
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ihtiyaglarinin giderilebilecek lokasyonlara gidilmesi, dil egitimi ana merkez iilkede
almmamis ise bu egitimin ev sahibi iilkede saglanmasi gibi yabanci yonetici ve
ailesinin ev sahibi iilkede ihtiyaci olabilecek tliim durumlara karsi uygulanan destek
hizmetidir. Bu destek hizmetlerini profesyonel sekilde saglayan isletmeler
bulunmaktadir. Yabanci yoneticinin ihtiyacinin analizi yapilarak ana merkez iilke
insan kaynaklari bolimi tarafindan organize edilir. Hizmetlerin uygulanmasinin
kontroli ve memnuniyetle sonuglandirilmasini ise ev sahibi iilke insan kaynaklar

boliimii tarafindan takip edilmektedir (Saruhan, 2014).

3.2.3 Orgiitsel 6grenme

Isletmelerin ayn1 sonucu minimum maliyetle gergeklestirme ya da ayni maliyetle
daha iyi sonuglara ulasma konusundaki zorunluluklari; yiiksek performansh orgiitler
olusturarak rekabet avantaji yakalama, bu rekabet avantajini uzun siireli devam
ettirebilme gibi zorunluluklarindan dolay1, giiniimiizde Ogrenen organizasyon
caligsmalar1 uluslararas1 pazarlarda is yapan isletmeler i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir.
Ulusal ve uluslararas1 arenada gerceklesen bas dondiiriicii gelismeler dogal olarak
orgiitsel yasami da etkilemektedir. Isletmeler uluslararasilasma siiresinde yeni
pazarlara niifuz ederek karliliklarini arttirmalarimi saglarken aymi zamanda bu
pazarlarda kompleks ve ani degisebilen ortamlarla da ylizylize kalmaktadirlar.
Isletmeler igin bu gelisme kiiresel ve yerel rakipleri ile ugrasirken ayn1 zamanda daha
onceden tanigmadiklart ve kavramasi zor kiiltiirel diizenlemelerini isletmeye adapte
etmelidirler. Kiiresel c¢evrede isletmeler hayatta kalabilmek i¢in bu komplike
durumlar1 anlamak ve basa c¢ikmak zorundadirlar. Orgiitlerin bu hizli gelisme
stirecine ayak uydurabilmeleri ve yogun rekabet ortaminda basariy1 yakalayip siirekli
koruyabilmeleri “Ogrenen organizasyon” konusundaki ¢aligmalara yeterince

egilmeleri ile gergeklesebilir (Kingir ve Mesci, 2007).

Ogrenen organizasyonlar isletmede siirekli 6grenmeyi tesvik ederek bunu yasam
tarz1 haline getirmek ve tiim calismalari sistem biitiinligli icinde uygulamak
anlamina gelmektedir. Sistem genel olarak iyi isledigi zaman firsat ve tehditler dogru
algilanmak suretiyle Orgiitiin iistiin ve zayif yonlerinin tespit edilerek, sisteme ayak
uyduramayanlar miimkiinse adapte edilerek, degilse elimine edilerek iyilestirme ve

gelistirmelere devam edilir. Ogrenen organizasyonlar firsat ve tehditleri her zaman
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analiz edebilen bir yapiya sahip olarak, siirekli isgorenlerine 6grenmeyi 0grenmeye

giidiilemektir (Kingir ve Mesci, 2007).

Stirekli 6grenme, global is c¢evresinde organizasyonlar icin en etkili 6grenmedir.
Stirekli  6grenme dongiisiinde bireysel Ogrenilen bilgilerin  organizasyon ile
paylasilarak  organizasyonel Ogrenmenin olusmasinda yabanci yoneticilerin
yurtdisinda edindikleri farkli konulardaki bilgileri konusup tartigarak nasil

organizasyonda kullanilacagini belirlemek gerekir (Kingir ve Mesci, 2007).

Organizasyonel 6grenme ile insan kaynaklar1 yonetimi birbirine bagl kavramlardir.
Soyleki organizasyonel 6grenmeyi isgorenler edindikleri bilgiler ile kurarlar bu
sekilde isgorenlerin 6grenmeye devam etmesi ve bunu isletmeye transfer etmesi ile

Ogrenen organizasyonlar olusur (Kingir ve Mesci, 2007).

Uluslararasi ¢alisma deneyimi olan yonetici isgdrenlerden olusan bir organizasyonun
Onemini anlayabilmek, 6zellikle uluslararasi operasyonlari olan isletmeler i¢in ¢ok
onemlidir. Ciinkii uluslararas1 kiiltiir farkliliklarin1 ve benzerliklerini ayni1 yakin
pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin bu pazarlarda basarili olma sansi bu
kriterlere baglidir. Uluslararasi isletmeler 6grenme ¢esitliliginin deneyim ile beslenen
gercegini Ogrenmeleri sonrasinda atadiklart uluslararasi isgorenleri Onemli bir
kaynak olarak gdrmeye baslamislardir. Isletmeler atanan isgorenlerin ana merkez
tilkesine geri dondiiklerinde rekabet yeteneklerini arttirmak amaciyla bu
isgorenlerden olabildigince bilgi toplamaya calisirlar. Bireysel 6grenilen bilgilerin
organizasyon ile paylasilarak organizasyonel o6grenmenin olusmasinda bilgileri
konusup tartisarak organizasyonda nasil kullanilacagini belirlemek gereklidir (Kingir

ve Mesci, 2007).

Bireysel olarak yabanci yoneticilerden isletmelerin kazanabilecegi bilgileri Antal
(2000) bes farkl kategoride tanimlamistir (Hettlage, 2002);

e Beyan Edilen Bilgi
e Prosediirel Bilgi

e Sarth Bilgi

e Aksiyonel Bilgi

e Iliskisel Bilgi
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e Beyan Edilen Bilgi; Bilginin temelinde yabanci iilkede nelerin farkli
oldugunun bilgisidir. Yabanci bir iilkedeyken yabanci yoneticiler hemen veya zaman
icinde kiiltiirel farkliliklar1 ve yerel pazar kosullarii farkedecek ve orantili olarak
diisinmeye baslayacaklardir. Dolayis1 ile yabanci yonetici kendi kiiltiirii ile
karsilastirmaya baslayacaktir. Antal a gére Beyan Edilen Bilgi toplama siirecinde
yabanci yoneticiler ufuklarin1 genisletirler ve diinyanin farkli bolgelerini anlamaya
isteklidirler. Beyan Edilen Bilgi organizasyon i¢in énemlidir ¢iinkii yabanci yonetici
kendi iilkesine doniince yeni fikirleri ve diisiinceleri organizasyona aktardigindan

dolay1 orgiitsel 6grenmeye katkida bulunmus olacaktir.

e Prosediirel Bilgi; Yabanci iilkede islerin nasil yiiridiigi ile ilgili bilgidir.
Antal’in calismasinda yabanci yoneticinin bu konudaki geri doniisleri daha ¢ok genel
yonetim yetenekleri, 6zel yetenekler ve 6grenmenin dgrenilmesi ile ilgilidir. Bu bilgi
ile ilgili tartisma konusu bilgiyi yabanci yonetici ler kendi iilkelerinde de elde
edebilirler. Fakat uluslararasi atamalar bu 6grenme prosesini 6zel durumlarindan
dolayr hizlandirirlar. Presediirel bilgi ile ilgili Antal in sonucuna vardigi baska bir
durum ise, yabanci yonetici kendi iilkesine dondiigiinde geleneksel yapilan isleri
degistirme farklilig1 yaratarak organizasyonun yeni bilgiler 6grenmek durumunda
kalmasina sebep olabilir. Bu bilgi sadece yabanci pazar i¢in degil ayn1 zamanda

genel rakiplerle rekabet bilgisini de gelistirir.

Organizasyonlarin yabanci yoneticilerin deneyimlerinden 6grendikleri diger 6nemli

konularda risk alma, hata yapma ve iligkileri gelistirmedir.

e Sartll Bilgi; Yabanci kiiltiirdeki farkli durumlart ayirdetme yetenegidir. Bu
bilgi yabancilarla miizakerelerde ¢ok gereklidir. Ornegin miizakerede Japon ortagin
konuya gelmesi ¢ok uzun zaman alir. Yabanci yoneticilerden gelebilecek 6zel bu
bilgi ile yasanan bu durumun iki igletme arasinda derin iliski kurma amacindan
dolayr oldugu bilinemeyecek ve iliski kaybedilebilecektir. Bu sebepten dolay1 bu
Ozel bilgi organizasyonlarin daha once alisik olmadigi konular ile karsi karsiya

geldiginde ¢ok faydali olacaktir.

e Aksiyonel Bilgi; Baska bir tanimla ‘sebep’ bilgisidir. Yabanci yoneticiler bu
bilgi noktasina ulastiklarinda kiiltiirleraras1 farkli aksiyon ve manti§i anlamaya
baslayacaklardir. Antal bunu Kiiltiirlerarasi Anlayis olarak isimlendirmektedir,

yabanc1 yoneticiler bu boyutta ayn kiiltiirdeki insanlarin neden farkli davrandiklarini

116



anlayabilmektedirler. Bu bilginin organizasyon i¢in kullanislt kismi ayni kiiltiirdeki
iki kisinin capraz kiiltiirel yanlis anlasilmasinda yabanci yoneticinin ¢oziim

yaratabilmesidir.

e Iliskisel Bilgi; Global is hayatinda basarili olmak icin uluslararas1 baglantilart
saglamak ve devam ettirmek ¢ok kritik bir 6neme sahiptir. Bu tecriibe uluslararasi
aglarin kurulmasi ve genisletilmesi olarak degerlendirilir. Bahsedilen aglar kiiltiirler
aras1 giic mesafesinin yiiksek oldugu 06zel kiiltiirlerde zorunludur ¢linkii bu pazar
hakkinda bilgiler saglar ve organizasyon icin ekstra firsatlar ortaya ¢ikartir.
Organizasyon ig¢i iletisimi de giiclendirir sdyle ki; yabanci yonetici organizasyona
geri dondiigii zaman herangi bir spesifik problemde kiminle kontakt kuracagi
bilgisine sahiptir. Fakat bu bilgi tiim organizasyon icin limitli bir degere sahiptir
clinkii bu bilgi kisilerarasi giiven gerektiren bir ortam gerektirir. Bu glivenden dolay1
yabanci yoneticilerin diger isletmelerde belirli bir kisi ile Ornegin isletmenin
temsilcisi ile kontakt kurmasi daha kolaydir. Antal a gore tiim bu iliskisel bilgiler
farkl1 kisileri tanima ve cok biiyiikk yelpazede deneyim kazanma sayesinde
organizasyona miikemmel derecesinde bir etki kazandirir ve buda sonug¢ olarak

organizasyonel 6grenmeyi pozitif etkiler (Hettlage, 2002).

Bu bes bilgi ¢esidi tek dongiilii 6grenmeyi ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi simiile eder
clinkii bu bilgiler 6grenen organizasyonlar tarafindan 6grenildiginde organizasyona
yeni fikirler ve degerler katar. Yabanci yoneticiler kendi iilkesindeki organizasyon ile
yeni girilmesi planlanan pazar arasindaki komiinikasyon ve kontrol mekanizmasinda,
daha sonrada potansiyel yeni pazarlar hakkinda olabildigi kadar spesifik ve genel
bilgi toplayarak bu bilgiyi kendi iilkesindeki organizasyona transfer edebilir. Bu
spesifik market bilgisi organizasyonun yeni bir markete girmesindeki riskleri
azaltabilir ve baska yeni bir markete giriste kullanilabilir ve bu sekilde

uluslararasilagma prosesine ¢ok yardimci olurlar (Hettlage, 2002).

Yukarida acgiklanan 5 farkli bilgi ile isletme kendi isgdreni vasitasiyla misafir
iilkedeki yerel pazar ve is kosullar1 gibi spesifik bilgiler edinmis olur. Aynm bilgi
benzeyen kiiltirdeki diger iilkeler icinde kullanabilinecegi i¢in isletmenin
uluslararas1 genislemesinde de bu bilgiler yardimer olacaktir. Ornegin Japonyada
bulunmus yabanci yoneticinin edindigi bilgi aymi kiiltiir grubundaki (topluluk¢u ve
yiiksek baglamli kiiltiir) Cin ve Kore hakkinda bilgi olusturabilir. Yabanci yonetici

atamada basarisiz olmadik¢a genis yelpazede bir organizasyonel 6grenmeye bilgi
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saglayabilir. Eger yabanci yonetici uluslararasi atamada basarisiz olursa tim genel
O0grenme bilgi kaynaklarida kaybedilme tehlikesi ile karsi karsiya kalmaktadir
(Hettlage, 2002).

3.2.4 Deneyimsel 6grenme ve Kkiiltiirel zeka

Eger 0grenme ve gelisim uluslararasi atamalar i¢in anahtar hedef olarak kabul
ediliyorsa, liderler kendi deneyimlerini yapilandirilmis ve amacgli bir sekilde
O0grenmeye doniistiirerek global liderlik verimliligini arttirabilirler. Atamanin bu
nedenle geleneksel is performansinin yani sira O0grenmeye dayali performans

gostergelerini igerecek sekilde degistirilmesi gerekmektedir (Bussin, 2015).

Bu baglamda Ng, Van Dyne ve ANG (2009) iki kritik soru olusturmuslardir bu
sorular (NG, Dyne, ANG 2009);

e Global liderlerin daha nitelikli ve kalifiye global lider olmasi i¢in diger
uluslararas1 atamalardan neler 6grenmelidirler
e Uluslararasi atama ¢aligmasi boyunca global liderin hangi 6grenme nitelikleri

arttirtlmalidir

Global liderlerin daha nitelikli ve kalifiye global lider olmasi i¢in diger uluslararasi
atamalardan neler oOgrenmelidirler; deneyimsel Ogrenme yaklasiminin adapte

edilebilecegi iddiaa edilmistir.
Deneyimsel Ogrenme

Deneyimsel 6grenme yeni bilgilerin, diisiince ve perspektiflerin, yeniden 6grenmenin

o

oldugu, eski ve yeni fikirlerin entegre edildigi, degistigi, dahil edildigi devamli ve
dinamik bir proses seklinde gorerek Ogrenmedir. Kolb deneyimsel 6grenmenin
deneyimlerin  6grenmeye  doniisebilmesi icin dort temelden olustugunu

diisiindiirmektedir (NG, Dyne, ANG 2009).
e Deneyimler,
e Yansimalar,
e Diislince ve
e Eylemler.

Edinilen deneyimlerin en yiiksek seviyede gelisim yarar1 saglamak icin diisiince ve

eylem doniisiimiine liderlik etmesi gerekir. Yani atanan yabanci yoneticiler igin
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somut deneyimler olmasi gerekir. Isletmeler atanan yabanci yoneticileri misafir
kiiltire dahil olmaya cesaretlendirmelidir. Yabanci yoneticiler ev sahibi iilke
toplumundan  kendilerini  izole ederek inamilmaz Ogrenme  firsatlarini
kagirmaktadirlar. Isletmeler uluslararas1 atamalarin yapisini ev sahibi iilkenin yerel
toplumuna ile bagh bir sekilde yapmasi halinde yerel organizasyon ile somut ve
anlamli etkilesimler olusturacaktir, bunun sonucunda yerel kiiltiir ile daha fazla
etkilesimde olmay1 ve katilimi saglayacaktir. Ornegin bazi iilkelerde yabanci
yOneticinin 0zel yerlesim yerlerinde oturmasi, soforlii 6zel ara¢ kullanmasi, sadece
yabanci yoneticilerin gittigi restorantlara, bar ve kuliiplere gitmesi gibi uygulamalar
yabanci yoneticiyi izole ederek deneyimsel 6grenme firsatlarini kagirmalarina sebep
olmaktadir. Burada bahsedilenlerin hepsi deneyime bagli 6grenmede atamayi

kolaylastirir ve kiiltiirel katilima tesvik edicidir (NG, Dyne, ANG 2009).

Deneyimsel 6grenmede ayrica yansimali gozlem gereklidir. Atananlara diizenli
olarak Kkiiltiirel, sosyal ve liderlik degerlerini yansitabilmeleri i¢in yapilandirma
stirecleri saglanmalidir. Atama siiresince atananin zaman c¢izelgesine uyacak sekilde
olmak iizere kalifiye ve deneyimli olan bir ko¢ (Kogluk; Kisilerin liderlik veya
yoneticilik  6zelliklerini, becerilerini  gelistirmeye yonelik, belli bir amaci
hedefleyerek daha etkili sonuglara ulasmasini saglamak tizere verilen hizmet) ile
bireysel kogluk seanslart diizenlenebilir. Bu oturumlar, atanan yabanci yoneticilerin

degerli deneyimlerini liderlik gelisimine yansitacaktir (NG, Dyne, ANG 2009).

Deneyimsel 6grenmenin son kismi aktif denemelerdir. Organizasyonlar atananlara
kendi denemeleri ile kesiflerine gelisimlerini saglamak icin tesvikler ve kaynaklar
saglamali, spesifik hedefler konulmalidir. Bu deneyimler ve kesifler olgiilebilir
olmalidir. Buna ek olarak organizasyonlar atamalarinda yeni dil 6grenme ve lokal
kiiltiir hakkinda bilgisini arttiranlara odiilde koyabilir. Konulacak 6diil sistemleri

gelismenin 6nemi ile ¢elismemelidir.
Kiiltiirel Zeka

Uluslararas1 atama calismasi boyunca global liderin hangi 6grenme nitelikleri
arttirtlmalidir sorusuna cevap; kiiltiirel zekadir. Kiiltiirel zeka ¢ok kiiltiirlii ortamlarda
kiltiirel farkliliklar1 yonetmek amaciyla iletisim kurma becerisinin yani sira
karsisindakinin farkli kiiltiirel 6zellikleri benimseme algilama, yorumlama,

hissetmektir (NG, Dyne, ANG 2009).
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Kiiltiirel zekasi1 yiiksek olan bir insanin liderlik vasfi ve duygularimi ifade etme
basarisida yiiksek olur, baska iilkelerde yasamaya ¢ok daha kolay ve hizli alisirlar,
global bir organizasyonda ¢ok daha ¢abuk kabul gorebilirler ve uyum saglayabilirler.
Kiiltiirel zeka bilissel zeka gibi degismez degil duygusal zeka gibi gelistirilebilir bir
zeka tiirtidiir (Mercan, 2015).

Kiltiirel zekd zayifligi basmakaliplifa, gereksiz c¢atigmalara, gecikmelere ve

basarisiz bir liderlige sebep olur (Mercan, 2015).

Kiiltiirel zekasi yliksek olan bir insanin (Mercan, 2015);
e Liderlik vasfi ve duygularini ifade etme basarisida yiiksek olur.
e Bagka iilkelerde yagsamaya ¢ok daha kolay ve hizli aligirlar.

e Global bir organizasyonda ¢ok daha c¢abuk kabul gorebilirler ve uyum

saglayabilirler.

Kiiltiirel zeka i¢in en etkili 6nemli belirleyici yetkinlik, farkli kiiltiirel gesitlilikte
spesifik liderlik roliiniin verimli bir sekilde gerceklestirebilmesidir. Bu tarz
programlarda konferans, 6rnek olay calismasi, rol oynama, dil pratigi yapma, test

grup ¢aligmasi vb. egitim-ogretim teknikleri uygulanabilir (Mercan, 2015).

3.3 Uluslararasi isletmelerde Yabanci Yonetici Performans Yénetimi Sistemi

Performans yonetimi sistemi igletmelere, isletmenin genel yonetim politikasi ile
isgorenin isletmede sundugu cabalar1 birlestirme ve isgoérenlerin is Yyapma
potansiyellerini beklenilen neticelere gelmesi konularini biraraya getirerek isletmenin
hedef ve stratejisi ile ayni platformda bulusmasini saglamaktadir. Performans
yonetimi uygulamalari, isgorenlerin isletmedeki motivasyonlarmi ve Orgiit
organizasyonuna sadakatlarin1 kuvvetlendirmekte orgiitsel 6grenme, yonetim ve
degisim yonetimi gibi igletmelerin uzun siireli muvaffakiyeti i¢in 6nem tasiyan

yonetimsel siireclere yardimci olabilmektedir (Tahvanainen, 2000).

Diinyanin degisik bolgelerine yayilmis olan bagli isletmelerdeki isgdrenlerin
performanslarinin ne sekilde yonetilecegi isletme i¢in yonetimsel almasi gereken
onemli kararlardan birisidir. Yonetme siirecinin igeriginde varolan mevcut bir
performans sistemine eklenmesi muhtemel yeni isletmenin isgdren performans

Ol¢timlerinin de hizli kontrollii ve verimli bir bigimde olabilmesine olanak saglamasi
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gereklidir. Performans sistemleri temel olarak iki 6geden olugmaktadir. Bu iki 6ge
Performans yonetimi ve performans degerlendirme olarak adlandirilmaktadir.
Performans yoOnetimi; isletme yonetimi tarafindan 6nceden belirlenmis ve agikca
tanimlanmis hedef ve amaclar dogrultusunda isgérenin bireysel performansi, baglh
isletme performansini ve biitiin olarak (ana merkez igletme + ev sahibi iilke bagl
isletme/igletmeler) isletme performansini degerlendirmeye ve siirekli gelistirmeye
olanak saglayan siirectir. Performans degerlendirme ise, performans standartlarina
gbre isgdrenin mevcut veya gecmis performansinin degerlendirilmesidir (Acar,

2015).

Performans yonetimi sisteminin temeli uluslararasi isletmenin global diizeyde strateji
ve hedefleri tizerine kuruludur (Sekil 3.10). Belirlenmesi gereken strateji ve hedefler
kisa, orta ve uzun vadeli olarak birbirini takip edecek ve icerecek sekilde
olusturulmalidir. Bu strateji ve hedeflere ulasabilmek i¢in isletmenin performans
degerlendirme, isgorenlerin bireysel amaglar1 ve isletmenin tim kademelerindeki
yapilan/yapilmas1 gereken is analizleri yaratilmalidir. Performans ydnetim
sisteminde performansin degerlendirilmesinin yapilmasi i¢in tiim performans
yonetimi sistemi (planlama/kurma/yiiriitme) fonksiyonlariin etkili bir sekilde
calistigindan emin olunduktan sonra gecilmelidir. Performans degerlendirmesinin
yapilmasi i¢in isgorenin igletmenin hedef ve stratejileri dogrultusunda hazirlanmis
planlari, bu planlara bagl olarak performansinin nasil degerlendirilecegini basari
kriterlerinin ve/veya standartlarinin neler oldugunu, basar1 standart ve kriterlerine
gore isgoren kisisel performans degerlendirmesini yapabilmesine sistem olanak

tanimaktadir (Dessler, 2013:112).

Performans degerlendirme, Strateji ve hedefler, is analizleri ve isgorenlerin bireysel
amagclar1 direkt olarak bagl tim kuruluslarin strateji ve hedefleri ile Ortiismeli ve

paylasilmalidir (Dowling, Festing, Engle, 2008:232).
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Cokuluslu Sirketin Global Dizeyde

Strateji ve Hedefleri
4—»' Bagh Kurulusun Hedefleri '1—»
Is Analizi |<—> Bireysel Amaglar lq—-»l Performans

e e Degerlendirme

Sekil 3.10: Uluslararasi isletmenin Performans Yonetim Sisteminin Ogeleri

Kaynak: (Dowling, Festing, Engle, 2008:232)

3.3.1 Uluslararasi isletmelerde yabanci yoneticilerin performans degerlendirmesi

Isletmenin yabanci y&neticinin performansimi &lgiimleyebilmesi icin &ncelikle
yabanci yoneticinin ev sahibi iilkedeki calismasini verimli hale gelmesini
saglamalidir. Yabanci yonetici isletmenin kendisine yaptigi yiiksek meblagl
yatirimdan dolay1 verimsiz olarak gecirdigi her isgiinii isletme icin yapilan yatirimin
bir kisminin ¢ope atilmasidir. Bundan dolayr yabanci yonetici atamasindan once,
atama siiresince ve gorev bitiminde performans degerlemesi ayri yapilmali ve
isletmenin yabanci yoneticiye sundugu olanaklar verdigi destek dahilinde
degerlendirilmelidir. Onemli baska bir noktada diger isgorenlerle ¢alisabilme
yetenegidir. Diger iggorenlerle giiven ve iligkileri kurma asamasinda basarili olmasi
1yi ¢aligma ge¢misine sahip olan yoneticilerin verimli olmasinda gerekli bir unsurdur

(Stirvegil, Mayetiirk, Budak, 2016).

Yabanci yoneticiler kendi is alanlarini teknik olarak ¢ok iyi bilmek, fonksiyonel ve
profesyonel bir bicimde yonetmek zorundadir. Bu ii¢ fonksiyonun faaliyet alanlari
icerisinde iggorenlerini islere delege etmek, is ile ilgili olusacak kazang ve kayip
sorumluluklarim1 da igermektedir. Yabanci yoneticinin atamadaki gorev igeriginde
gerekli olan deneyimler icerinde sadece teknik/fonksiyonel/profesyonel deneyim
yeterli olmamaktadir. Bunun sebebi gorev iceriginde verilen sorumluluklar dahilinde
1sgbren yonetim deneyimi, yapilmasi planlanan is deneyimi ve kiiltiirel farkliliklarin
verimliligi etkilemesinden dolay1 kiiltlirlerarast deneyimde gerekli olacaktir. Tiim
gerekli olan deneyimler biraraya getirildiginde yabanci yonetici verimliligi asagida

belirtildigi sekilde formiilize edilmektedir (Meena, 1998);

Yabanci yonetici verimliligi = Teknik/Fonksiyonel/Profesyonel Deneyim + Y6netim

Deneyim + Is Deneyimi + Kiiltiirleraras1 Deneyim
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Yabanci yonetici atamasindan Once yapilacak terfiler ve atamalar “igletmenin
diistince yapis1”n1 ve “isletmenin ¢alisma bi¢imi” ni yabanci yoneticiye dgretecek
seklinde atama ile iliskili olmahdir. Isletme genele merkezinde verimli zaman
gecirmemis olan bir yabanci yonetici kendini izole edilmis hisseder ve organizasyon

oncelikleri ile iliskiyi kuramaz (Meena, 1998).

Uluslararas1 atamalarda yabanci yoneticileri hazirlamak gereken baska onemli bir
durumda kendi alanlarinda kendi kararlarini verebilmeleridir. Ev sahibi iilkedeki
isletmede, ana merkez isletmedeki gibi karar verilmesi gereken konu ile ilgili tiim
kisilere ev sahibi iilkedeki gibi hizli ve aninda ulasabilme imkani1 yoktur. Gerekli

durumlarda yabanci yonetici sorumlulugu tistlenerek kararlari vermesi gereklidir.

Her Kkiiltiiriin performans kriterinin farkli olacagini, ¢ok kiiltiirlii organizasyonlarda
bu unsur ele alinarak performans kriterlerinin belirlenmesi gerektigini sdylemek
miimkiindiir. Ornegin ABD’de performans degerlendirme agisindan duygularin aciga
cikarilmasi igsgorenlerin performans puanini negatif etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Buna
karsin Japon firmalarinda, performans gostergeleri olarak diiriistliige, sadakate ve
ahlakli davranisa, satis sonuglarindan daha fazla 6nem verilmesi s6z konusudur

(Meena, 1998).

Sonug itibariyle, yabanci yoneticilerin performans yonetiminin basarisinin gerek
yoOneticinin gerekse yabanci yoOneticinin performans yonetimi siirecini anlamast,
i¢sellestirmesi, kabul etmesi ve bunlara bagli olarak uygulamada gosterdigi yeterlilik
ile baglantili oldugu diistiniilmektedir (Meena, 1998).

Performans degerlendirmesine ornek olarak asagidaki bir yabanci yoneticinin
hayatindan kesit sunulmaktadir, buradaki tiim siire¢ yukarida agiklanan her

performans degerlendirme figiiriinii icermektedir (Meena, 1998).

Harry biiyiik bir petrol firmasinda 17 senedir ¢alistyordur. Mekanik miihendis olmak
icin egitilmistir. Kariyerinin ilk on senesinde birincisi mimari miihendislik firmasi
ikincisi de danigsmanlik firmasi olmak iizere iki kii¢iik firmada ¢alismistir. Dizayn,
satig, bilgi sistemleri ve Satinalma gibi fonksiyonlar1 o6grenmisti. Teknik ve
profesyonel deneyimlerini gelistirmisti. Cogu isinde birinci miisterisi petrol
endiistrisi ile iligkili idi. Petrol isletmesine katilmadan onceki yapilan son atamada
Harry Orgiitiiniin bagkan yardimcisi oldu. Bu is roliinde uzman gorevindeydi.

Isletmesine is satin almalar1 hakkinda danismanlik veriyordu. Sonradan bir petrol
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isletmesi tarafindan isletmenin yeniden organize edilmesi i¢in ise alindi. (Teknik /
Fonksiyonel / Profesyonel Deneyim) Harry isletmenin yeniden organizasyonundaki
katkilar1 ¢ok basarili idi ve isletme onu diger zor yonetimsel atamalarda bas aday
yapti. Bununla bagka yeni organizasyonlarda gorev iistlendi. YoOnetimsel ve is
tecriibeleri onemli bir sekilde gelisti. 14 yillik isletmedeki tecriibe sonrasinda
isletmenin Giineydogu Asya’daki kontakt ofisinde galismak iizere atandi. Atandigi
bu rol, isletmenin Giineydogu Asya kontakt ofisi ile ana merkezi arasinda seyahat
etmesini gerektiriyordu. Isletme kendisini gidecegi iilke ile ilgili olarak is kiiltiirii ve
sosyal gelenekler ile ilgili formal bir kursa tabii tuttu. Hary diinyanin diger bir ucuyla
is yapmaktan dolay1 cok memnundu, politik olaylar ve Asya’daki ekonomik trendler
ilgisini ¢ekiyordu. Kiiltiirleraras1 deneyimlerini gelistirmeye baslamisti. Atama
sliresince uzun ve basarili bir uluslararasi kariyeri olan bir yoneticiye rapor
veriyordu. Kendisini cesaretlendiren bu yonetici kog, hikayeler, destekler,
geribildirimler ve &neriler veriyordu (Yonetim Deneyimi + Is Deneyimi +

Kiiltiirleraras1 Deneyim) (Meena, 1998).

Son iki yildir Harry isletmetmenin Pasifik kiyisi tilkelerinde yabanci yonetici genel
miidiri olarak calistyor. Bu rol kendisine lokasyonlar arasi isleri, fonksiyonlar1 ve
isletmeleri anlamay1 sagladi. Ana merkez isletmenin bu lokasyonlarda kendilerine
bagli bulunan kuruluslarina ana genel merkez anlayisini olusturmustu. Ayrica
ailesine de ii¢ sene yurtdisinda yasama gibi bir heyecan sansi sundu (YOnetim

Deneyimi + Is Deneyimi + Kiiltiirleraras1 Deneyim) (Meena, 1998).

Yukaridaki drnekte baslangigta ve sonraki asamalarinda yurtdisinda kariyer yapan bir
yabanci yonetici tanimlanmistir. Yurtdisinda olusturmus oldugu yabanci yonetici
kariyerinin igeriginde yurtdigina is gezileri yapmak, cografi olarak daginik
kiiltiirleraras: ekiplere bireysel katkilar, sorun oldugu zaman uluslararasi1 seyahatler
ile sorun gidermek konularmi igermektedir. Isletme yabanci yonetici kariyerini
olustururken bunu uluslararasi teknik, islevsel ya da mesleki deneyimi ile isletme

verimli ve basaril1 bir yabanci yoneticiye sahip olmustur (Meena, 1998).

3.3.2 Uluslararas: isletmelerde yabanci yoneticilerin performansim etkileyen

faktorler

Uluslararas1 isletmelerde yabanci yoneticinin performansini etkileyen faktorler

tizerine literatiire gegen arastirmalar bulunmaktadir. Asagida yer alan Sekil 3.11°de
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uluslararas1 isletmelerde yabanci yoneticilerin performansini etkileyen faktorler

sematize edilmistir (Collings, Scuillion, Morley, 2007:99).

Ucret
Paketi

Genel
Merkezin
Destegi

Yabanci
Yonetici
Performansi

Ev Sahibi
Ulkedeki
Ortam

Sekil 3.11: Yabanci Yoneticinin Performansini Etkileyen Faktorler
Kaynak: (Dowling, Festing, Engle, 2008:232)

e Ucret Paketi: Yabanci yoneticilerin uluslararasi atamadaki performansini
etkileyen faktorlerden ilki performans yonetim sistemi ile baglantili bir {cret
paketinin (licret+tazminat+yan haklar) yabanci yoneticinin taleplerini karsilayacak
sekilde tasarlanmasidir. Yabanci yonetici atama siiresinde beklentide bulundugu
ticret paketinin isletme tarafindan saglanmadigi takdirde yabanci yOneticinin is
motivasyonu diisme ve orgiitsel bagliligi azalma tehlikesi olusturmaktadir.

e (Gorev: Yabanci yoneticinin atamada verilen gorevin yabanci yoneticinin
performansini etkileyen faktorlerden bir tanesidir. Gorevin yabanci yoneticiyi tatmin
edicek seviyede kendisinden beklenenler, yapilacak isin girdileri ve proses
sonucunda beklenen ¢iktilar neler olmalidir, gorevde diger isgorenler ile iliskiler, ev
sahibi hiikiimet ile iliskiler ana merkez isletme tarafindan belirlenmeye c¢alisilmalidir.
Yoneticinin yabanci iilkede {istlenecegi gorev ve ilgili rolii ana merkez iilke
tarafindan belirlenir ve yabanci yoneticiye atama Oncesi iletilir. Rol, belli bir
pozisyon ig¢in saptanmig biitiinciil davraniglardir. Rol ile ilgili 6nemli faktor
yoneticinin ana merkez iilkenin ve ev sahibi iilkenin farkli rol beklentilerini tatmin
edebilmesidir (Bayar, 2004).

Uluslararas1 atamalarda farkli ev sahibi iilkelerdeki gorevlere giden yabanci

yoneticiler, ev sahibi tilkelerde belirli pozisyonlarda bulunurlar. Bunlar:
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e Genel Miidiir: Ev sahibi {ilkedeki ana merkez isletmeye bagh kurulusu

yonetmek i¢in gorevlendirilirler.

e Yap1 Kurucu: Ana merkezdeki/genel miidiirliikteki yapiya benzer bir isletme
organizasyonunu ana merkez lilkeye bagl ev sahibi iilkedeki isletmede
olusturma ve gerekli altyapiyr hazirlama amaci ile ev sahibi iilkede
gorevlendirilirler. Yapi kurucu olarak gorev aldiklar1 ev sahibi iilkede
pazarlama, iiretim departmanlarinin veya finansal raporlama sisteminin
altyapisint olustururlar, ev sahibi isletmedeki fabrikanin kurulmasina

nezaret ederler.

e Sorun Coziimleyici: Belirli bir operasyonel sorunu analiz etmek ve ¢ézmek
iizere ev sahibi lilkedeki ana merkez isletmeye bagh isletmeye gonderilen

isgorenler olarak tanimlanabilir.

e Teknisyen/Usta: Ev sahibi iilkedeki ana merkez isletmeye bagh isletmeye
teknik diizeyde isleri gerceklestirmek iizere gorevlendirilirler. Genellikle
teknik diizeyde becerilere sahip teknisyenler veya deneyimli ustabaslar1 bu

gorev i¢in uygundur.

e Genel Merkezin Destegi: Yabanci yoneticilerin uluslararasi atamayi kabul
edilmesinin nedenleri arasinda atama siiresince ve hatta sonrasindaki genel merkezin
yabanci yoneticiye verdigi destekte yer almaktadir. Boylece yabanci yoneticinin
isletmeye olan aidiyet ve takimin bir pargast oldugu hisleri yaratacak performansinda

pozitif etkiye sebep olacaktir.

e Ev Sahibi Ulkedeki Cevre: Cevre, is iizerinde belli bir etkiye sahiptir ancak
yabanci bir lilkede gorevde olan ve hayatini bu iilkede devam ettiren kisi tizerindeki
etkisi diisiiniildiiglinde birincil 6neme sahiptir. Ev sahibi iilkedeki cevre cesitli
sosyal, yasal, ekonomik, teknik, fiziksel kosullar ve talepler nedeniyle yabanci
yoneticinin performansina negatif veya pozitif yonde etkilemektedir. Yonetici ve
ailesinin yeni c¢evreye uyum saglamalari, yOneticinin 1§ performansimni da
etkileyeceginden, performansinda yabanci yoneticinin ailesinin yabanci iilkedeki
cevreye uyumu ana merkez iilkedeki yabanci yoneticinin performansina etkisi ¢ok
daha fazladir. Ev sahibi iilkedeki isletmenin tiirii (6rnegin tek sahipli veya ortak
girisim olmasi), isletmenin uluslararasilasma diizeyi ve ev sahibi iilke pazarinin

durumu isgérenin performansina etki edecektir (Fidan, 1998).
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e Kiiltiirel Uyum (Bireysel ve aile olarak): Kiiltiirel uyum, yabanci yoneticinin
atama yapilan ev sahibi iilkedeki ¢alisma performansinin artmasi veya azalmasi
yoniinde en onemli faktorlerden birisidir. Kiiltiirel uyum igin arastirmanin onceki
boliimlerinde belirtilen egitimler yabanci yoneticiye ve ailesine beraber verilmelidir.
Onemli olan faktdr yabanci yoneticinin kiiltiirel benimseme konusundaki pozitif
performansi beraber calistigi ev sahibi iilke isgorenlerinin is performanslarinida
pozitif olarak etkileyecek iki tarafinda (yabanci yonetici+iggoren) is performansinda

artiglar olacaktir (Budak, 2016).

3.3.3 Performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin olusturulmasindaki ilk basamak sistemi yonetecek
kriterlerin belirlenmesiyle baslamaktadir. Performans kriterlerinin dogru se¢imi
sistemin  degerleme sonucunda elde edilecek verilerin  kullanilabilirligi
dogrulabilirligi ve gilivenilirligini direkt etkilemektedir. Performans kriterleri tiim is
stireglerini kapsamali ve isin yapilmasinda gerekli olan 6nemli noktalar1 icermelidir.
Performans kriterlerinin  belirlenmesinde  kriterleri igeren islerin analizleri
yapilmalidir. Yabanct yoneticilerin ~ performanslarin degerlendirmede

kullanilabilecek kriterler arasinda “sayisal hedefler”, “sayisal olmayan hedefler” ve

“durumsal hedefler” siralanabilir (Tuna, 2016).

e Sayisal Hedefler: Uretim artigi, kalite artisi, mevcut yapilan yatirimin
isletmeye geri doniisii gibi sayisal olarak dlciilebilen hedeflerdir.

e Sayisal Olmayan Hedefler: Mevcut yeteneklerin ve becerilerin gelistirilmesi,
isgorenler arasinda iletisimin artmasi gibi sayisal olarak degerlendirilmesi
gii¢ hedeflerdir.

e Durumsal Hedefler: Performans degerlendirme sisteminde olumlu sonuglarin
ortaya ¢ikmasi ile meydana gelen durumsal hedeflerdir. Ornegin isletmenin
irettigi iriiniin iyl pazarlama faaliyetlerinin yapilmasi sonucunda {iriiniin
pazardaki bilinirliginin artmasi ve satiglari olumlu etkilemesi gibi hedeflerdir.

Ana merkez iilkeye bagli isletmelerin yabanci yoneticilerinin performanslarinin
sadece sayisal hedeflerle degerlendirilmesi yaniltici olacagindan, performans
degerlendirmeleri ana merkez iilkedeki yabanci yoneticinin yoneticilerinin donemsel
ziyaretleri ve tepe yoOneticilerle yapilan toplantilardan elde edilen geri bildirimlerle

de desteklenmektedir. Sayisal olmayan hedefler, genellikle sayisal hedefleri
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tamamlamak ic¢in kullanilmaktadir. Performans degerlendirme sistemlerinde
isletmelere birden fazla kriterin kullanilmasi onerilir. Uluslararasi isletmelerin
yabanci yoneticilerin performans degerlendirme sistemi ile ilgili en biiyiik sorun,
cografi olarak uzak yonetici tarafindan degerlendirilenlerin sadece sayisal hedeflere
(satis hacmi, finansal gostergeler, karlilik vb.) gore yapilan sayisal olmayan ve
durumsal hedeflerin hi¢c Onemsenmedigi olmamis gibi goriilen performans

degerlendirmesidir (Stone, 2008).

Uluslararasi igletmelerinperformans yonetimi sistemindeki uygulama zorluklarindan
en bliyligli yabanci yoneticinin performansinin kim tarafindan degerlendirileceginin
tespitidir. Genel olarak insan kaynaklart yonetimi sistemlerinde isgorenlerin
performansini ilk amirleri degerlendirir. Ancak bu durum, bagl ana merkez iilkeye
bagl isletmelerde yabanci yoneticiler i¢in problemler dogurur. Cografi olarak uzak
mesafede bulunan genel merkezdeki yoneticilerin, bagli kurulusta gorev yapan
yabanci yonetici isgorenlerin performanslarini giinliikk olarak izlemeleri ve kritik
durumlardaki davranis bi¢gimlerini gozlemlemeleri olduk¢a zor olmasina ragmen, ana
merkez tilkeye bagli isletmelerdeki yabanci yonetici isgorenlerin performanslart ana

genel merkezdeki yoneticiler tarafindan degerlendirilir (Uyar, 2013).

Uluslararasi isletmelerde performans degerlendirme caligmasi genellikle yilda bir
kere yapilmaktadir. Performans degerleme c¢alismasinin bitmesinden sonra
isgorenlerde (yabanci yoneticilerde) gelisme saglanmasi gereken bdoliimler ile ilgili
olarak zaman planlamasi yapilmis aksiyon alinmasi gereklidir. Bununla ilgili olarak
yabancit yoOneticiyli degerlendiren amir/amirlerinin  diizenli geri bildirimler
yapilmalidir. 1996 yilinda Amerikali uluslararasi isletmeler iizerinde yapilan bir
aragtirmaya gore yilda bir kez performans degerleme sistemi ¢aligmasi yapan igletme
oran1 %82; yilda iki kez performans degerleme sistemi ¢alismasi yapan isletme
oarant ise %9 oldugu belirlenmis, 2002 yilinda yapilan bagka bir arastirma sonucu da

bu bulgulart desteklemistir (De Nisi, Griffin, 2001:78).
3.3.4 Uluslararasi yabanci yoneticilerin performans degerlendirmede eROI
yaklasim

eROI (Expat Return of Investment = yabanci yoneticiye yapilan yatirimin isletmeye
Geri Doniigii) Uluslararasi atamada, atama amacina uygun olarak atamanin isletmeye

mali/mali olmayan faydalar ile mali/mali olmayan maliyetlerin karsilastiriimali
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hesaplamasidir. Uluslararasi atamalarin her isletmeye gore degisen birbirinden farkli
kullanim amaglar1 oldugundan dolay1r eROI nin sadece bir tane tanimlamasi olamaz,
eROI her bir atama, her bir isletmeye gore degiskendir. Yabanci yoneticileri
kullanmanin birden fazla sebebi olacagi gibi, potansiyel hatalardan ve kagirilan

firsatlardan da kazanilan faydalar olacaktir (McNulty ve Inkson, 2013).

Atamanin amacina gére eROI nin maliyetleri de degisebilir; 6rnek olarak yabanci
yonetici yurtdisina yiiksek kademeli bir yonetici olarak atanacak ise gitmeden once
verilecek On egitimlerden olusacak eROI si ile oraya sadece teknik becerileri ile
desteklemek icin gonderilen yabanci yonetici eROI sine gore daha yiiksek olacaktir.
Atamanin amaci atamaya hangi yabanci yoneticinin se¢ilmesi gerektigi kararinda ¢ok

biiytik rol oynar (McNultyve Inkson, 2013).

Yapilan aragtirmalarda goriilmiistiir ki yabanci yoneticiler ROI nin 6lgiilmesi ile
ilgilenmemektedirler. Eger eROI olgiilecekse bu dl¢tim kendilerinin global olarak
verdikleri destegin hem finansal hem de finansal olmayan yonler diistiniilerek
yapilmalidir. Yabanci yoneticilerin eROI dl¢limiinde sikdyetci olduklari en biiyilik
olgu atamalarin 6l¢iimiinde sadece finansal sonuglarinin 6l¢giilmesi, finansal olmayan
sonuglarinm dl¢iimde hesaba katilmamasidir. Ornegin ev sahibi iilkedeki isletmede
global agin gelisimi (miisteri ag1, satis ag1, satinalma ag1 vb), kiiltiirel anlayis, bilgi
transferi, global ¢aligan kapasitesini gelistirme {lizerine kariyerinin artmasi gibi direkt

finansal olmayan yan kazanimlarda mevcuttur (McNulty ve Inkson, 2013).

eROI yaklasiminda yabanci yoneticiye yapilan yatirim isletmenin stratejik amacina
dayali olmalidir. Eger eROI yaklasimi isletmenin stratejik amacini igeriyorsa, ikinci

amaci fayda- maliyet perspektifi olmalidir (McNulty ve Inkson, 2013).
e ¢ROI Finansal Yatirim Maliyetleri

Isletmeler yabanci ydnetici isgdreni ise alirken taban maasin iki veya dért katin
yabanci yoneticinin atama yatirimi olarak harcama yaparlar. Isletmelerin yapacagi
yatirnmin biiyiikliigli yabanci yOneticinin atanacagi pozisyon ve kideme, yabanci
yonetici ile ev sahibi iilkeye gidecek ailesinin biiyiikliigline, atamanin siiresine ve
lokasyonun yerine gore degismektedir. Ayni zamanda atama basarisiz olunca isletme
tarafindan yapilan yatirim da mutlak kayiplar olacaktir. Yatirnmdaki kayip ylizdesi
yapilan yatirimin %4-6’s1 arasinda degismektedir (McNulty ve Inkson, 2013).
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Isletmelerin yabanci ydnetici atamasinda finansal olarak yapilan/yapilacak yatirimin
atamanin hangi siirecinde hesaplandig ile ilgili olarak yapilan arastirma sonuglari

asagidaki gibidir (McNulty ve Inkson, 2013);

e %82 oranda isletmeler yabanci yoOnetici atamasinin isletmenin yonetimi
tarafindan atama onaylanma siirecinin bir parcasi olarak, yani 6ngoriilen

maliyetleri hesaplayarak,

e %60 i yabanci yoneticinin ev sahibi lilkede bulundugu atama siiresi boyunca,

yani sadece atama siirecinde olugan gercek maliyetleri hesaplayarak,

e %22 si yatirnmi atamadan Once Ongoriilen maliyetler ile atama siirecinin

bitmesi sonucu atama olusan maliyetleri karsilastirarak 6lgmektedir.

Sonuglar bize gostermektedir ki isletmelerin yabanci yoneticiye yapilan yatirimi
sadece %22 gibi kiiglik bir oranda isletmeler Ongoriilen maliyetler ile olusan
maliyetleri karsilastirarak hesaplama yapmakta %82 ve %60 oraninda sadece
ongoriilen ve olusan maliyetleri hesaplayarak oOlglimleme yapmaktadir. Sadece
ongoriilen maliyetleri veya atama siirecinde olusan maliyetleri hesaplayarak atamaya
yapilan yatirnmin isletmeye ne kadar verimli oldugu sonucuna ulagsmak miimkiin

olamayacaktir.

Isletmeler yabanci yonetici atama yatirimii, maliyet yaklasimidan yatirim
yaklasimina degistirmesi gereklidir. Isletmeler yabanci yoneticiye yapilan yatirimi
maliyet ¢er¢evesinde gordiikleri siirece yapilan yatirimin geri doniisiiniide finansal
olarak arayacaklardir. Fakat yabanci yoneticiye yapilan yatirim sonucunda igletmenin
kazandiklar1 sadece finansal olarak degil ayn1 zamanda atamanin finansal olmayan
yararlar1 da olusacaktir. Isletme sadece finansal faydalara odaklandigi zaman bu

faydalari fark edemeyecektir (McNulty ve Inkson, 2013).

Yabanci yoOnetici atamasi sadece maliyetten ibaret degildir ayni zamanda finansal
olmayan maliyetler ve finansal olmayan faydalari da vardir (McNulty ve Inkson,
2013).

Yabanci yonetici atamasinin Olusturacagi “Finansal olmayan Faydalar”

Finansal olmayan faydalar, yabanci yoneticilerin atamadan elde edecekleri stratejik
faydalarinin geleneksel mali tabanli ROI perspektifinden, daha genis odakli olan

stratejik bir degere de§ismesidir. Bundan dolay1r eROI nin finansal 6l¢iim araglari,
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uluslararas1 atamadaki ekonomik verimliligi degerlendirebilme kabiliyetine sahiptir.
Gergek eROI daha cok yapilan isin bir biitiiniinii tiim acilardan degeridir. Ornegin
Cin e uzun bir siire i¢in atanan bir ¢alisanin ABD’e geri dondiigiinde, gelecekte Cin
Pazarinda kazanmak i¢in potansiyel bir ABD — Cin Pazar iligkisinin olusmus olmasi

gibi finansal olmayan faydalari da olusacaktir.

Finansal olmayan faydalarin iceriginde asagidaki maddelerde bulunmaktadir
(McNulty ve Inkson, 2013);
e Kiiltiirleraras1 farkindaligin isgérende arttirilmast
e Yerel isgorenlere beceri ve tecriibe transfer ederken yabanci yoneticinin
kariyer gelisimlerinde egitmen roliiniin gelismesi (6zellikle farkl kiiltiirlere
egitim verebilmek agisindan)
e Global is farkindaligi olusturmak ve bdylece karar verme yetisinin
gelistirilmesi
e Kurum kiiltiirii uyumu ile ev sahibi iilkedeki performansin arttirilmast
e Mobil ve esnek caligma giinii yaratmak. Ayrica uluslararasi deneyimde
artmaktadir
e Yabanci pazarlarda kazanilan miisteri, rakip, ortak firmalardan olusan bir veri
tabani
e Tepe yonetim ekibinin uluslararas: yetkinliklerinin artmasi

Yabanci yoneticinin “Finansal Olmayan maliyetleri” ;

Finansal olmayan yabanci yonetici maliyetlerini tespit, ifade ve dlgmek zor olsa da
arastirmalar gosteriyor ki finansal olmayan maliyetler en az finansal maliyetler kadar

(bazt durumlarda daha da fazla) 6nemlidir (McNulty ve Inkson, 2013).

Atamanin basarisiz olmasinin maliyeti nedir? Genelde bu basarisizlikta baslama
noktasi, ig linitesinde diisen performans, ev sahibi iilke vatandaslar1 ile kesilen
iligkiler, isletmenin ve markanin yiikselen marketlerde sayginliginin zarara
ugramasidir. Bircok yoOnetici atamanin basarisiz olmasindan o6zellikle kaginmaya
caligmaktadir ¢iinkii gergeklesen maliyetler elde edilen yararlarla ayni dengede
olmamaktadir. Atamada basarisizlik gergeklestigi takdirde, yabanci yoneticinin
atamadan ayrildiktan sonra organizasyonda 'domino etkisi' ile beklenmeyen kayiplara
sebep olabilmekte, isletmenin mobilite Oniindeki engellerin artmasi ve potansiyel
istekli yabanci yonetici adaylarin sayisinda azalma gibi konularda buna dahildir.
(McNulty ve Inkson, 2013).
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e Lokalizasyon (Yabanci Yoneticiyi Yerel Isgoren Haline Getirmek);

Isletmeler eROI de belirlenen yatirim maliyetlerini azaltma stratejileri uygulamak
istemekte, bunun nasil olabilecegini arastirmaktadirlar. Yabanci yoneticiye yapilan
yatirim maliyetini azaltma stratejilerinden bir tanesi yabanci yoneticileri belirli bir
stire sonunda lokal (yerel) isgoren haline getirmek yani yabanci yoneticiye atamada
sunulan tazminat ve Odenek paketlerinde degisiklikler yapilmasi (azaltilmasi)
anlamina gelmektedir. Bu strateji sonucunda karsilabilecek en biiyiik sorun azaltilmig
haklar ve yerel sartlara getirilen yabanci yoneticilerin is becerileri ayni yiiksek

performansta olmayacaktir (McNulty ve Inkson, 2013).

Isletmenin yabanci yoneticiyi kendisine yapilan yatirimin azaltilmasi yoniinde yerel
isgoren haline getirilmesi uygulamas: ile ilgili olarak asagida Anadolu Efes
isletmesinin sunumu bulunmaktadir (Kavukc¢uoglu, 2011) (Sekil 3.12, Sekil 3.13).

Lokalizasyon uygulamasi konusunda Tiirkiye de isletme 6rnegi olarak Anadolu Efes

isletmesinin lokalizasyon uygulamasinin icerigi su sekildedir;

e Lokalizasyon; Gorev siiresi sonunda ya da belirlenmis bir donem ig¢inde
yabanci yonetici ¢alisanin haklarinin yerel isgoren haline gevirilmesi siirecidir (Sekil

6.1).

e Lokalizasyona Gegis Siireci; Yabanci yoOneticinin gorev bitiminde veya
yabanci yoOneticinin goérevde bulundugu siire icerinde (I — 3 sene igerisinde)

uygulanmaktadir (Sekil 7.2).

Lokalizasyon

Lokalizasyon-
gorev suresi sonunda ya da belirlenmis olan bir donem icinde

expat calisanin haklaninin lokal calisani: uyumlastirnimast
sdrecidir.

Genel olarak lokalizasyon gecis siireci-
Q gorev siresi bitince, hemen
3 1-3yilicinde

Tek bir ¢6ziim yoktur; sirket ihtiyaclanina gore
degiskenlik gosterebilir

Expat Yonetimi Politikasi’'nda mutlaka yazili olmalidir

EFES

Sekil 3.12: Anadolu Efes grubunda Lokalizasyon Uygulamasi

Kaynak: (Kavukguoglu, 2011)
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Lokalizasyon uygulamasinda tiim isletmeler i¢in tek bir ¢6ziim yoktur isletmenin
stratejisi, yabanci yoneticiye yapilan yatirim, atama gorev igerigi gibi bir¢ok durum
yabanci yoneticinin lokalizasyon uygulamasini etkilemektedir. Anadolu Efes
grubunun “Lokalizasyon (yabanci yoneticinin yerel isgoren haline getirilmesi)
Yonetimi” uygulamasinda isletme stratejisi olarak “Yabancit YoOnetici YOnetim
Politikas1” olusturulmus ve lokalizasyonla (yabanci yoneticinin yerel isgoren haline
getirilmesi) ilgili tim detaylar bu yabanci yonetici Yonetim Politikasinda kayit

edilmistir (Sekil 3.11).

Lokalizasyon(yabanci yoneticinin yerel iggoren haline getirilmesi) uygulamasinin
“Ucretlendirme” béliimiinde Anadolu Efes grubu lokalizasyon sonrast iicretlendirme
politikasinda yabanci yoOneticiye ev sahibi iilkede isgdrene uygulanan {icret
politikasini (ev sahibi iilkedeki enflasyona gére iicret artist + prim + IK tarafindan
olusturulan ig siiflar1 kategorilerinde -ev sahibi iilke {icret politikasina gore- 6denen
tilke ticretleri ) ve yan haklar: (kira, egitim, ev giderleri, saglik sigortasi) yabanci
yoOneticiyi yerel isgoren haline getirerek adapte etmektedir. Lokalizasyon (yabanci
yOneticinin yerel isgéren haline getirilmesi) uygulamasi Anadolu Efes isletmesinde
gecis siiresi yabanci yoneticinin atamasi yapildiktan 3 sene sonunda uygulanmaktadir

(Sekil 3.13).

EFES Lokalizasyon Yénetimi

Gegis suresi
=3yl
= 3 yil sonunda lokal sartlara uyumlandirma

Ucretlendirme ’
= Ucret artiglan
= Prim
= Ulke acretleri \’,
UL S —
Yan Haklar
= Kira / \
= Egitim
= Ev Giderleri

= Saglik sigortasi

EFES

Sekil 3.13: Anadolu Efes grubunda Lokalizasyon Uygulamasi
Kaynak: (Kavukguoglu, 2011)
e (Cifte Bagimlilik Perspektifi

Isgorenler ve yabanci yoneticiler (6zellikle uluslararasi islerdeki firsatlar ile ilgili

olarak) miizakere yapabilme becerisini gelistirmeyi ve global mobil olarak yaptiklari
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kisisel yatirnmlar1 ‘isletmelerde hayat boyunca isgéren' olabileceklerine emin
olabilecek sekle doniistiirmeye ¢alismaktadirlar. Yabanci yoneticiler ve isletmeleri
acisindan arasindaki is hayatinin dengesi, tek tarafli bagimliliktan (sadece isgérenin
calistig1 isletmeye olan bagimlhililigl) cifte tarafli bagimliliga (isletme ve isgdrenin
karsilikli olarak birbirlerine bagimlilig1) gecis bakis agisinin degisikligi ile ilgilidir.
Tek tarafli bagimhiliktan c¢ift bagimliliga gegisin anlami1 yabanci yoneticinin is
hayatini, kariyerini siirdiirebilmesi isletmesine olan tek tarafli bagimliliktan cift
tarafli bagimliliga yani yabanci yonetici — isletme olarak iki tarafinda birbirine
bagimlilik pozisyonuna gegmesi demektir. Su anda isletmelerin yabanci yoneticilere
ihtiyact gegmis donemden ¢ok daha fazladir, yabanci yoneticilerin isletmeye isgdren

sadakati azalmaktadir ve isletmeler bunun farkindadirlar (McNulty ve Inkson, 2013).

Danismanlik firmalar1 isletmelere bilgi teskil etmesi agisindan eROI kullanim
yayginligi ve eROI Olglimleme sonuglart hakkinda anketler hazirlayarak
degerlendirmeler yapmistir. Danigmanlik ve arastirma gelistirme firmasi olan
Brookfield “2012 Global Relocation Trends” (Brookefield Global Yabanci Yonetici
Atama Trendleri) adli raporunda ankete katilan isletmeler eROI yi isletmeler
arasinda kullanimi ¢ok yaygin olmayan ve gelistirilmeyen bir isletme fonksiyonu
olarak degerlendirmislerdir. Ankete katilan 123 isletme igerinde sadece %9 u isletme
yabanci yonetici eROI sini dlgmektedir. Ankete katilan isletmelerin %39 u eROI de
nasil basarili olacaklarini bilememekte, %18 eROI yi dlgmeye vakiti olmadigini
diisiinmekte, %11 isletme ise kendi organizasyonlarinda eROI nin 6nemli olmadigini
disiinmektedirler. Ankete katilan hicbir isletme yaptiklart eROI yi Ol¢limiiniin
mitkemmel oldugunu séylememistir. %42 isletme eROI 6l¢iimiiniin yaklasik olarak

cok iyi veya iyi, %58 i adil veya kotii olarak oylamiglardir (Brookefield, 2012).

3.3.5 eROI dl¢iimiinde karsilasilan zorluklar

Isletmeler eROI lerini dlgmeye calisirlarken ii¢ tane zorluk ile karsilasirlar bu

zorluklar asagida belirtilmistir (McNulty ve Inkson, 2013):

e Kiiltiirel Zorluklar; Organizasyon kiiltiirii agisindan yabanci yoneticiler hala
is yapmanin bir bedeli olarak goriilir ve eROI azda olsa kullanilir. Fakat
eROI yi degerlendirmek isletmeler tarafindan anlamsiz kabul edilir.

Uluslararasi isletmeler yabanci yoneticilerin atamalarini Kariyer gelisiminde
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gerekli bir basamak olarak goriiliir, eROI yi 6lgmek deger katan onemli bir

aktivite olarak goriilmez.

Operasyonel  zorluklar;  Genellikle gilinliikk  etkinlikleri ve islem
yetersizliklerinden kaynaklanmaktadir. Operasyonel zorluklarin igletmelerde

yasanan en biiylik sebepleri asagida belirtilmistir;
e Yetersiz IK sistemleri,
e Eksik yapilan planlama aktiviteleri,

e Basarili atamalar1 amaclanan hedeflere ulasilmasini 6lgmek igin yabanci

yonetici tarafindan verilmesi gereken raporun az ya da hig verilmemesi

e Yabanct yoOnetici atama programlarinin {ist yOneti tarafindan

sahiplenmesinin eksikligi

Kuramsal zorluklar, eROI nin siireclerini operasyonel olarak engelleyen
zorluklardir. Yoneticiler atama ile ilgili olarak maliyetleri, verilen yan
haklari, atamanin amacint ayri ayr1 gérme egilimleri ve bu noktalar
birlestirememeleri gibi zorluklar1 kuramsal zorluklara Ornek olarak
verebiliriz. Yabanci yoneticiler her ne kadar bir maliyet fayda yaklagimini
benimseyen yoneticiler olsa da, kot planlama, zaman eksikligi, teknolojik
veya list diizey yonetim desteginin olmamasi nedeniyle yabanci yoneticinin
eROI hesaplamaya gerekli bilgileri saglayamamasi yasanan kurumsal

zorluklara 6rneklerdir.

Yabanci yoneticilerin yeni donem kariyer planlarinda isletme merkezli bir iggoren

olmaktansa sinirlar1 olmayan global mobilite olmay1 tercih etmektedirler. Bu sinirlari

olmayan yabanci yonetici kariyeri eROI 6lcen isletmeler icin simdiye kadar ele

alinmamis ve tahmin edilmemis yeni problemlere sebep olmaktadir. Bu problemlerin

igerigi (McNulty ve Inkson, 2013);

Yeni ve degerli IROI (yabanci yoneticinin atama siiresince olusturdugu kisisel
yatirim) yabanci yoneticiler i¢in uluslararasi isgilicli piyasasinda 'disa

pazarlanabilir meta' olarak ytlikselmistir.

Yabanci yoneticilerin kisisel hedefleri ile ¢alismis olduklarin igletmelerin

stratejik is hedefleri ile ¢cogu zaman catigmaktadir.

135



e Yabanci yoneticiler ev sahibi {iilke/iilkelerde gecirdikleri hayat diizenlerini
(calisma sekli, yabanci yoOnetici olmanin getirdigi ekstra faydalar) devam

ettirmek istemektedirler.

Bu problemlerin ortaya c¢ikma sebebinin biiyilk kismi isletmelerin yabanci
yoneticileri gerektigi gibi ddiillendirmemesi ve desteklememesidir. Sonu¢ olarak
isletmelerin yabanci yoneticileri ellerinde tutmaya caligmalar1 algisinin degeri ile
yabanci yoneticilerin hissettikleri isletmede isgéren olmanin degeri ile arasinda ¢ok
biiyilik fark olugmakta bu da yabanci yoneticileri bagska mecralarda kariyer arayisina

stiriiklemektedir (McNulty ve Inkson, 2013).

3.3.5.1 eROl ilkeleri

M dh- 65

Sekil 3.14: eROI nin ilkeleri
Kaynak: (McNulty ve Inkson, 2013)

eROI (Electronic Return On Investment = Isletmenin Yabanci Yoneticiye yaptigi
Elektronik Ortamda Hesaplanan Yatirm Miktari); Isletmelerin bekledigi yabanci
yoOneticiye yapilan yatirimin geri doniisiiniin etkisi ile isletmenin kazanmig oldugu

bireysel maliyetler ve faydalarin kombine edilmesidir (McNulty ve Inkson, 2013).

cROI (Corporate Return On Investment = Isletmenin yaptigi Yatirimin Isletmeye
Geri Doniisii) Isletmenin yabanci yonetici yapacagi yatirnmin isletmeye finansal

olarak doniis miktari,

IROI (Individual Return On Investment = yabanci yoneticinin atama siiresince
olusturdugu kisisel yatirim) Yabanci yoneticinin uluslararasi atamayi taahhiit ve
kabulii halinde elde edilmesi beklenen yabanci yonetici de olusacak 'kariyer
sermayesi — sembolik sermaye' yi ifade etmektedir. Bagka bir deyisle yabanci
yoneticinin bireysel olarak enerjisi ile is hayatinda kurdugu ag ve bununla beraber

kullanabilecekleri becerileri elde etmeleridir.

Yabanci yoneticinin atama sonrasinda ana merkez iilkeye doniisii sonrasinda

atamadan kazamimlari, kisisel yatirnm veya kisisel ROI (iROI) dir. Ingiltereli
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aragtirmacilar Michael Dickman ve Noelene Doherty global mobilite kariyerde
isgorenler icin ulusal, global ekonomide, bir endiistride veya belli bir isletmede
motive eden en Onemli faktoriin 'IROI — Kkariyer sermayesi- sembolik sermaye’

oldugunu gézlemlemislerdir (McNulty ve Inkson, 2013).

Sembolik sermaye yetki, bilgi, prestij ve saygt gibi kisisel iROI (individual return of
investment = yabanci yoneticinin atama siiresince olusturdugu kisisel yatirim) i
arttiran Ozellikler kadar, isletmenin cROI (company return of investment =
Isletmenin yaptigi yatinmin isletmeye geri doniisii) degerinin artmasina yani
calisanin bireysel durumunun aranilan iggoéren olmasina, daha da onemlisi yiiksek
potansiyelli igsgoren ile isletmenin gelecek vadeden yatirim yapilacak potansiyel
yoneticilerden olusan yetenek yonetim programinin iiyesi olmasini saglar (McNulty

ve Inkson, 2013).

3.3.6 eROI dlciimleme metodlar:

Isletme sermayedarlar1 ve diger paydaslar ile paylasilan tanim olarak global kabul
goren insan kaynaklar1 ROI formiilasyonu asagida bulunmaktadir (McNulty ve
Inkson, 2013).

Insan kaynaklar1 ROI (yatinmm geri doniis tutar1) ozellikle eROI (elektronik
ortamda yatirimin geri doniis tutar1) kosullari icin ¢ok kullanighh bir enstriiman
olabilir ¢linkii oran bize {lizerine harcama yapilan yabanci yonetici i¢in gelirine karsi
ne kadar harcandig1 ve ne kadar 6deme yapildigini belirlemektedir. ROI dl¢iimiinde
yabanc1 yoneticiler i¢in yabanci ve yerli literatiirde terim metrik olarak gecmektedir,

literatiirde en fazla kullanilan iki metrik

“Isletmenin ev sahibi lilkede yapmis oldugu insan sermayesi (yabanci yonetici

maliyeti) yatiriminin geri doniis tutar1” ile

Yabanci yoneticinin ev sahibi iilkedeki isletmeye katma degerini belirten “insan

sermayesi katma degeri” metrikleridir (Kavuk¢uoglu, 2010).

e Insan Sermayesi Yatirimimn Geri Déniis Tutari: Isletmenin isgdrenine ddemis
oldugu her bir birim paranin, hangi oranda isletmenin ev sahibi {ilkede yapmis

oldugu faaliyetler ile elde etmis oldugu kar1 oran olarak gostermektir.
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Formiil olarak; [Net Satislar- (Toplam Maliyet- Isgiicii Maliyeti)] / Isgiicii Maliyeti.
Burada toplam maliyet bolimiinde; Net Satislar- Faaliyet Kari formiilasyonu

kullanilmalidir.

e Insan Sermayesi Katma Degeri: Bu metrik ise, calisan kisi basina ne kadarlik

bir katma deger yaratildigini gostermektedir ve para birimi cinsinden ifade edilir.

Formiil olarak; [Net Satislar- (Toplam Maliyet- Isgiicii Maliyeti)] / Ortalama Calisan
Sayist

e Gayriresmi eROI Ol¢iimleme Metodu

eROI 6l¢iimleme metodlarindan gayri resmi eROI 6l¢iimleme metodlari; isletmelerin
yabanci yoneticiye yaptiklart yatirnmlarin resmi olarak bilimsel olmayan sekilde
Olglimleme metodlari ile isletmeler herhangi bir siirekliligi olan stratejik kararlar

alinmasinda yararlanilabilecek sonuglar elde edilememektedir.

Gayriresmi eROI Olgiim Metodlar1 (Anket sonuglarma gore hazirlanmistir)

(McNultyand ve Inkson, 2013);

e Tahmini Sonuglar Metodu; Kagit iizerinde hesaplanan ve beklenen ROI
(sadece bir karar verme araci olarak hesaplanmaktadir) seklinde; Atamaya gidecek
yabanci yOneticinin belirlenmesi ile tiim hesaplama siireci tamamlanmis olmaktadir,

sonraki onay ve siire¢ ise sadece bir formaliteden ibarettir

e Kisa Sireli Finansal Metod; Bu metod da ev sahibi tlkedeki isletmenin
gelirlerin artis1 veya atamanmn maliyet biitcesini belirlenir bunun ig¢in eROI
hesaplanmaktadir. Atamanin maliyetlerinin faturalar ve diger harcamalar agisindan

ne kadar tuttugunun belirlenmesi ROI yi tespit etmek agisindan ¢ok kolaydir.

e Kisa Siireli Fonksiyonel Metod; Ev sahibi iilkedeki bulunan isletmenin
karsilanan yerel hedeflerini kisa siire zarfindaki faydalarmi fonksiyonel olarak
degerlendirmek ilkesine dayanir. Ornegin isletmeye gerekli olan bilgi transferinin
saglanmasi, isletmede satislarin artmasi, yeni bir triin dizayn edilmesi, yabanci
yOneticinin yerine gececek yerel isgdrenin egitimi, yabanci yOneticinin erken ev

sahibi iilkeye geri doniisii / isletmede yapilan hatalar gibi

e Uzun Siireli Stratejik Metod; Atama sonucu degerlendirmelerde uzun stireli

stratejik faydalarin olugmasi; 6rnegin ev sahibi iilkedeki isgdrenin igletmedeki ise
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girig/cikis personel devir oraninin diismesi, planlanan hedeflerin siirekli olan basarisi,

marka bilinirliginin artmasi gibi stratejik degerlerin sonuglarinin artigi

e Kisisel Olgiimleme Metodu; Atama sonucu degerlendirmelerki faydalarin ev
sahibi iilkedeki isletme yerine yabanci yoneticide olusmus olmasi (6rnegin yabanci

yOneticinin kariyer sermayesinin gelismesi, yabanci yoneticinin finansal kazanimlar)
Resmi eROI Olgiimleme Metodlart;

Resmi eROI 6l¢iimleme metodlart ile isletmelerin yabanci yoneticiye yapmis oldugu
yatirnmin bilimsel Ol¢iimleme metodlar1 ile igletmenin siirekli alinacak Onemli

kararlarinda (karar alinmasini tek basina saglayacak) sonuglar elde edilememektedir.

En yaygmn olan resmi eROI 6l¢iimleme metodlarindan tigii (McNulty and Inkson,ii
2013);

e Ev sahibi iilkeye doniis devir hizi; Eve geri doniis devir hizin1 (Atama sonrasi
iki y1l i¢inde isletmeden istifa ederek bagka bir yerden i alan yabanci yoneticilerin

orani) onlemek genelde basarili mobilite programinin gostergesidir.

e Atamanin Basarisiz olmasi; Tiim eROI 6l¢iimleme c¢esitleri arasinda en kolay
istatistik tutulabilen atamanin basarisizligidir. Atamanin basarisizlik orani verileri
cogunlukla 'verimlilik' tedbirleri sonucu subjektif ve sezgisel oldugundan yetersiz ve
giivenilmez oldugu gorilmiistiir. Kotlii kariyer yonetim destegi veya yabanci
yoneticiye uygulanan cinsiyet ayrimi gibi atama hatast dogru tespit edilebilen nadir
durumlarda atama basarisizliginin orgiitsel iglev bozukluk sonucu oldugu tespiti

halinde yararli tan1 saglayabilmektedir.

Cizelge 3.10: Uluslararasi isletmelerde Atamanin Basarisizlik Oranlari

Basanisizlik Yiizdesi Atamanin Basarisizh@im N=19
Rapor Eden Isletme Yiizdesi

%5 ten az 89 17
905- %20 arasinda 11 2
%20 den fazla 0 0

Kaynak: (McNulty, Inkson 2013)
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Cizelge 3.10’da goriildiigii lizere yapilan anketlerde isletmelerin %89 u atamanin
basarisizlik yiizdesinin %5 ve altinda oldugunu belirtmigler buda bize ankete katilan
isletmelerin yiiksek bir yiizdesinin atamanin basarili oldugunu belirtmis olmakla
beraber atama basarisizlik yiizdesinin yukarida agiklandigi iizere siibjektif ve sezgisel
oldugundan atama basarisizlik yilizdesi yetersiz ve giivenilir olmayan bir veri oldugu

belirlenmistir.
Is Performans;

Is performansi eROI ol¢iimleri arasinda kisa siireli atamalarda en dnemli kritik
ol¢iimdiir. Ciinkii direkt olarak atamanmn amaci ile baglantilidir. Olgiilen is

performansi atama hedeflerinde basar1 bileseni olarak belirlenmelidir.

2005 GMAC (GMACH, 2004) raporunun bize verdigi bilgiye gore organizasyonlarin
sadece %32 si yabanci yoneticilerin is performanslarini agik ve anlagilabilir hedeflere

bagli olarak takip etmektedir (McNulty ve Inkson, 2013).

ORC (ORC, 2006) danigsmanlik firmasinin 2006 senesinde yayinladigi raporuna gore
de %40 a yakin ev sahibi iilke isletmenin insan kaynaklari bolimii (performans
hedeflerini belirleyen, takip eden ve Olcen) kendilerine genel merkez tarafindan
verilen performans hedeflerinin ¢ok anlasilir olmadigini belirtmiglerdir. Atamanin
ciktilart degerlendirilirken 1is performansina yiiksek Oncelik verilmemektedir.
eROTI’yi 6lgme girisiminde olan firmalar i¢in, 'atamanin hedeflerinin tamamlanmast'
'uluslararas1 atama tazminat maliyetleri' ve 'tasinma destegi maliyetleri' altinda

tiglincii seviyede 6nemli bir kriterdir (McNulty ve Inkson 2013).

3.3.7 Isletmede eROI degerlendirme cercevesi insa edilmesi

Isletmede eROI sistemi insa etmek kadar bu insa edilen bilgileri isletmenin nasil ve
hangi amaglarla kullanabilecegi/kullanilmas1 gerektigi ile isletmedeki olusabilecek
etkilerinin de disiinlilerek bir degerlendirme cercevesi insa etmek gereklidir.
Bilimsel bir ger¢ek olarak bilinmelidir ki bilgiye ulasmak kadar bilginin nasil nerede
ve ne sekilde kullanilacag1 da énem tasimaktadir. Isletmenin tiim bu amaclari iceren
bir “eROI Degerlendirme Cergevesi” insa etmesi gerekmektedir (McNulty ve Inkson,
2013).
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eROI Degerlendirmesi Yaklagimiin Avantajlart;

eROI degerlendirmesinin igletmeye avantajlari, isletme i¢in “degerli ¢iktilar” elde
edilmesi ve bu degerli ciktilarin birlikte degerlendirilebilmesidir. Soyle ki kati
sonuglar (satiglar ve kar gibi) ile yumusak sonuglarin (gelisim tecriibesi ve liderlik
gibi) birlikte degerlendirilmesi eROI degerlendirmelerin dogrulugunu arttirir. eROI
degerlendirilmesinin  yapilarak sonuglarin irdelenmesi sonucunda isletmede
olusabilecek yararli sonuglarindan en énemlisi isletmenin global istthdam kararlarin
iyilestirmesidir. Ayrica Onerilen her bir atamada ‘ayni bilesenin O6l¢iimlemesini’
kullanmak yerine; ¢iktilar1 degerlendirebilecek 'en iyi bilesenler karigiminin
Ol¢iimlemesini’ kullanmak amagclar1 ve beklenen sonuglarin dogrulugunu arttirir.
Atama amaglarinin farkliligin1 dikkate alirsak (kisa siireli atamalar, uzun siireli
atamalar, seyahat bazli atamalar gibi) ortaya ¢ikan eROI sonuglari daha dogru
olacaktir (McNulty ve Inkson 2013).

Sekil 3.15°te isletmenin eROI degerlendirme gercevesi olusturmada gerekli faz larini
ve isletmedeki yatay ve dikey olarak (eROI degerlendirme cergevesini olusturan
bilesenlerin) birbiri ile iligkileri belirtilmistir. Isletme eROI degerleme cercevesi
olustururken birinci fazdan baglayarak tamamlanmasi siireci sonrasinda ikinci faza
gecis yapilmali fazlarda kullanilmasi gereken bilesenler yaratilmali ve birbirleri ile

iliski ¢ergevesi olusturulmalidir.

PHASE 1
VERTICAL FIT 1. ASK
Strategic planning
and alignment Ask: How does mumager intend 1o use information

resulting from expatriate RO outcomes! Link measures

Expected outcomes: — R0 SEPIENICHL
Ose

» Help detersine what vosds to be meastired PHIpOsE

» Colléct appropriate dats

o Report findings to rebevint stabeholden:

PHASE 2 [ |
HOREOVIALEEEY 7 M1x 3. USEFULNESS 4. SIMPLICITY 5. TIMING
Operationalization
of measires Use mix of financial and Use clear, teasible, Avoid overly prescriptive Conduct ROI assesssment

nonfinancial measures and useful measures measures; avoid measuring at appropriate time
& every mohility activity :
Expected ourcomes: Expected outcomes: Expecred ourcomes:

Expected outcomes:

* Shifts ROI calcufation o Clarity = well defined

beyond funcric

measures, voids * Memsure overall impace
ty

financial to srrateeke

a sing a few important
¥

appropriare to assignment can actually collece

non-financial foces as . bility = mannger

based on clear

for use of purpose of assnment)

purpose appropriate data

sulting data and purpose

MASTES * Usefuln, sulting of the assignment

of criteria calculari

rherwise be o manager/firm

» Non-financial nwasures can

hav er predictive

power re kongterm
proticability

Sekil 3.15: eROI degerlendirme ¢ercevesi inga etmek

Kaynak: (McNulty, Inkson 2013)
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Faz 1:
e Dikey Uyum; Stratejik Planlama ve Konumlandirma

1. Sor; Yonetici/yoneticiler eROI sonuglarindan olusan bilgilerin isletmede
kullanilmasi planlanan yerleri 6grenilmelidir. Sorulmasi ile olusabilecek beklenen
¢iktilar sunlardir (McNulty ve Inkson, 2013);

e Isletmede atamada nelerin dlgiilmesi gerektigine karar verilmesi
e Tatminkar bilginin toplanmasi
e Tiim i paydaslarina rapor bulgularinin paylasilmasi

Isletmenin genis stratejik hedefleri, eROI bilesenlerinin dikey uyumu ile ilgilidir.
Burada iist diizey yonetimin tiim is iiniteleri (sadece insan kaynaklar1 veya global is
departmanlar1 degil) arasinda bu bilesenlerden olusan bilgileri kullanma amaglarin
belirlemek gereklidir. Faz 1 in en 6nemli noktasi secilen bilesenlerin atamanin amaci
ile baglantili olmasidir. Bu baglant1 olustugunda iki olgu gergeklesir (McNulty ve
Inkson, 2013).

e Bilesen Olclimlerinin isgdéren memnuniyetini arttirmasindan dolay1 eROI

ciktilart dogrulugu ile birlikte varsayilan giivenirligi artar. (McNulty, Inkson 2013)

e Bilesenler igletmenin diger alanlarda global is yapabilme kabiliyetinin
kazanmasi/arttirilmasi icin stratejik uyum olusturulmasini tesvik ederek yardimci

olmaktadir (McNulty ve Inkson, 2013).
Faz 2:
e Yatay Uyum / Operasyonel: Operasyonel Olciimleme

Yatay olarak (tiim is operasyonlar1 boyunca) bilesenlerin en uygun ve verimli olacak
sekilde uygulamalara dahil edilmesidir. Uygun bilesen se¢imine yardimci olan dort

kriter vardir (McNulty ve Inkson, 2013).
2. Karisim;
¢ Finansal ve finansal olmayan ol¢iimleme bilesenlerin karigimi,
Beklenen Ciktilar,
= ROI hesaplanmasinin disinda kalan ¢iktilara gegis yapilmasi/

= Fonksiyonel finansal olup stratejik olmayan ¢iktilar /
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Atamanin amacma uygun olup finansal olmayan O&lgiitlere odaklanilmasi

saglanacaktir (McNulty ve Inkson, 2013).

Ideali geleneksel maddi olan varliklarin muhasebe kombinasyonunun (8rnegin iicret
giderleri) yani sira maddi olmayan varliklarin (6rnegin gelistirme kazanglar1 veya
beserl sermaye yatirimi) kombinasyonudur. Bilesenlerin karigimini kullanmak ¢ok
kritiktir, ¢linkii isletmeler genisleyen kurum stratejisi geregi uluslararasi atama
aktivitelerine yapilan yatirimlari belirlemek isteyecektir. Ornegin finansal gelitler,
basarili bir yabanci yoneticinin kariyer gelisimi i¢in baska bir lokasyona atanmasi
veya basarili bir planlama ile anahtar bireyleri elde tutma gibi genisleyen kurum
stratejisinde yapilacak yatirimlari belirlerken kullanilabilecek bilesenler (McNulty
ve Inkson, 2013).
Karigim bilesenlerin (maddi olan varliklar-muhasebesel-/maddi olmayan varliklar)
kullanmanin faydalar1 yabanci yoneticilere paylastirilan finansal yatirnm maliyeti
otesinde eROI degerinin yakalanmasi i¢in yabanci yoneticileri (tesvik igin) itici giic
olmaktadir, boylece gozden kagan aksi kriterlerinde degerlendirilmesine izin
verilmis olmaktadir (McNulty ve Inkson, 2013).

3. Kullaniglhlik;

e Anlasilir, Uygulanabilir, Kullanish bir Olgiimleme,

Beklenen Ciktilar:

o Netlik, iyi tanimlanmus 6lgtimler, Karisikligin 6nlenmesi
o Fizibilite yapilabilmesi, yabanci yoneticinin uygun veri toplayabilmesi

e Kullanighlik, hesaplama sonucunda ortaya ¢ikan sonuglarin yabanci

yonetici/firmaya anlam ifade etmesi (McNulty ve Inkson, 2013).

Uygulanmak tizere segilen bilesenlerde olmasi gereken tigiincii kriter kullanigliliktir
yani Dbilesenlerin agik (anlasilir), uygulanabilir olmasidir. Kullanighlik, eROI
bilesenlerinden olusan sonuglarin etkin bir sekilde kullanilmasi anlamina gelir. Her
eROI ¢ok iyi tanimlanmis, belirsizlikten uzak, az veya fazla ya da yanlis bilesenler

kullanarak degersizlestirilmemesidir (McNulty ve Inkson, 2013).

Fizibilite degerlendirmelerinde yabanci yonetici, bilesen i¢in gerekli olan bilgileri
sistematik ve kronolojik bir bigimde toplayip toplamamasidir. Burada (yine stratejik

uyum ile ilgili olarak), eger eROI bileseni net ve uygulanabilir fakat sonuglar
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isletmenin uluslararas1 atamalarindan elde ettikleri kazanimlari belirtmiyor ise

secilen eROI bilesenleri tekrar kontrol edilmelidir (McNulty ve Inkson, 2013).
4. Basitlik;

e Asin kuralcr dlgiimlemeyi onlemek ve her mobilite aktivitesini 6lgmekten

kaginmak
Beklenen Ciktilar;
e Her mobilite faaliyetini 6lgerek asir1 kuralct 6nlemler almaktan kaginmak,

e Genel Etki eden Veri Olusturulmasi; Atama amacinin ve birka¢ 6nemli 6lgiim

sonug verilerini kullanarak genel etki eden verilere ulasabilmek (McNulty ve

Inkson, 2013).

Uluslararas1 atamadan beklenen ciktilar ulasmak amaciyla her global aktivitenin
etkisini Olgmeye c¢alismak ve asirt kural koruyuculuk oOnlenmelidir. Yabanci
yoneticiler az personel ve az kaynaklarla kisitli zamanda c¢alismaktadirlar. Bundan
dolayr mobil aktivitelerin Ol¢iimlerinde kullanilacak bilesenleri secerken az ve

anahtar bilesenler olmalidir (McNulty ve Inkson, 2013).
5. Zamanlama;
e Uygun zamanda ROI degerlendirmesi yapmak
Beklenen Ciktilar;

e Finansal yatirnm gergeklestiginde (atama amacina uygun olarak) faydalarmin
sadece silire zarfinda degerlendirilmemesine; siire disinda degerlendirmeler

yapilabilmesine olanak taninmalidir (McNulty ve Inkson, 2013).

eROI’ yi Olgiilecegi zamanlama planlamasi dikkatli yapilmalidir, ¢linkii yabanci
yoneticilerin konuyu kavramalarinin uzun bir siire alabileceginin farkinda
olunmalidir. Finansal olmayan faydalarin oldugu atamalarda -6rnegin liderlik ve
lider yetistirme ve beceri gelistirme programlart gibi- eROI nin 6l¢iilmesi haliye
uzun siire alacaktir. eROI degerlendirmesi atama siirecinin sonlanmasi beklenmeden
zaman igerisinde birden fazla yapilabilir. eROI degerlendirmesi atama siiresince
(performans yorumlama yoluyla); atama bitiminde, eger uygunsa ev sahibi iilkeye

geri dontiste yapilabilir (McNulty ve Inkson, 2013).
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3.3.8 eROIl yi yonlendiren dis faktorler

3.3.8.1 Global istihdam stratejisi (Global staffing strategy)
Yabanci ydnetici ydnetim Sistemi idealinde “Global Istihdam Stratejisi” ile

baslamakta ve bitmektedir.

Global Istihdam; Ana merkez iilke isletmelerinin operasyonlarinda ana merkez, ev
sahibi ve tiglinci bir tilkeden isgoren isttihdam etmeleri halinde karsilastiklar1 kritik
konular1 temsil eder. Bir global istihdam stratejisinde ise isletme merkezi
isgorenlerini genis bir uluslararasi stratejiyi desteklemek i¢in ¢esitli baglamlarda ve
farkli kosullarda ana merkez, ev sahibi ve igiincii bir iilkeden istihdam etmesi

stratejisi ile ilgilidir (McNulty ve Inkson, 2013).

Genellikle uluslararas1 isletmeler {i¢ tane genis global istihdam stratejisini

isletmelerine uygularlar (McNulty ve Inkson, 2013);

e Adapte Istihdam Stratejisi; Uluslararas1 ana merkez isletmeye bagli bulunan
ev sahibi iilke isletmelerine isletme ana merkezinden hicbir felsefe, ilke ve
uygulamanin transfer edilmemesi veya paylasiimamasidir. Bu strateji polycentric

(cok merkezli) yaklasim isttihdamini olusturur.

e Ihrag Istihdam Stratejisi; Ana merkez isletme, ev sahibi iilke isgdrenlerine
cok giivenerek, isletme merkezindeki tiim insan kaynaklari yonetim sisteminin ev
sahibi {ilke isletmesine ihrag edilmesidir. Bu strateji ethnocentric (anayurt merkezli)

yaklasim istihdamini olusturur.

e Biitiinlestirici Istihdam Stratejisi; Adapte istihdam ve ihrag istihdam
stratejisinin birlesiminden olusur. Karar alma ve uygulamalarin transfer edilerek
isletme ana merkezi ve bagli bulunan ev sahibi isletmeler ile paylasilmasina olanak
saglamaktadir. Global Istihdam ana merkez, ev sahibi ve iiciincii bir iilke vatandaslar

is taleplerine uygun olarak bu ii¢ iilke vatandasinin saglanmaktadir.

3.3.8.2 Organizasyonel faktorler

Atamayr Planlamak: Uluslararasi atamanin amacini bilmek ilerde dogabilecek
beklenmeyen maliyetleri Onlemek acisindan Onemlidir. Yabanci ydnetici
istihdaminda ihtiya¢ duyulacak yetenek yonetimi ve artan liderlik yetenekleri gibi
diger sistemlerin basarisin1 beslemek i¢in, uluslararasi atamalar agik is ihtiyaclarim

karsilamali ve net is hedeflerini olusturmalar gerekir (McNulty ve Inkson, 2013).
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Mercer in 2011 de yayinlamis oldugu 2011 Worldwide Survey of International
Assignment Policies and Practies (2011 Diinya iizerindeki Uluslararasi Atama
Ilkeleri ve Uygulamalari Anketi) raporuna gére ankete katilan iilkelerden %62 si
'kotii aday se¢imi' nin atamanin basarisiz olmasindaki en biiyiik etken olarak
oylanmistir (Meier, 2015). Organizasyonel faktorler olarak olusabilecek en biiyiik
eksiklik atamanin amact ve hedefi ile yabanci yoneticinin beceri ve kabiliyetlerinin
birbirine uygun olmamasi halinde atamanin belirlenen hedeflerine ulasamamasi ile

sonug¢lanmasidir (McNulty ve Inkson, 2013).

3.3.9 Yabanci yoneticinin ev sahibi iilkeye tasinma programlanmasinda dis

kaynak yonetimi

Yabanci yoOneticiyi atamanin gergeklestigi ev sahibi {ilkeye tasinmasi -yabanci
yonetici ve ailesine mal olan psikolojik maliyeti de katildigi taktirde- uluslararasi
atamada en yiiksek maliyetli bilesenlerden birisidir. Taginmada yapilmas1 gereken
destegin eksikligi yabanci yoOneticiler tarafindan en fazla sikayet edilen konularin
basinda gelmektedir. Genellikle birgok isletme uluslararasi iilke isletmesindeki yerel
insan kaynaklar1 iggorenine uluslararasi taginma ile ilgili olarak ¢ok glivenmektedir.
Tasinma programi yonetimini bagimsiz bir uzmanin destek verdigi dis kaynakli bir
isletmeye verilmesi eROI icin kisa siirede maliyet daha diisiik olan insan kaynaklar
calisaninin kullanilmasindan uzun siirede daha olumlu sonuglar1 olmaktadir. Tasinma
programi yonetimini bagimsiz bir uzmanin destek verdigi dis kaynakl bir isletmeye
verilmesi isletmelere asagidaki konularda faydalar saglamaktadir (McNulty ve
Inkson, 2013).

e Tasinma tedarikgileri ile daha iyi pazarlik yaparak fiyat temin etme

e Tasinma isletmeleri (ana merkez isletmenin ulasamayacagi) konusunda

uzman saticilara ulasmak

o Insan kaynaklar1 isgorenlerini kendi uzmanlhk konularma odaklanmasini

saglamak

3.3.10 Tazminat

Yabanci yOnetici tazminatlari, primleri, zor sartlar 6denekleri ve diger yan haklar baz
maaga (temel ticrete) eklendiginde ROI yi finansal olarak maliyet artis1 sekilde

etkilemektedir. Bu maliyetlerden kagimmak isteyen isletmeler, standart tazminat
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paketi kullanmaktadirlar. Bu standart tazminat paketinin yonetimi ve kontrolii
standart olmayan tazminata gore isletmeye daha az maliyetlidir ve en azindan tiim
yabanci yoneticilere ayni isim altinda verilmesi bakimindan esitlik goriiniimii

vermektedir (McNulty ve Inkson, 2013).

3.3.11 Egitim ve gelisim

Egitim tipik olarak atamanin baglangi¢c asamalarinda isletmelere yiiksek finansal
maliyeti temsil etmektedir. Egitim ve gelisim programlari yabanci yoneticinin
gecmis tecriibelerine, atamanin hedeflerine ve lokasyona yonelik olarak
ozellestirilmektedir. Iyi bir egitim programi daha gergekci beklentileri igermeli,
yiiksek seviyede kiiltiirler aras1 uyum saglamay1 desteklemeli, genel olarak daha iyi

performans saglamaya yonelik olmalidir (McNulty ve Inkson, 2013).

3.3.12 Aile destegi

2010 da Kuzey Amerika, Avrupa ve Asya’ da 196 isletmeyi igeren bir ankette
goriilen isletmelerin sadece %13 i es ve aile destegini ile ilgili olarak gelistirme
yapmay1 Onceliklerine koyduklarini, bu yiizdeligin 2007 de %19 oldugunu ve 2010
da %13 e distiigii gozlemlenmistir. Aile ve esin kariyeri hala yabanci yoneticinin
uluslararasi atamay1 reddetmesinin 6nemli sebeplerinden biridir. Atamanin basarisiz
olmasinin en 6nemli ii¢ sebeplerinden biri aile hususlari, esin memnuniyetsizligi ve

esin adaptasyonundaki yetersizliktir (McNulty ve Inkson, 2013).

3.3.13 Performans yonetimi

eROI Performans yonetimi tarafindan iki yolla etkilenir. Atama siiresince performans

degerleme yapilmasi halinde sonuglari isletmeye sunlar1 kazandirir;

e Hedefler ile atamanin birbirini karsilayip karsilamadigi  hakkinda

degerlendirme yapilmasini saglar

e Atama basarisiz olmadan Once atamanin basarisiz olma olasi sebepleri

hakkinda bilgi yiiriitebilme ve diizeltebilme imkan1 olusur.

Performans yoOnetimi her bir atama i¢in atamanin amaci ve yabanci yoneticinin
gostermesi gereken performans icin Ozel olarak diizenlenmelidir. Performans
degerlendirme  sonuglarinda  yabanci  yoneticilerin ~ biiyilk  yaygin  bir

memnuniyetsizlikleri vardir. Sebebi performans degerlendirme programlarinin yerli
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bakis acisindan yorumlanmasi sonucunda yabanci yoneticinin yasadigl ve calistigt
uluslararasiluk etkisini degerlendirme igeriginde barindirmamasidir (McNulty ve

Inkson, 2013).

3.3.14 Yabanc1 yoneticinin ana merkez iilkeye geri doniisiiniin iyi organize

edilmesi

Mercer’ in 2011°deki anket sonuglara gore %80 oraninda isletmeler ana merkez
iilkeye geri donen yabanci yoneticiler i¢cin atama Oncesinde geri doniiste ayni
seviyede veya daha yiiksek bir pozisyonda is garantisi vermediklerini beyan
etmiglerdir. Bu durum yabanci yoneticilerin personel devir oranlarindaki yiikselise
sebep olmus ayni zamanda kazanilan kilit becerileri ve yetenekleri kaybetmislerdir

(Meier, 2015).

3.3.15 isletmenin yabanci yonetici isgoreni isletmede kahciligim saglamasi

(retention)

Yabanci yonetici yonetim sistemi gerektigi gibi yonetilirse, milyon dolarlar, zaman
ve efor yatirimlar1 yapilan yetenegi isletmede ¢alisma siiresinin devamini saglamada
sanst olmaktadir. Daha bir¢ok faktdr yabanci yoneticilerin iggéren devir orani
(isletmede bir sene igerisinde ayrilan isgdrenin toplam isgdrene orani) ile iligkilidir.
Bu faktorler yabanci yoneticiler arasindaki tazminat esitsizlikleri, yabanci
yoOneticinin yasadigi ailesel zorluklar, isletmenin yabanci yoneticiye sundugu zayif
kariyer yonetim desteginden dolayr yabanci yoneticinin Kariyerdeki belirsizlik,
isletmenin global yabanci yonetici isttihdami olan potansiyel islerindeki algilanan
veya gergek olan diisiis gibi faktorleri 6rnek olarak verilebilir (McNulty ve Inkson,
2013).

3.3.16 eROI nin ¢iktilarina etki eden faktorler

3.3.16.1 e-IK (Elektronik insan kaynaklari)
Insan kaynaklarinda teknoloji kullanimi organizasyonun inovasyonuna yardimci
olur. Insan kaynaklari alanlarinda yiiksek verimlilik ve maliyetin azalmasmi saglar

(McNulty ve Inkson, 2013).
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3.3.16.2 isletmenin organizasyon Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, bir kurulusun isgdrenlerine yonelik olarak benimsedigi temel tutumun
gostergesidir. Isletmenin isgorene giinliik olarak nasil davrandiginin gostergesidir.
Isletmelerin yabanci yonetici isgdrenlerini, uluslararasi atamalari siiresince daha
kaliteli ve tutarli mobil uygulamalar ile desteklemeleri, stratejik 6nemi olan yabanci
yoneticileri isletmede devamli calisma siiresinin oranini yiikseltmektedir. Isletme
fonksiyonlarinda ve koordinasyonunda eksiklik olan, stratejik global personel
istihdamina odaklanmak yerine sadece giiglii operasyonlara egilen isletmelerde

problem ¢ikmasi ihtimali yiiksektir (McNulty ve Inkson, 2013).

3.3.16.3 Psikolojik kontratlar

Isgoren (yabanci yonetici) ve isveren arasinda resmi is sozlesmesinden daha 6nemli
olan bagka bir sozlesme de psikolojik Kontrattir. Psikolojik kontratlar bilinen is
kontratlar1 seklinde yazili degildirler, isletme ve isgdren arasinda karsilikli anlayis
ilkesine dayanir. Uluslararasi firmalar i¢in ¢alisan her yabanci yonetici isletme ile
yapilmig bir psikolojik kontrati bulunmaktadir. Bu kontratin igeriginde taraflarin
spesifik olarak yiikiimliiliikleri bulunur. Ornegin yabanci yonetici yiikiimliiliikleri,
performans standartlari, yabanci yoOneticinin organizasyon hiyerarsisindeki
konumuna gore isletme ile iligkileri, isletme tarafindan yabanci yoneticiye verilen
ticret, yan haklar ve bunlarin kosullarimi 6rnek olarak sayabiliriz. Psikolojik
kontratlar eROI ye etki eden ve en biiyiik farkliliklar1 yaratan etkenlerden biridir
(McNulty ve Inkson, 2013).

Psikolojik Kontratlar (McNulty ve Inkson, 2013);
e Subjektiftir, yani her isgoren i¢in farklidir
e Isgdrenin bireysel olarak yaptig1 ise dzeldir,
e Her iggdrenin kendisine 6zeldir.

e Iliskisel Kontrat seklinde giivene ve karsilikli uzun iliskiye dayalidir. Isgdren-
igveren iligkisinin yakin olmasi isgdrenin uzun siire ¢ok c¢alismasini ve giiveninin

uzun yillar devam etmesini saglar.

e Islemsel Kontrat seklindedir. iliskisel kontratin tam tersidir yani kisa vadeli
zaman zarfinda hem isletme hemde isgoren tarafindan anlagsmanin karsi tarfina

yapilan kiigiik iyiliklerdir. Isgdrenin kontratinda yazmamasina ragmen isletme
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tarafindan yiiksek mevkiye terfi, isletmenin isgéren emekliliginde ©nemli bir
armagan vVermesi, isgorenin i taniminda yazmamasina ragmen isletmenin bagka bir
isi ile ilgilenmesi problem var ise ¢Oziimlemis olmasi gibi ornekler islemsel

kontratlara 6rnektir.
Psikolojik Kontratlarin Karakteristikleri (McNulty ve Inkson, 2013);

e Psikolojik kontratlar kosulsuz ve konusulmamistir; ifade edilmese bile

varsayilandir, isgorenle igletme arasinda karsilikli tahmin seklinde yrtitiliir.

o Psikolojik kontratlar 6ngoriilemez. Psikolojik kontratlar yazili kontratlardaki
gibi degildir, belirli bir baslama ve bitis siiresi yoktur. Siirekli devam eder ve siirekli
yeniden miizakere edilir. Bu psikolojik kontratlarin yonetimini zorlastirir ¢linkii

isgoren i¢in bir giin 6nemli olan bir konu baska bir giin dnemli olmayabilir.

e Psikolojik kontratlar evrenseldir. Kap1 gorevlisinden CEO ya kadar her tiirlii
isletme- isgoren iligkilerinde gegerlidir. Ciinkii bu kontratlarin yerel veya

uluslararasi, isgorenin yart zamanl veya tam zamanli ¢alismast ile ilgisi yoktur.

o Psikolojik kontratlar 6zellikle yabanci yoneticiler igin 6nemlidir. Ciinkii
yabanci yoneticiler cografi olarak genel merkezin istikrarindan uzaktadirlar ve
bundan dolay1r yiiksek risktedirler, kiiltiirel gatigmalar, belirsizlik, aksama, gibi
nedenlerle algilanan karsilikli anlayis ve dolayli destek yabanci yoneticiler igin

psikolojik kontratlar daha biiyiik bir 6nem tagir.

e Psikolojik kontratlar isgérenler tarafindan belirlenir. Psikolojik kontratlarin
icerigi ve kosullar isletmeler tarafindan degil isgorenler tarafindan belirlenir.
Isgorenler bunlari belirlerken aynmi zamanda sartlarmn yerine getirilip getirilmedigini
de kontrol ederler. Baz1 yabanci yoneticiler kendi isgoren- isveren iliskilerini 'kim
patron' seklinde tamimlayip isletmenin hedefleriyle uyusmayan kisisel istek ve

taleplerini dahil etmek isteyebilir.

e Psikolojik Kontratlar tarafindan degistirilmis giic dinamikleri, istihdam
iligkilerini degistirebilirler. Giinlimiizde yabanci yoneticiler giicii tek basina degil,
giic ve organizasyonel liderlik yaklagimi ile birlestirilmis bir giic olarak talep

etmektedirler. Bu talep yetkilendirilerek gii¢lendirilmis atananlari olusturur.

Psikolojik Kontrat Neden Onemlidir?
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Uluslararas: firmalar yabanci yonetici se¢imi yaparken, organizasyonu ile pozitif
iligkileri bulunan ve organizasyonun yabanci yoneticiden yapmasini istediklerini
yerine getirebilecek pozitif is iliskisi olan yabanci yoneticileri segmekle, bu iyi niyet
iliskisi c¢ercevesinde (yabanci yonetici ile organizasyon arasindaki psikolojik
kontratin pozitif olmasi1 dolayisi ile) yabanci yoneticinin sdzlesmesindeki kiiciik
ihlalleri bile pozitif bir isletme profili ile telafi edilebilmektedir (McNulty ve Inkson,
2013).

Psikolojik Kontratin Yerine Getirilmesi;

Psikolojik kontratin yerine getirilmesinin isgdren tarafindan algilanmasi, sézlerin ve
yiikkiimliiliiklerin yerine getirilip getirilmemesi ile baglantilidir ve yiikiimliiliikler
yerine getirildigi siirece kisinin giiveni karsilanmaya devam eder. Yabanci
yoneticiler psikolojik kontrattaki sozlerin ve yiikiimliiliikklerin yerine getirildigini
degerlendirmek i¢in karsilanan ve karsilanmayan yiikiimliiliikler, iliski bozulmalarini

ve ihlallerini bir skala boyunca 6l¢eklendirir (Sekil 3.16) (McNulty ve Inkson, 2013).

Psikolojik kontrat skalasi yabanci yonetici ile isletme arasindaki giivenilir iliskinin

saglikli bir bicimde yiiriitiilmesi i¢in ¢ok 6nemlidir.

Psikolojik kontrat skala diizleminin igerigi asagida sekil 3.16°da gosterilmistir. Bu
skala diizleminde sol kisim isgdren ile isletme arasinda iliskinin IYI YON de
skalanin sag kismi ise isgdren ile isletme arasindaki iliskinin KOTU YON de
ilerledigi takdirde iliskide taraflar tarafindan (isgéren — isletme) yaganmasi muhtemel

olaylar1 tanimlanmaktadir.
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Met

expectations
Promises and obligations

have been fulfilled

IYI YON KOTU YON

Unmet
expectations
Discrepancies or
misunderstandings abour

acrual vs. expected ourcomes

2 Breaches

Company has knowingly
failed to meer an
obligation
Violations
Company support is

deliberately withheld

Sekil 3.16: Isletme ve yabanc1 yonetici arasindaki iliskinin psikolojik kontrat skalasi
Kaynak: (McNulty ve Inkson, 2013)

1. Isteklerin Karsilanmas1 (Met Expectations); Sozler ve yiikiimliiliikler yerine
getirilmistir

2. Isteklerin Karsilanmamas: (Unmet Expactations); Gercek ve beklenen

sonuglarla ilgili uyugsmazliklar veya yanlis anlamalar yasanmaktadir.

3. [lliskinin Bozulmas1 (Breaches); Isletmenin bilerek bir yiikiimliiliigiinii yerine

getirmede basarisiz olmaktadir.

4. ihlaller (Violations); Isletme desteginin isletmenin kendisi tarafindan kasith
olarak engellenmesi veya verilmemesi seklinde isgéren isletme iliskisinde kotii yon

de olusabilmesi muhtemel en kotii olay olarak tanimlanmustir.

Isgdren — isletme iliskisinin psikolojik kontrat skalasinda skala her zaman iyi yon
tarafinda kalmasina ¢aba sarfedilmelidir. Unutulmamalidir ki iligkinin kotii yonde
olmas1 kontratin iki tarafin1 da maddi manevi etkileyecek ve sonradan diizelmesi zor

kalici izler birakabilecektir.

Psikolojik kontratin giiglii veya zayif olmasim belirleyen ve etkileyen kavramlar
yabanci yoneticilerin isletmelerden olan beklentileri ile bu beklentilerinin ne
kadarmm isletme tarafindan karsilandigidir. Isgdrenin isletmeden psikolojik
kontratlarda bulunmasi gereken beklentileri {i¢ temel deger {lizerine kurulmustur. Bu

ic deger asagidaki Sekil 3.17 ile sematize edilmistir.
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Psikolojik Kontratlarin Kapsadigi U¢ Temel Deger;

m Career management

support
Global career opportunities

Psychological contract

2 Compensation
Local-plus, localization

Met and unmet expectations,

breaches, violations

3 Family support
Socialization, adjustment,

dual-carcers

Sekil 3.17: Isletme ve yabanci yonetici arasindaki psikolojik kontratlarin kapsadig

ic temel deger
Kaynak: (McNulty ve Inkson, 2013)

Yabanci yoneticilerin isletmelerinden tiim beklentilerini kapsayan ‘ii¢ temel deger’
yabanci yonetici ile isletme arasindaki psikolojik kontratin giiglii veya zayif olmasin
belirlemektedir. isletme yabanci yénetici ile saglam bir psikolojik kontrat yapmak
istiyorsa bu ii¢ deger ile ilgili caligmalar yapmalidirlar. Boylece isletme ve yabanci
yonetici arasindaki psikolojik kontrat iyi veya kotii yonde psikolojik kontrat
skalasinda ilerleyecektir. Bu ii¢ deger sunlardir (McNulty ve Inkson, 2013);

1. Kariyer Yonetimi Destegi; Isletme tarafindan yabanci yoneticiye “Global
Kariyer Firsatlari”’nin planlanarak sunulmasini ifade etmektedir. Yabanci yonetici
icin global kariyer planinin isletme ile beraber olusturulmasi yabanci yoneticiyi
isletme tarafindan isgéren olarak deger verildigini ve isletmenin kisisel olarak
kendisine yatirim yapildigr duygusunu olusturacaktir. Boylece psikolojik kontrat
skalasinda yabanci yonetici ve isletme arasindaki iliski iyi yonde gelisme

saglanacaktir.

2. Tazminatlar (Lokal+, Lokalizasyon); isletmenin yabanci y&neticinin tazminat
paketini lokal + (yabanci yoneticinin {icret ve tazminatlarini ev sahibi iilke isgoreni
tazminat ve {licretlerinde yabanci yoneticiyi yerel isgoren seviyesinden daha yiiksek
olacak sekilde yerel iggoren haline getirmek) lokalizasyon (yabanci yoneticinin {icret
ve tazminatlarini ev sahibi iilke iggdreni tazminat ve {icretlerinde yabanci yoneticiyi
yerel isgdren seviyesinden esit olacak sekilde yerel isgoren haline getirmek) isletme

tarafindan uygulanmasi her ne kadar yabanci yoneticiyi maddi iicret ve yasam
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kalitesi olarak negatif etkileyecekse de isletmenin bu planini atama Oncesinde
belirterek yabanci yoneticinin kabul ettigini 6grenmesi psikolojik kontrat skalasinda

pozitif yonde gelisme olacagi soylenebilmektedir.

3. Aile Destegi (Sosyallesme, uyum saglama, ¢ifte kariyer); Yabanci yoneticinin
kiiltiirleraras1 adaptasyonu ve sosyallesmesinin isletme adina desteklenmesi ve
degerlendirilmesi gerekmektedir. Ayrica yabanci yoneticinin esine ¢ifte kariyer
(yabanc1 yonetici ile beraber esininde ev sahibi iilkede kariyer yapma olanaginin
saglanmasi) desteginin verilmesi hatta bu destegin esin kariyer planinin isletme
tarafindan sonuna kadar takip edilmesi yabanci yoneticinin psikolojik kontratinda

onemli bir kisim olup skalada pozitif yonde gelisime sebep olacaktir.

3.4 Uluslararasi Yabanc1 Yoneticilerin Ucret Yonetimi, Tazminat, Yan

Haklar ve Sosyal Giivenlik

Uluslararasi isletmeler bolge bazli veya ulus bazli 6deme bi¢imlerini uygulamaya
caligsalarda, son yillardaki genel egilimleri global iicret sistemini uygulayabilmektir.
Uluslararasi1 isletmelerin {iicret yonetimindeki amaglar; uluslararasi isletmenin
amaglar1 ve uluslararasi gorevde bulunacak yabanci yoneticilerin amaglaridir

(Dowling ve Welch, 2004).

Uluslararasi Isletmenin Amaglart: Uluslararasi isletmenin uyguladigi/uygulayacagi
ticret politikasinin; genel igletme stratejisi, igletmenin yapist ve isletme ihtiyaglari ile
tutarli, adil ve kolay uygulanabilir olmasi gereklidir. Uygulanacak iicret yonetimi
sistemi uluslararas1 isletmenin, diinyanin belirli bolgelerinde ihtiya¢ duydugu
isglicliniin  ilgisini ¢ekebilecek ve mevcut isgiiciiniin isletmede devamliligini
saglayacak ticret politikalar1 olusturulmalidir. Ayrica uluslararasi isletmenin iicret
yonetim sistemi isgiicii maliyet 6gelerini de gdzoniine alarak, yabanci ydneticilerin

denizasiri lilkelere atama prosediirlerini kolaylastirmalidir.

Yabanct Yoneticinin Amaglar: Uluslararast isletmenin iicret yonetim sistemi
yabanci yoneticileri sistemde uygulanacak Tcretler, ikramiyeler/primler, sosyal
giivenlik ve tazminat ve yan haklar gibi konularda yabanci yoneticinin kabul edecegi,
ilgisini ¢ekici ve isletmede devamli kalmasini saglayici sekilde tatminkar olmalidir.
Uluslararas1 atama siiresince/sonrasinda yabanci yoneticinin ana merkez lilkeye geri

dontisiinde tasarruf yapilarak finansal a¢idan gbrevin saglayacagi gelir veya yabanci
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yoneticinin yapacagl tasarruf aracilifiyla yabanci yoneticide finansal kazanim

beklentisi bulunmaktadir (Blainpain, 1998:128).

Uluslararasi isletmelerin insan kaynaklar1 yonetiminin uygulanmasi zor islevi adil bir
temele dayanan ticret sistemini olusturmak ve uygulamaktir. Adil iicret sistemini
olustururken en Onemli nokta, tiim yabanci yonetici iggorenlere tek bir licret
sisteminin mi uygulanacag yoksa AUV, EUV ve UUV’ye yani vatandas olunan
ilkeye gore degisen farkli sistemlerin mi uygulanacagidir. Uluslararas: iicret
yonetimi, 6zellikle {i¢ farkli vatana sahip yabanci yonetici isgorenleri kapsadigl ve
ayn1 zamanda ti¢ farkli vatana sahip yabanci yonetici isgorenlerin farkli ihtiyaglarini
kargilamak durumunda oldugu i¢in oldukca karmasiktir. Genel olarak {icret sistemini
olusturmak icin ilk basamak is degerleme sistemini isletmede hayata gecirmektir.
Ucretlendirme sistemelerini  kurmaktaki mantik degerleme yapilmamis bir isi

ticretlendirilemeyecegi seklindedir (De Cieri, Dowling, Taylor, 1991).

3.4.1 Is degerleme sistemi

Is Degerlemenin amaci bir isin karmasiklik seviyesini/degerini olusturmaktir. Islerin
icerik ve karmasiklik diizeyi acisindan birbirleri ile karsilastirildigr sistematik ve
nesnel bir siiregtir. Is degerleme ev sahibi ve tiim ev sahibi iilke/iilkelerdeki
isgorenlerin isletmede olusturdugu i¢ sermayeyi belirlemek acgisindan kurulusta giiclii
bir aractir. Is degerlemenin kullanilmasmin sebebi; maas ve iicret ydnetiminin
arasinda sebep sonug iligkisini olusturulmasi, isletmede maas ve licret yonetiminin
kontroliinii saglamak ve olusturulan o6deme yapilar1 i¢in tutarli gerekgeler
sunmasidir. Buna ek olarak miizakereler ve toplu pazarliklarda ortak bir dil
olusturarak iletisimi kolaylastirir ve referans noktalari olarak tanimlanabilir. Is
degerleme isletmenin adaletli bir isletme oldugunu gosteren en kuvvetli gosterge
olan (yapilan i — O6denen iicret) ddeme yapist olusturmanin gii¢lii bir aracidir

(Bussin, 2015).

Is degerleme ayni zamanda isletmede iicret farkliliklarini -objektif bir sekilde- hakli
ve haksiz ayrimcilik iddialarina kars1 gerekge olmadigini saglamak ve kanitlamak
icin kurulmas: zorunludur. Is degerleme aym zamanda asagida tamimlanan
durumlarin olugsmasin1 engellemek veya bu olusumlart diizenlemek i¢in de

olusturulan bir sistemdir (Bussin, 2015).

e (esitli sebeplerden dolayi isletmede gesitli licret 6deme oranlarinin olmast
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e Benzer islerin farkli diizeylerde 6diillendirilmesi

e Isletme iicret 5deme oranlarinda az ya da hi¢ koordinasyon olmamasi

e Isletme iicret 5deme oranlarmnin az ya da hi¢ mantikl1 dayanaginin olmamasi
o “Is Degerleri” ile “Kisisel Degerler”in karistiriimasi

o Isgorenlere isletme tarafindan saglanmasi gereken ‘Kariyer Yolu’ gelisimini

saglamak

Is degerleme sisteminde ilk adim iicret 6demesinin farklilasmasinin, is veya baska
gecerli bir sebeple oldugunu, esit karmasiklik degerinde olan islerinde ayni {icret

6demesi seviyesinde oldugunu kanitlamaktir (Bussin, 2015).

3.4.2 Ucret yonetimi sistemi

Ucret, is gorenlerin ¢alismalar1 karsilig1 hak ettigi bedeldir. Ucretleme, dolayli ve
dogrudan odiillerin esit ve hakca dagitimini saglamak amaciyla is gorenlerin

katkilarinin degerlendirilmesi faaliyetidir (Siirvegil, Mayatiirk, Budak, 2009).

Ucret sistemi, ddeme diizeylerini kendi icinde adil, disaridan rekabet¢i ve maliyet
etkin sekilde tasarlanmig bir yonetim aracidir. Organizasyonun O0deme stratejisini
destekleme igin olusturulur ve yonetilir. Isletmenin bulundugu pazarin iicret yapisi ve
isletmenin iicret yapist arasinda bir baglantiyr olusturur. Ucret sistemlerinin
arkasindaki prensip isletmenin bulundugu pazar ve olusturulan {icret sisteminin
isletme icinde adil ve rekabet¢i olmasidir. Yabanci yoneticilerin iicret 6deme

sisteminin olusturulmasinda da ayni1 ¢aligma gecerlidir (Siirvegil, Mayatiirk, Budak,
2009).

3.4.2.1 Ucret yonetimi sistemi olusturmanin amaclari
Ucret yonetimi sistemini isletmenin kurmasinin amaclar1 asagida maddeler halinde

verilmigtir (Siirvegil, Mayatiirk, Budak, 2009).

e Ise Alim; Isletmede herhangi bir pozisyonda ve is grubunda isgdren ise alim
talebinde verilecek iicretin bir 6deme sistemine bagli olmasi, isletmenin bu konudaki
yasamasi muhtemel problemleri azaltir (iicret onay siireci, kisisel degerlendirme

sonucu ticrete karar verilmesi gibi)

e Performans; Siirekli {istiin performans gdsteren isgorenlerin iicret ddeme

sisteminde bir Gist 6deme ticret araligina yiikselmesini saglayabilinmektedir.

156



e Odiillendirme; Isletme politikasina gére isin ve pozisyonunun kendisinden
beklenen yetkinlik ve becerilerden daha fazlasim1 = gosteren  isgérenin

odullendirilebilmektedir.

e Terfi; Isgdrenin iist kademeye terfi etmesi istenen durumlarda iicretinin ne
olacaginin acik ve bir 6deme sistemine bagli olmasi igletmenin tiim isgdrenlerine
ayni politikay1 uygulamasi kisisel degerlendirmeleri ortadan kaldiracagindan dolay:

isgorenlerin isletmeye gliven ve inancini arttirir.

Ideal bir yabanc1 yonetici iicretleme sisteminde asagidaki 6zelliklerin de bulunmasi

gerektigi belirtilmektedir (Siirvegil, Mayatiirk, Budak, 2009):

e Yabanci yoneticiyi, uluslararasi isletmenin en ¢ok ihtiyaci oldugu bolgelerde

caligmak istemeleri yoniinde etkilemeli,

e Yabanci yoneticilerin transferlerini, maliyet etkinligi saglayacak sekilde

kolaylastirmali,
e Tiim yabanci yoneticiler icin adil ve tutarli olmali,

e Yurt dis1 gorevlendirme sonrasinda yabanci yoneticiyi ana merkez iilke

isletmesine doniisiinii kolaylastirmal,

e Isletmenin amaglarin1 destekleyecek, kurum Kkiiltiiriinii giiclendirecek ve
yabanci yoneticileri -igletmeye katki saglamalari yoniinde motive edecek

sekilde- isletme stratejisine katkisini saglamalidir.

3.4.2.2 Ucret yonetimi sisteminin olusum asamalari
Isletmenin kuracag iicret yonetimi sisteminin olusum asamalar1 asagida belirtilmistir

(Bussin, 2015).

e Isletmedeki tiim isleri kapsayan Is Gruplar1 olusturulur. Isletmedeki islerin
gruplanmasindaki amag ticret araliginda degerlendirilecek olan isleri -teknik,
yoOnetim, pazarlama, satis veya idari isler gibi- ayr1 gruplamaktir. Yabanci
yoneticilerin {icret 6deme sistemi olusturulmasinda uluslararas: atamalardaki

gorev ve pozisyonlarina gore is gruplart olusturulmalidir.

e s gruplar icerisinde Odeme Simiflar1 olusturulur, aym 6deme araliklarinda
olmas1 istenilen is smiflar1 ayn1 6deme siifinin igerisinde gruplandirilir.

Ornegin teknik ve idari isler farkli gruplardan olmasma ragmen baslangic
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pozisyonlart aynt 6deme simifinda olabilir. Yabanci yoneticiler i¢inde ayni

mantikla 6deme siiflar1 olusturulmalidir.

e (Odeme Siniflar1 icerisinde her bir siif i¢in Odeme Araliklar1 olusturulur. Bir
siniftaki tiim 6deme kararlar1 bu aralik iginde yapilir. Her siniftaki 6deme
araliklarmin orta noktasi bu smiftaki islerin pazardaki rekabetgi ticret degerini
gosterir ve derecelendirmedeki bu orta nokta dis pazar ile baglantilidir. Her
bir sinifin igerisinde bagli maksimum ve minimum oranlari igeren sinirlar

vardir.
Ucret Odeme Araligi Derecelendirme (Odeme Araligy);

e Minimum Seviye Araligi; Ucret derecesinde alt simirdir, derecelendirmede
giris noktasidir. flgili is stnifinin en diisiik yetkinlik ve beceri gerektiren temel

seviyedeki licret grubudur.

e Alt Kilavuz Seviye Araligi; Minimum ve ortanin arasindaki matematiksel
orta, ilgili is sinif {icret grubunda aranan yetkinlik ve becerilerde ortalamanin

altinda olup minimumun isttindeki gruptur.

e Orta Nokta Seviye Araligi; Pazar medyan noktasi seklinde iicret - pazar
referans noktas1 olan onerilen 6deme olgek noktasidir. Ilgili is smif iicret
grubunda aranan yetkinlik ve becerileri tasiyan isgérenlerin olusturdugu

gruptur.

e Ust Kilavuz Seviye Aralig1; Maksimum ve ortanin arasindaki matematiksel
ortadir. Ilgili is smif iicret grubunda aranan yetkinlik ve becerilerde
ortalamanin istiinde olup maksimumun altinda isgorenlerin olusturdugu

gruptur.

e Maximum Seviye Araligi; Ucret derecesinde iist sinirdir, derecelendirmede
¢ikis noktasidir. ilgili is smifinm en yiiksek yetkinlik ve beceri gerektiren en

tist seviyedeki ticret grubudur

Odeme araliklarinin derecelerini segerken, unutulmamasi gereken konu maksimum
ve minimum tcretler araliklarini belirlemektir. Araliklar1 dizayn ederken orta
noktalar her zaman pazarin destekledigi noktalar olmalidir. Maksimum ve

minimumlarin yerlesimi olabildigince pazardaki ticretler ile baglantili olmalidir.
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Isletmeler 6deme araliklarmi olusturmak icin kendi sektorlerindeki -diger rakip
isletmelerin  {icret Odeme sistemleri hakkinda- isletmeler ile birbirlerine
benzerliklerini Kkarsilastirici anketleri iceren pazar arastirmasi yaparlar. Anketler
sonucu rakip isletmelerini anket siniflandirma konularinin sonuglarina gore ¢ikan
verileri degerlendirerek isletmenin iicret 6deme sistemi sinif araliklarinin 6deme
araliklarina karar verilmektedir. Pazar arastirmasinda kullanilacak anketi

olusturulmasinda anketin siiflandirma konulari;

e Bilyiikliik ve yap; Isletme ile anket yapilan ayn1 pazardaki diger isletmelerin
biiytikliik ve yap1 karsilastirmast,

e Endiistri tipi (iiriinler, servisler); Anket yapilan isletmeler 6deme araliklar
diizenlenecek isletme ile aymi {iriin ve servisi veren pazarda mi yoksa

farkliliklar igeriyor mu

e Cografi lokasyon; Anket yapilan isletmeler 6deme araliklari diizenlenecek
isletme ile aym1 cografi bolgede mi, uluslararast mi, uluslararasilasma

evresinde mi, hangi iilke pazarlarinda ticaret yapmakta

e Kazang / Gelir biyiikliigii; Anket yapilan isletmelerin kazanglari nelerdir, bu

kazanclarin ne kadar1 ulusal ne kadari uluslararasi kazanglardan gelmektedir,

Uluslararas1 6lgekteki is yapan bir isletmenin 6deme araliklarinin olusturulan is

siiflarina gore ylizdesel yayilimi ile ilgili bir 6rnek asagida verilmistir.
Odeme Araliklarinin Is Smiflarina Gére Yiizdesel Yayilimi

Yiizdesel Aralik  Is Smuflari

%20-30; Uriin ve bakim icin alt diizey hizmet

%30-40; Biiro, teknik, uzman

%40-50; Orta Diizeyde Idari Yénetim, Yiiksek Diizeyde Profesyonel,
%50 ve tistii; Yiiksek Diizey Y Onetim, [cra Yoneticisi, Teknik Yonetici

3.4.3 Emeklilik/sosyal giivenlik

Emeklilik planlari/sosyal gilivenlik programlart her iilkede farkli uygulamalar
olabilmektedir. Emeklilik planlarinin, saglik kapsaminin ve sosyal giivenlik
hizmetlerinin sagladigr faydalar1 ana merkez iilkeden ev sahibi {ilkelere transfer

etmek kolay degildir. Uluslararasi isletmeler emeklilik/sosyal giivenlik konularinda
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asagidaki konularda isletmenin stratejisi, yapisi ve hedefleri ile uyumlu bir sekilde
kararlar vermek durumundadirlar (Dowling ve Welch, 2004:41):

e Yabanci yoneticiler, ana merkez iilke sosyal giivenlik sisteminden
faydalanmaya devam etmeli midirler?

e Yabanci yoneticiler, ev sahibi {ilkenin sosyal giivenlik sisteminden
yararlanma segenegine sahip midirler?

e Yabanci yoneticiler ana tilke emeklilik sisteminden mi yoksa ev sahibi iilke

emeklilik sisteminden mi yararlanmalidirlar?

Ana tlke vatandasi olan yabanci yoneticiler i¢in genel uygulama; ev sahibi iilkedeki
atama gorevi siiresince yabanci yonetiyi ana merkez tilke sosyal giivenlik sisteminde
devam ettirilmektir. Baz1 ev sahibi iilkelerde yabanci yoneticinin ev sahibi iilke
sosyal giivenlik sistemine gecisine izin verilmemektedir. Avrupa Birligi iilkesindeki
ev sahibi iilkeler Avrupa Birligi anlasmalar1 kapsaminda sosyal giivenlik
sistemlerinde Avrupa Birligi iiyesi bir iilkedeki sosyal giivenlik sistemi Avrupa
Birligi tiyesi diger iilke tarafindan tanmarak gegerliligi olabilmektedir. Boylece
yabanci yoneticinin Avrupa Birligi iyesi ilkelerdeki ¢alistigi siirecteki sosyal
giivenlik sistemlerinde sanki bir {ilkede c¢alisiimis sekilde islem gorebilmektedir

(Dowling ve Welch, 2004:41).

Uluslararasi isletmeler ana merkez tilke vatandasi olan yabanci yoneticinin emeklilik
haklarinin planlarini devamini yabanci yoneticinin ana merkez lilke disindaki atama
stiresindeki ¢aligmalar siiresinde devam edilebilmesinin saglayabilmektedirler. Fakat
tclincii iilke vatandaglarinin kendi {ilkelerindeki sosyal giivenlik sistemlerindeki
emeklilik planlarinin ana merkez {ilke tarafindan taninirligit olmamasi sebebiyle
liclincti lilke vatandaglarinin emeklilik planlart i¢in farkli ¢oziimler getirilmesi
gerekmektedir. Ayni sekilde tgiincii lilke vatandaslarmin kendi iilkesindeki sosyal
giivenlik sistemindeki primlerinin diger ¢alistiklari/¢alisacaklar1 ev sahibi iilkelere
transferine imkan saglanmiyor olabilmektedir. Ugiincii iilke vatandaslari sosyal
giivenlik sisteminde biriken yan Odemelerin transferine izin vermeyen ev sahibi
iilkelerde yillarca kalabilirler veya calisma yasamlarinin son birka¢ yilin1 nihai
ortalama tcretleri kendi ana {ilkelerinin para birimine kiyasla diisiik olan {ilkelerde
gecirmis  olabilirler.  Yan O6demelerin  hesaplanma sekli ve kendilerine

uygulanabilecek emeklilik planlar1 sectikleri bir iilkede rahat bir emeklilik
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gecirmelerine veya baska bir lilkede zorluk i¢inde emeklilik gegirmelerine neden

olabilir (Sabuncuoglu, 2013).

Tezin bu boliimiinde sosyal giivenlik konusunda sadece Tiirkiye de yabanci yonetici
pozisyonunda galisan yabanci uyruklu yabanci yoneticilerin Tiirkiye Cumhuriyeti

tarafindan uygulanan is kanunlaria gore bilgiler sunulacaktir.

Tiirkiye’de hizmet akdine bagl olarak ¢alisan yabanci uyruklu kisilerin sigortalilik
islemleri 5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu ve
21.8.2013 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanan Yonetmeligin, Sosyal Sigorta
Islemleri Yonetmeliginde yaptig1 degisiklige gore, Tiirkiye ile arasinda ikili sosyal
giivenlik sozlesmesi bulunmayan iilke vatandaslari, tilkemize gegici olarak bir ig i¢in
geldiklerinde, kendi {ilkelerinde sigortali olduklarini belgelerlerse, Tiirkiye’de
sigortadan muaf tutulacaklardir (Ernst Young Tiirkiye, 2013).

Ancak geldikleri iilkede sigortali olduklarma iliskin kanitlayici belgeleri gecici
gorevli olarak ¢alistigi Tiirkiye’deki isletmeine ibraz etmemesi durumunda, yabanci
uyruklu cgalisan eski Sosyal Sigorta Islemleri Yonetmeliginde dngoriilen “3 ay” gibi

bir siire istisnas1 gézetilmeksizin Tiirkiye’de sigortali olacaktir.

Ulkemizdeki isverenlerin yabanci uyruklu kisi ¢alistirma konusunda dncelikle dikkat
etmesi gereken husus, yabanci uyruklu kisilerin vatandasi oldugu {ilke ile Tiirkiye
arasinda sosyal giivenlik sdzlesmesinin olup olmadigidir. Ulkemiz ile sosyal
giivenlik s6zlesmesi olan iilke vatandaglarinin iilkemizde sosyal giivencesi olmadan
calisabilecegi siirelere isverenlerin dikkat etmeleri gerekmektedir. Ulkemizde galisan
yabancilarin yasal siiresi i¢inde sigortali ise giris bildirgesi ile SGK’ ya bildirimi,
idari para cezalartyla karsi karsiya kalmamalar1 adina igverenler agisindan énem arz

etmektedir.

e Tirkiye ile arasinda ikili sosyal giivenlik sozlesmesi bulunan iilke
vatandaslari, lilkemize gegici olarak bir is i¢in geldiklerinde, ilgili anlagsmada
iki iilke arasinda mutabik kalman siire kadar Tirkiye’de sigortadan muaf
olacak; sigortasiz sayildiklar: siirelerin bittigi tarihten itibaren 4/a kapsaminda

sigortal1 sayilacaklardir.

e Ulkemiz ile sosyal giivenlik sdzlesmesi bulunmayan bir iilke vatandas,
geldigi tilkede sigortali oldugunu ispat eden belgeyi Tiirkiye’deki isverenine

ibraz ettigi takdirde, herhangi bir siire sinir1 olmaksizin, Tiirkiye’de sosyal
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sigortadan muaf olabilecektir. Diger yandan, geldigi iilkede sigortaliliginm
belgelendirememesi durumunda, Tiirkiye’de c¢alismaya basladigi tarihten

itibaren sigortal1 sayilacaktir

3.4.4 likramiyeler/ primler

Ikramiyeler veya primler ana merkez iilke tarafindan ana merkez iilke dis1 yapilan
atamalardaki gorev/gorevlerde calisan isgorenin ve ailesinin ana merkez iilke disinda
yagsamalarindan kaynaklanan karsilastigi yasam zorluklari ile ¢ektikleri sikintilari
telafi etmek icin verilmektedir. Ana merkez iilkede bulunan merkez isletme
uluslararas1 insan kaynaklar1 yOnetimi sistemi iceriginde yabanci yOneticye
O0denen/0denmesi gereken ikramiye ve primler asagida belirtilmistir (Bayraktaroglu,
2016):

e Yasam Zorluk primi (Ev Sahibi Ulkede Yasamaktan Kaynaklanan): Ana
merkez ililkede yasamak ile ev sahibi iilkede yasamak arasindaki yasam zorlugu (iki
ilke arasindaki giivenlik farki gibi) farkliligindan dogan bir 6denektir. Yasam zorluk
primindeki uygulamalarda yabanci yoneticinin ana merkez lilke tarafindan her ay
aldigr tcretteki temel maasinin belli bir yilizdesi olarak belirlenir. Ana merkez
tilkenin uyguladigi yasam zorluk primi oran olarak belirlenir ve bu oran temel
maasin %5-40’1 arasinda degismektedir. Yasam zorlugu prim orani, ev sahibi {ilkede
atamadaki gorevlendirme yapilan yere, gorevin siiresine ve ev sahibi tlkedeki

uygulanan vergi oranlarina gore farklilik géstermektedir.

Net Zorluk Primi uygulamasina bir 6rnek Anadolu Efes isletmesinin Net Zorluk
primi uygulamasmin sekil 3.18’de nasil hesaplandigi isletmenin sunumunda
belirtilmektedir. Net zorluk primi hesaplamasinda isletmenin ¢alismis oldugu
danmismanlik firmasindan (AIRINC) Hardship Evaluation (Zorluk Degerlendirme)
raporu gelmektedir. Bu rapor gidilecek olan ev sahibi iilke lokasyonu ile danismanlik
firmasinin bilgi bankasinda bulunan diger lokasyonlardaki sehirler ile 3 farkh

kategoride
e Kategori I; Fiziksel tehdit degerlendirmesi,
o Kategori Il; Rahatsizlik degerlendirmesi,

e Kategori III; Giicliik degerlendirmesi
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Kargilagtirmas1 yapilmakta ve bu karsilastirma dogrultusunda gidilecek olan
lokasyona 6zel bir katsayi (yiizde) verilmektedir. Net zorluk 6denegi hesaplamasi
danmismanlik firmasindan gelen bu katsay1 (yiizde) ile yabanci yoneticinin yillik briit
ticretinin ¢arpimi Sonucunda bulunmaktadir. Anadolu Efes orneginde ev sahibi
tilkenin zorluk katsayis1 100 puan iizerinden 46 olarak verilmistir. Bu puanin
Anadolu Efes isletmesinde yabanci yoneticinin yillik baz iicretinin %15 gibi bir
oranina tekabiil etmektedir. Net zorluk primi olan %15 ile yabanci yoneticinin yillik

baz iicretinin ¢arpimi sonucunda yillik net zorluk primi bulunmaktadir.

&
AIRINC

Yillik brit baz

::‘:L:;:;:},‘:// Ucretin belirli bir %si

’

3 farkh
kategoride
sehirlerin
degerlendirilmesi

Sekil 3.18: Anadolu Efes yabanci yonetici ticret hesaplama, net zorluk primi
Kaynak: (Kavuk¢uoglu,2011)

e Sozlesme Sonu Odemeleri: Yabanci yonetici ile ana merkez iilke isletmesi
arasinda yapilan/yapilacak is sozlesmesinin bitim doneminde ana merkez isletme
tarafindan yapilmaktadir. Soézlesme sonu 6demeleri genellikle insaat ve petrol
sektoriinde ana merkez isletme tarafindan yapilan belirli bir projelerde atamasi

yapilan yabanci yoneticiler i¢in yapilan ddemelerdir.

e Ev izni: Uluslararas: isletmeler, yabanci yoneticilerden ana merkez iilke
vatandaslarinin ve bazen tligiincii lilke vatandaslarinin ve ailelerinin kendi tilkelerine
seyahat masraflarin1 yilda en az birkez olmak iizere karsilamaktadirlar.

3.4.5 Tazminatlar ve yan haklar

Tazminatlar, yabanci yoneticilerin atama ile gorevlendirdikleri ev sahibi tilkelerde

yapacaklari ekstra harcamalardan etkilenmemeleri i¢in olusturulmustur. Tazminatlar,
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yabanci yoneticinin iicret yonetim sisteminde ana merkez iilkedeki isletme i¢in en

maliyetli kismidir. (Gregersen, Hite, Black, 1996:812).

Tazminatlar iginde en onemlilerden olan yasam pahasi tazminati, (COLA=Cost of
Living Allowances) ana merkez iilke ve ev sahibi iilke arasindaki yabanci
yoneticilerin yapacaklari/yapmalar1 muhtemel yasamsal harcamalar farkindan
dogan/dogacak tazminattir. (Ornegin, enflasyon farkliliklar1). Ev sahibi iilkedeki
atama gorevinde yabanci yoneticinin yemek, giyim, kisisel ihtiyag, tibbi ihtiyaglara
harcayacagi paranin ana merkez iilkedeki ihtiyaglarin ortamala taban fiyatlari ile ev
sahibi iilkedeki ortalama taban fiyatlarinin karsilastirilarak aradaki olan/olusabilecek
fiyat farklarinin yabanci yoneticiye ek olarak ana merkez iilke isletmesinin 6demesi
anlamima gelmektedir. Fiyat farklari her ev sahibi iilkede degisik olacaktir. Fiyat
farklarinin belirlenmesi uzmanlik gerektiren bir profesyonel is olmasindan dolay1 ana
merkez isletmeler bu konuda profesyonel isletmelerden danigmanlik hizmeti almay1
tercih etmektedirler. Fiyat farklar1 senelik olarak hazirlanarak ana merkez isletmeye

rapor olarak iletilmektedir (Gregersen, Hite, Black, 1996:812).

Net Yasam Pahas1 Odenegi uygulamasina bir 6rnek Anadolu Efes isletmesinin Net
Yasam Pahas1 Odenegi uygulamasmin sekil 3.18’de nasil hesaplandig: isletmenin
sunumunda belirtilmektedir. Ornekte gidilecek lokasyona gore yabanci yoneticiye
O0denmesi gereken minimum baz iicretin ne olmasi gerektigi belirtilmistir, bu deger
yabanci yoneticinin bekar veya evli, evli ise ka¢ tane ¢ocugunun bulunduguna gore
degismektedir. Ornekte ana merkez iilke Istanbul, ev sahibi iilke Moskova olarak
verilmis, bekar bir yabanci yonetici igin baz maasin en az 127.500 tl olmasi ve
57.449 tl ise Yasam Pahasi Odenegi olarak verilmesi &nerisinde bulunulmustur

(Kavukguoglu, 2011).
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Net Yasam Pahasi Odenegi-

cost of living allowance

SAIRINC

Goods & Services Differentials

Prepared for: Efes Beer Group

Home Location: Istanbul, Turkey

Host Location: Moscow, Russia
Variant: CLP

Base Salary (TRY) Differentials (TRY)
.. AtLoast Loss than Single Married M1 M2 Me3 M4 MeS
121500 123,500 19530 85,017 7,938 60,660 6781 703 6634

122,500 123,500 49,858 55,370 58,311 61,251 64,190 67131 70,071

123,500 124,500 50,176 55724 58,682 61641 64,600 67,569 70,518

124,500 125,500 50494 58,077 59,055 62,033 65,010 67,988 70,965

125,500 126,500 50,813 56,431 59,427 62424 65,420 68,416 7,413

126500 122500 £3s31 56,785 59,800 62815 65,830 68,845 71,860

[\27 500 12&& 51449 J 57.138 60,172 63205 66.240 69,273 72,307

STTOT 57491 60.544 63.506 66,649 69,701 72,756
60916 63988 67.059 70131 73,202

129,500

Yillik brut baz tcret ve aile
durumuna goére

Sekil 3.19: Anadolu Efes yabanc1 yonetici Net yasam pahasi 6denegi iicreti

hesaplama
Kaynak: (Kavukguoglu,2011)

Yasam pahasi Odenegini hesaplanmasi ile ilgili olarak isletmelerin sanal internet
ortaminda kullanilabilecek yazilimlar mevcuttur. Bu yazilimlara o6rnek ERI
(Elektronic Research Institute) adli bir Kanada menseili bir yazilim firmas1 yapmis
oldugu internet iizerindeki yazilima yabanci yoneticinin yasadigi ana merkez
iilkedeki sehir ile ev sahibi iilkedeki sehir arasinda yasam pahasi karsilastirma
sonucunu yiizdesel ve rakamsal hesaplamaktadir. Sekil 3.19°da isletmenin rapor

ornegi sunulmustur (Economic Research Instute, 2017).

Yazilimda iki lokasyon arasindaki Toplam Yasam Maliyeti (Total Cost-of-Living)
farklar (Differentials) kolonunda 14,394 Euro olarak belirtilmistir. Buda iki sehir
arasinda %22 fark a tekabiil etmektedir (Economic Research Instute, 2017).
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Two City Cost Comparison m B
Housing Automobile
®Rent SqFt:[0 950 FamiySize | 3 #Owned 1] Total Value: [0 10.140] MilesiYr[© 5000

Tax Residence Charts.

[ Portugal | [t LS @

Base City Destination City i
Name: [Juan Nunes : Differentials
Lisbon, Portugal [ Singapore, Singapore
Eamings 65,489 — — = e
_ Euro Euro

Consumables ® 15398 (¥) 16,878 1,480
Transportation ® 6866 () 5,680 1,185
Health Services ® 2130 () 2415 21
RentUtilities/Insurance ® nw| 37,161 13,838
Income+Payroll Taxes ® s12| () 25,752 0
Miscellaneous ® 3005 @) 8,005 0
Total CostofLiving 65,488 79,883 14,39
COL % of Base City 100% 122% 2%
COL % of U.S. Average

Monthly Rent ® 184 () 2,939 1,114
Per Diem Lodging 128 u7 118
Per Diem Food/Other 8 115 32
Area Included Lisbon, Portugal Singapore, Singapore

! Total cost = earnings

Sekil 3.20: ERI Danigmanlik firmasi yasam pahasi 6denegi yazilimi
Kaynak: (Economic Research Instute, 2017).

Yabanci yonetici tazminat, yan haklar sistemlerinin olusturulmasi1 ve ylriitilmesi
zordur. Ciinkii sistemi olustururken uluslararas: dalgali doviz kurlari, misafir ve ev
sahibi iilkedeki enflasyon, zorlu lokasyonlar, yeni gelismekte olan pazarlar gibi
sistemi etkileyen faktorler adet olarak fazla ve konular hakkinda 6zel bilgi birikimi

gerekmektedir (McNulty ve Inkson, 2013).

Yan Haklar:
e Ev sahibi iilkeye Taginma ve Yerlesim

Isletmeler yabanci ydneticiyi ev sahibi iilkeye tagmmmasinin finansal maliyetini
yabanci yoneticiye verilen bir yan hak olarak karsilamaktadirlar. Ev sahibi iilkeye
tasinma (yabanci yoOneticinin ana merkez tilkede bulunan evini tasimasi) ucak, gemi
veya karayolu ile (isletme politikasina ve biitgesine gore) yapilabilmektedir
(McNulty ve Inkson, 2013).

Birinci diinya iilkelerinde miistakil ev yerine apartman opsiyonu maliyet bakimdan
isletmeler tarafindan daha karsilanabilir goriilmektedir. Evin dekorasyonu igin

dekorasyon kiralama isi yapan isletmelerden kiralamaktadir veya bunun igin yabanci
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yoneticiye tazminat ddemektedirler. Evin iyi standartlarda olduguna ve bakiminin
dogru bir sekilde yapildigina kiralama kontrati imzalayan isletme emin olmalidir.
Birgok isletme kamu hizmetlerini (elektrik, su ve dogalgaz giderleri) karsilamaktadir

fakat sabit hat ve internet hizmetini saglamamaktadir (McNulty ve Inkson, 2013).
e Arac Tahsisi;

Yabanci yoneticiye verilen baska bir yan hak da arag tahsisidir. Bazi igletmeler arag
tahsisi yapmadiklarinda (6zellikle toplu tasimanin giivenli, hizli oldugu gelismis
tilkelerde) yabanci yoneticinin ise gidip gelirken kullandigi toplu tasima ticretini
odemektedirler. Ornegin Afrika’ da kotii tasima sistemleri, bozuk yollar ve
giivenlikten dolayi isletme yabanci yoneticiye arac tahsis etmektedir. Kolombiya da
isletmeler (Gzellikle askeri alanda is yapan isletmeler) ABD’den gelen yabanci
yoneticilerden ¢ok kritik pozisyondaki yabanci yoneticilere arag segiminde zirhli arag
tahsis etmekte, hatta sofor destegi de vermektedirler. Bu araclar ev sahibi iilkeye
yabanci yonetici tasindiktan sonra kisa zamanda yabanci yoOnetici ailesine
verilmelidir ki, aile en kisa zamanda tiim gerekli isleri i¢in kullanabilsin (McNulty ve

Inkson, 2013).
e Okul

Isletmeler okulla ilgili olarak yabanci yoneticilere yaptiklari destekte yabanci
yonetici ¢cocuklarinin ev sahibi iilkedeki okul iicretlerini 6demektedirler. Okul iicret
O0deme destegi genellikle birinci smiftan baslamakta, iiniversite egitimine kadar
devam etmektedir. Anasinifi, kres ve lniversite ticretlerini isletmeler okul destegi

olarak 6dememektedirler (McNulty ve Inkson, 2013).

Okulla ilgili olarak yabanci yonetici ailelelerinin en biiyiik diislincesi atama bittikten
sonra eve donliste okullara yeniden entegrasyonudur. Bazi okullar kabul igin
Ogrencileri sinava tabi tutmaktadirlar. Bu sinav i¢in en iyi zamanlama ev sahibi
iilkeye yapilacak on gezide c¢ocuklar i¢in disiiniilen okul/okullarin sinavlarina
girmek ve ev sahibi {lilkeye tasinmadan 6nce istedikleri okula ¢ocuk/cocuklarin kabul

edilip edilmedigini bilmektir (McNulty ve Inkson, 2013).
e Ev sahibi iilkeye gelis

Ulkeye geliste aileyi birisinin karsilamasi, giimriikten gecmeleri ve konaklama igin
ilgili yere ulastirilmasinda yardimei olunmalidir. Ayrica konaklamanin ilk giintiniin

sabahinda da gitmek istedikleri yere (is, okul, calisma izni bagvurusu) ulagmalarini
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saglayacak bir sorumlu olmalidir. Bununla beraber ailenin diger yabanci yonetici
aileler ile gorligmesini saglayarak kendilerine sosyal ¢evre edinmeye baglamalarina
destek olmak gereklidir. Aktiviteler ailenin ev sahibi iilkede tiim hayatini organize

edinceye kadar devam etmelidir (McNulty ve Inkson, 2013).
e Ana Merkez Ulkeye Ziyaret Seyahatleri

Cogu isletme en az yilda bir kez ana merkez iilkeye ziyaret amaciyla seyahati
karsilar. Ana merkez {ilkedeki yasam kosullarina gore yilda dort kereye kadar da
karsilayabilmektedir. Bazi isletmeler ev gezisinin ana merkez iilkeye olmasi
gerektiginde 1srar etmektedirler. Bazi isletmeler de gidilecek yerin ulasim masrafinin
ana merkez iilkeye ulasim masrafi ile ayn1 olmasi kosulunda herhangi bir yere
gidilmesine izin vermektedir, eger ekstra bir bedel varsa bunu yabanci yoOnetici
ddemektedir. Isletmenin yan hak olarak diisinmesi gereken baska bir konu ise ana
merkez iilkede kalan yabanci yonetici ¢ocuklarinin ailelerini ziyaret etmeleri i¢in ev

sahibi tilkeye olacak gezilerini 6deyip 6demeyecegidir (McNulty ve Inkson, 2013).
e Sahsi Esyalarin Ana Merkez Ulkede Depolanmasi

Islertmeler yabanci yoneticinin ev esyalarmin ana merkez iilkede depolanmasini
maddi olarak karsilamaktadir. Boylece isletme tarafindan yabanci yoneticiye ev
esyalarin1 ana merkez lilkede muhafaza edebilme imkani saglanabilmektedir
(McNulty ve Inkson, 2013).

e Saglik Glivencesinin Saglanmasi

Yabanci yoneticinin tiim tibbi islerinin ve kaygilarinin dikkate alinmasi hayati 6nem
tasimaktadir. Yabanci yonetici ve ailesi sagliklarinin igveren tarafindan
diistinildiigiini ve dikkate alindigini hissetmesi gerekmektedir. Yabanci yoneticinin
bulundugu ev sahibi iilke lokasyonuna gore, saglikla ilgili herhangi bir kamu
isleminin yapilmas:1 gerektiginde isletme iistlenmelidir. Isletmeler saglikla ile ilgili
herhangi bir acil durum icin yabanci yonetici ve ailesi igin tibbi tahliye plani
olusturmali, yabanci yonetici ve ailesinin 6zel saglik sigortasini da iistlenmelidir.
Uluslararas1 6zel saglik sigortasi konusunda uzmanlik gereken bir dal olup bu

konuda profesyonel hizmet veren isletmeler mevcuttur (McNulty ve Inkson, 2013).

Uluslararasi firmalarin yabanci yoneticiler i¢in uygulamig olduklar1 tazminat ve yan
haklar ile ilgili olarak ¢alismalara asagidaki Anadolu Efes isletmesSini 6rnek olarak
verebiliriz (Sekil 3.21) (Kavukguoglu, 2011).
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EFES Expat Yonetimi Yapitaglan

Kiiltiirel Uyum |

Atama oncesi ulke
Ziyareti Farkli gorevier icin
farkl sistemier
Ev
Okul « Ana Ulke
- Esasli (Home
Balance Sheet)

* Yasam pahasi
odenedi
(COLA)

»  Ulke Zorluk
Primi
(Hardship)

- Prim

Sekil 3.21: Anadolu Efes yabanci yonetici Yonetimi Sistemi- Yan Haklar

Kaynak: (Kavukguoglu, 2011)

Anadolu Efes isletmeinin isletmesinde kurmus oldugu yabanci yonetici yonetim

sisteminde, isletme biinyesinde calisan yabanci yoneticilerine sunmusg oldugu yan

haklarda global kiyaslamalara uygun bir yan haklar sistemi uygulamaktadirlar.

Pazarlarindaki rakip firmalarin uyguladigi yan haklar ile ilgili ¢aligma yapilmus,

kiyaslanmis ve ortalamanin altinda kalmayacak rekabetc¢i bir yan haklar politikasi

izlemektedirler. Anadolu Efes isletmesinin isletme biinyesinde calisan yabanci

yoneticilerine sunmus oldugu haklar su sekildedir (Kavukguoglu, 2011);

Kira; Ev sahibi iilkeye atanan yabanci yoneticilere kira 6demesi

Ev Giderleri; Ev sahibi iilkedeki yasam sartlarim1i (COLA; yasam pahasi
tazminat1) goz Oniine alarak ev sahibi iilke ile karsilastirma yapilmis ve bu

yan haklarin yabanci yoneticilere saglanmasina karar verilmistir.
Saglik Sigortasi
Hayat Sigortasi

Ugak Bileti; Ana merkez iilkenin vatandasi olan yabanci yoneticilere ana
merkez iilkeye veya tigilincii bir iilke vatandasi olan yabanci yoneticilere kendi
tilkelerine seyahat masraflarin1  (alti ayda veya senede bir kez)

karsilamaktadirlar.
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e [Egitim Yardimi; Ev sahibi lilkede yabanci yoneticinin ailesine egitim yardimi

yapilmaktadir

e Yurtdist Dil Egitimi; Ev sahibi {lkenin dilini yabanci yOneticinin

ogrenebilmesi igin egitim yardimi yapilmaktadir

e Tasinma Yardimi; Ana merkez iilkeden ev sahibi iilkeye tasinmak i¢in verilen

finansal ve finansal olmayan desteklerdir.

Mercer uluslararasi insan kaynaklari firmasmin yaymlamis oldugu makalede yabanci
yOneticilere verilen tazminatlarin yabanci yoneticilerin is siniflari ile ilgisi hakkinda
arastirma yapilmig, is smnifi yiikselen yabanci yoneticilerin tazminatlarinda da
baglantili sekilde artis olup olmadigi iilke bazinda grafigi olusturulmustur (Sekil
3.22). Sekilde dikey y egrisi yabanci yoneticilere saglanan tazminatlarin (ev
tazminati, okul tazminati gibi) euro cinsinden para olarak toplam degerini, yatay x
egrisi ise Mercer firmasinin yapmis oldugu is degerleme arastirmalar1 sonucunda
olusturdugu sonucu olusturulan is smiflarint (IPE position class) gostermektedir

(Mercer, 2015).

800,000

Switzerland
700,000
= Germany

France
600,000

Russia

500,000 India

Brazil

400,000 = = China (Beijing)
== = United States /
300,000

200,000

100,000

0 X

40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70

Sekil 3.22: Yabanci yonetici tazminatlarinin is siniflari ile olusan korelasyon egrisi

Sekilde dikkati ¢ceken Ozellik yabanci yonetici 6denen tazminatlarin (ev tazminati,
okul tazminat1 gibi) degerleri ile is degerleme siniflarinin arasindaki korelasyondan
olusan egrinin, iilkelerden is sinifinin degerleme derecesi yiikseldik¢e ayn1 derecede
artis olmamasidir. Is siiflar1 yiikseldik¢e tazminatlarin artisinda oranin en fazla

oldugu iilke Brezilya’dir. Brezilya’daki diger iilkelere goére yiliksek olan artisin
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anlami is smiflarinda kademe yiikseldikge 6deneklerin toplam degerinde de yiiksek
bir artis oldugudur. Bunun tersi olarak Hindistan da is smifinin kademesinin
artmasma ragmen yabanci yonetici Odeneginde kayda deger bir ylikselme
olmamasidir. Cin ve Amerika nin egrileri de Hindistan egrisine yakin derecede artis
gostermistir. Az egim artis1 gosteren bu iilkelerde is degerlemesi sonucu olusan is
smiflarinin  6deneklerinde (ev tazminati, okul tazminati gibi) kayda deger artis
olmamaktadir. Hindistan, Amerika ve Cin deki tazminat paketindeki deger artiginin
az olup Brezilya’daki yiiksek miktarda olmasinin olabilecek baska bir sebebi yabanci
yonetici talebinin Hindistan, Amerika ve Cin de Brezilya ya diisiik ve halehazirda

varolan yabanci yonetici istihdaminin yiiksek olmasindan kaynaklanabilmektedir.

3.4.6 Uluslararasi iicret yonetimi yaklasimlari

Yabanci yoneticilerin {icretlendirmesinde yararlanilan yaklasimlar, genel olarak iice

ayrilmaktadir (Stirvegil, Mayatiirk, Budak, 2009);

e Ana Merkez Ulke yaklasimi (Balance Sheet Approach): Yabanci ydneticinin
ev sahibi iilkede sahip olacagi alim giiciinil, ana iilkedeki standart yasam tarzi
ile dengeleyebilmektir. Ana merkez iilke yaklasiminda IKY iicret
politikasinda verilen tazminatlarin maddi olarak degerine gore (tam veya
diisiik) tam paket ve diisiik paket olarak ikiye ayrilmaktadir. Bu iki boliim

ileri boliimlerde ayrintili olarak incelenecektir.
e Ana merkez iilke yaklasgimli tam paket
e Ana merkez iilke yaklagiml diisiik paket

e Ev sahibi iilke yaklasimi (The Going Rate Approach): Yabanci yonetici, ev
sahibi iilkenin yerel ticret kosullarina uyumlu olacak bigimde iicretlendirilir.
Bu yaklasimda 6denecek iicretin isletmeye maliyeti ev sahibi iilke iicretleri
ile karsilastirildiginda diisiik maliyetli olmasinin yaninda, yabanci yonetici
calistigi tiilkedeki yerel isgorenlerle esitlik hissini vermesi agisindan da
faydahdir. Ev sahibi iilke yaklasiminda IKY f{icret politikasinda yabanci
yoneticinin ev sahibi iilkede kalma siiresi ve isletmenin IKY stratejisine bagh

olarak iige ayrilmaktadir. Bu ii¢ boliim ileride ayrintili olarak incelenecektir.
e Lokal +

o Lokalizasyon
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e Kalici Transfer

o Uluslararasi yaklasim: Yabanci yoneticinin iicret sistemi uluslararasi bir bakis
acistyla degerlendirilmektedir. Ulkenin bulundugu bélge (Amerika, Avrupa,
Ortadogu, Afrika, Uzakdogu vb.) ve iilkedeki {icret sartlari uygulanmaktadir.
Ayrica ek olarak yabanci yoneticiye ddenek, tazminat ve yan haklardan
olusan bir paket iicrete eklenmektedir. (Ev destek 6denegi, yasam giderleri
O0denegi, lilkeye gore zorluk 6denegi gibi) Bu yaklasim, daha ¢ok bir iilkeden

digerine gecen yabanci yoneticiler i¢in gegerlidir.

3.4.6.1 Ana merkez iilke esash yaklasim

Ana merkez iilke esash yaklasimda, ana iilke vatandaglar1 ve iiclincli iilke
vatandaglarinin aylik ticretlerini ana merkez iilkedeki isletmede uygulanan iicret
diizeylerine gore almaktadirlar. Ana merkez iilke esasli yaklasimin temel amaci,
yabanci yoneticinin ana merkez tilkedeki mevcut yasam standardini korumak ilkesine
dayanmakta, ayrica iicret paketini ¢ekici hale getirebilmek igin farkli ek 6demeler
saglanmaktir. Ana {lke esasli yaklasimin cesitli yararlar1 ve sakincalar

bulunmaktadir (Lazarova ve Caliguiri, 2001).
Avantajlar;

e Farkli ev sahibi iilkelerde atama gérevi verilen ayni iilke (ana merkez, tiglincii

iilke) vatandaglar1 arasinda {icret esitligi saglar.

e Bu yaklasimi uygulayan isletmelerdeki yabanci yoneticilerin, ana merkez
tilkelerinde elde edecekleri ticretleri atamada gorev aldiklar1 ev sahibi
tilkelerde ayni seviyede elde etmeleri nedeniyle, atama gorevi sona erdiginde

ana merkez iilkelerine geri doniisleri daha kolay olmaktadir.

e Yabanci yonetici isgdrenlerin iicret sistemini kolay bir sekilde anlayarak

kabullenmeleri bu yaklasimin tigiincii avantajidir.

Ana merkez iilke esasli yaklasimin bazi sakincalari da bulunmaktadir. Sakincalari,
farkli tilkelerden ev sahibi lilkeye ¢aligmaya gelen yabanci yoneticiler arasinda ticret
adaletsizliginin s6z konusu olmasi ve 6zellikle sosyal giivenlik ve vergi sistemlerinin

transferlerinde yasanan zorluklar olarak 6zetlenebilir (Lazarova ve Caliguiri, 2001).

Ana merkez iilke esasl iicreti sistemini entegre eden isletmelere ornek teskil etmesi

ve konunun anlagilabilirligini saglamak agisindan ana merkez iilke yaklagimini
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entegre eden Anadolu Efes isletmesinin sunumu (Sekil 3.23) asagida 6rnek olarak
verilmistir. Ornekte Anadolu Efes isletmesinde calisan insan Kaynaklar1 Miidiiriiniin

(IK) Moskova’ya yabanc1 ydnetici olarak atamasi yapilmasi seklinde verilmistir.

Anadolu Efes isletmesinin yabanci yoneticiye verilen tazminat paketinin igeriginde;
“Yasam Pahasi Odenegi” (Cola degeri damismanlik firmasi tarafindan isletmeye
verilmektedir), “Ulke Zorluk Primi” (Hardship degeri danmismanlik firmasi tarafindan
isletmeye verilmektedir) ve isletmenin kendisini hesaplamalarini yaparak degerini

buldugu “Yillik Prim” bulunmaktadir.

Ana Ulke Net Baz Ucret-

home country

ORNEK: ik MUDURD, ISTANBUL'DAN MOSKOVA'YA ATANIYOR...

T RUB
Yillik Baz Ucret 128,000 2,727,667

Hipotetik Vergi Yillik Baz Ucret x %35 44,800 954,684
Yillik Net Yasam Zorlugu Odenegi - Hardship - B
Yillik Net Hayat Pahaliligi Odenegi - COLA - C
Toplam Yillik Net Sabit Ucret D=A+B+C

Net Yillik Prim - E

Toplam Net Ucretlendirme F=D+E

Sekil 3.23: Anadolu Efes yabanci yonetici ticret hesaplama, Ana iilke net baz ticret

Kaynak: (Kavuk¢uoglu,2011)

Ucret hesaplamasi “Net Yillik Sabit Ucret” hesaplamasi ile baslamaktadir.

Net Yillik Sabit Ucret — (Sekil 27) = D; Net yillik sabit iicret belirlenirken baz iicrete
danigmanlik firmasindan alinan hizmet dogrultusunda degeri belirlenen net yasam
zorlugu Odenegi ve ne hayat pahaliligi O6denegi eklenerek bulunmaktadir.

Formiilasyonu ise;

Toplam Yillik Net Sabit Ucret (D) = Net Yillik Baz Ucret (A) + Yillik Net Yasam
Zorlugu Odenegi (B) + Yillik Net Hayat Pahalihig Odenegi (C) olup sunumda

verilen degerleri formiil uygulandiginda;

Toplam Yillik Net Sabit Ucret (D) = 83.200 + 19,200 + 51,449 = 153,849 TL dir.
Anadolu Efes firmasi ayn1 yillik net sabit {icreti ana merkez iilke olan Tiirkiye para
cinsinden ve gidilecek ev sahibi {ilke lokasyonun (Moskova) para birimi cinsinden

(para birimi ruble) de hesaplamasini yapmastir.
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Net Yilik Sabit Ucret

ORNEK: ik MUDURU, iISTANBUL'DAN MOSKOVA'YA ATANIYOR...

T RUB
Yilik Baz Ucret 128,000 2,727,667
Hipotetik Vergi Yillik Baz Ucret x %35 44,800 954,684
Yillik Net Yasam Zorlugu Odenegi - Hardship - B Yillik Baz Ucret x %15 19,200 409,150
Yillik Net Hayat Pahaliigi Odenegi - COLA - C 51,449 1,096,373

Net Yillik Prim - E

Toplam Net Ucretlendirme F=D+E

Sekil 3.24: Anadolu Efes yabanci yonetici Ucret Hesaplama, Net Yillik Sabit Ucret
Kaynak: (Kavuk¢uoglu,2011)

Net Yillik Prim (Sekil 3.24) = E; Isletme tarafindan isletmenin IKY stratejisine baglh
olarak isgorene uygulanan (is degerleme, performans degerleme 6lgiimleri sonunda
karar verilen) prim fcretidir. Uygulanan Net yillik prim formiilasyonu ise su
sekildedir;

Net Yillik Prim (Sekil 3.24) = E =_Yillik Baz Ucret * Pozisyon Prim Oran1 (Bu oran
isletmenin kendisi tarafindan verilmektedir) * 0,65 (Bu oran isletmenin kendisi

tarafindan verilmektedir)

Kisa Donemli Tesvik Plani

ORNEK: ik MUDURU, iISTANBUL'DAN MOSKOVA'YA ATANIYOR...
TL RUB

128,000 2,727,667

Yilik Baz Ucret

Yillik Baz Ucret x %35 954,684

Yillik Baz Ucret x %15 19,200
51,449

Net Yillik Prim - E Yilik Baz Ucret x Pozisyon Prim Orani x %65 43,680 930,816

Hipotetik Vergi 44,800

409,150

Yillik Net Yasam Zorlugu Odenedi - Hardship - B

Yillik Net Hayat Pahaliigi Odenedi - COLA - C 1,096,373

Sekil 3.25: Anadolu Efes yabanc1 yonetici Ucret Hesaplama, Kisa Dénem Tazminat

Plan1 (Toplam Net Ucretlendirme)

Kaynak: (Kavuk¢uoglu,2011)
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Toplam Net Ucretlendirme (Sekil 3.25) = F =; yabanci yoneticiye yillik bazda

Odenecek toplam {icrettir. Formiilasyonu

Toplam Net Ucretlendirme (Sekil 3.25) = F = Toplam Yillik Net Sabit Ucret (D) +
Net Yillik Prim (E)

Omegimizde Toplam Net Ucretlendirme (Sekil 3.25) (F) = 153,849 TL + 43,680 TL
=197,529 TL dir. Anadolu Efes firmasinin bu toplam net iicretlendirme seklinde kisa
donem tazminat plani olarak adlandirmasinin sebebi isletmenin uzun dénem olarak

planladig1 ayr1 bir ticretlendirme sisteminin olmasidir.

3.4.6.2 Ana merkez iilke tabanh tam paket
e Kullanim Amaci; Isletmede calisan yabanci yoneticilerin gelisim ihtiyacinimn

uluslararas1 atama ile giderilmesi

Aciklamasi; bu yaklasim uluslararasi isletmeler tarafindan en fazla kullanilan
yaklagim olup ana fikir yabanci yoneticini ana merkez iilkedeki satinalma giicliniin
ev sahibi tilkede ayni sekilde devam etmesini saglamaktir. Bu yaklasimin 6nemli
diger bir nosyonu ise; yabanci yoneticinin maasii ana merkez ilkedeki ayni
seviyedeki yonetici iggorenlerle ayni olmasini saglamaktir (ev sahibi iilkedeki
yonetici iggorenlerle degil) Genelde uygulanan, ev sahibi iilkedeki en yliksek maas

seviyesine ana merkez iilke yasama standartinin adapte edilmesidir (Reiche, 2011).
Icerigi;
e Tam paket- zengin iicret (ikramiye ve tazminatlar) ve yan haklar (vergi
esitleme, ev sahibi iilkeye bilgi amach gezi, yasama maliyet ddenegi, ev,
egitim, es Odenegi, araba, ana merkez iilkeye gezi Odenekleri, kuliip

tyelikleri)

e Yabanci yoneticinin yer degistirmesinin dezavantaj olmamasina yani yasam
standartin1 veya sartlarinin etkilenmemesine emin olmak i¢in dizayn
edilmistir

e Hedeflenen, evrensel becerileri ve yiiksek potansiyeli olan yabanct

yoneticilerin kariyer gelisimleridir.

e Paketin amaci1 devamli uluslararasi1 gorev atamasinda olmasinin hedeflendigi
yiiksek performansli yabanci yoOnetici grubu yaratarak bu yabanci

yOneticilerin kariyer gelisim yaklasimi olusturmaktir.

175



Yaklasim yabanci yoneticilere -dikkatli bir sekilde- 6diil olarak kullanilir

Ana merkez lilke-ev sahibi iilke kombinasyonun oldugu yonetimi karmasiktir

3.4.6.3 Ana merkez iilke tabanh diisiik paket

Kullanim Amact; Isletmenin ev sahibi iilke/iilkelerde olusan beceri agigindan

dolay1 yabanci yoneticiyi Qgegici siire ile ev sahibi tlke/tlkelerde gorevlendirme

ihtiyact

Ana merkez iilke tabanli Tam paketin azaltilmig halidir- zengin {icret ve
sadece bazi yan haklari igerir (ev, egitim, araba ve ev sahibi iilkeye gezi
hakki) fakat bazi yan haklari igermez (kliip tiyeligi, es 0denegi, yasama

maliyeti 6denekleri gibi)

Yiiksek seviyede teknik bilgisi ve becerisi olan yabanci yoneticilerde

kullanilir

Amaci; Atama siiresince (2 seneden fazla) ana merkez tilkedeki isletmede
bulunana spesifik hedef, bilgi ve becerileri ev sahibi iilkedeki isletmelere
transfer etmektir.

Yabanct yonetici sadece belirli bir siire igin ana merkez iilkeden yer
degistirmistir ve ¢ok 6zel bir beceri egitimi gerekmedik¢e ana merkez iilkeye

geri doniis sonrasinda tekrar yurtdist atamasi olmaz.

Isletmenin ev sahibi iilkede bulunan miisterilerine verilecek hizmette ev
sahibi iilkedeki beceri eksikliginden kaynaklanan boslugu doldurmak icin

yapilmaktadir.

Bu yaklasim ayni zamana da 'bolgesel yaklasim' olarak anilir. Yabanci yoneticiler

cografi olarak ayni bolge i¢inde bulunan ev sahibi iilke igletmelerinde calisiyor ise

ayn1 ev sahibi iilke esash yaklagim paketi iizerinden ddemeleri yapilir. Ornegin Pekin

de calisan dort farkl iilke vatandasi ayni ev sahibi iilke (Cin) tazminat paketleri

altinda calisirlar, boylece hakkaniyet algilar1 desteklenmis olur. Bu dort yabanci

yoneticiden iki tanesi Tokyo’ya atamalar1 olmas1 halinde Tokyo’da yasayan yabanci

yoneticiler ile ayn1 ev sahibi iilke tazminat paketine (Japonya) dahil olurlar. Gillette

firmas1 bu tazminat paketini Cin’de uygulamaktadir. Bu tazminat paketinin sosyal

giivenlik, emeklilik ve iilkeler arasi vergi diizenlemelerinin farkliligindan dolay:

yonetimi zordur. Bagka bir dezavantaj1 ise gen¢ yabanci yoneticiler organizasyonda
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bu sekilde yiikseldiklerinde ve tecriibeleri arttiginda ana merkez ilke tazminat
yaklasimina gore tazminatlarmin diizenlenmesini isterler. Istekleri yapilmadiginda
ise rakip isletmeye transfer olma ihtimalleri vardir. Bu yaklasimda 6nemli olarak ele
alinmasi gereken konularin igerisinde rakiplerin ne 6dedigi ve o6zellikle yabanci
yonetici ile ayni seviye (ayni iste) calisan yerel isgorenlerin tazminatlar ile

karsilastirilmaktadir (Reiche, 2011).

3.4.6.4 EV sahibi iilke esash yaklasim (The going rate approach)

Ev sahibi iilke esasli yaklasim, uluslararasi isletmede gorev alan yabanci
yoneticilerin temel iicretini ev sahibi iilkedeki isletmenin {icret yapisina baglar.
Uluslararast igletme, ev sahibi iilke vatandagi yerel yoneticileri; ayni iilkelerden gelen
yabanci yonetici isgorenler ile farkli tilkelerden gelen yabanci yonetici isgorenlerin
ticretleri arasinda kiyaslama yapmaktadir. Ayrica ev sahibi iilkedeki yerel iicret
aragtirmalarini da kullanarak ev sahibi iilkede gorev alacak yabanci yoneticinin ticret
diizeyini belirlenmektedir. Ev sahibi {ilke esasli yaklasimi benimseyen uluslararasi
isletme, ev sahibi {ilke isletmesi diisiik licret ortalamali bir iilkede bulunuyorsa,
yabanci yonetici temel maasi yan 6demelerle desteklemektedir. Ev sahibi iilke esash

yaklasimin yararlari ve sakincalar1 bulunmaktadir (Tokol, 2000).

Ev sahibi iilke esasli yaklagimin yararlari; Ev sahibi iilke esasli yaklagimin yabanci
yoneticiler tarafindan kolaylikla anlasilmasi ve basit olmasi bulunmaktadir. Bagka
yarar1, yabanci yoneticilerle, yerel yoneticiler arasinda ticret esitliginin saglamasidir.
Boylelikle diisiik ticretli ana merkez iilkede ¢alisan yabanci yoneticiler daha yiiksek
bir licret yaklagimi olan ev sahibi iilkede istekle calisacaklardir. Son olarak, yabanci
yoneticiler kendilerini g¢alistiklar1 ev sahibi iilke ile 6zdeslestireceklerdir (Tokol,
2000).

Ev sahibi iilke esasli yaklasimin sakincalari; Yabanci yoneticinin gorevde bulundugu
her ev sahibi iilkede farkli iicret yaklagimimin uygulanmasi sonucunda yabanci
yoneticide adaletsizlik duygusu yaratmasidir. Ayni ana merkez iilke vatandasi
yabanci yoneticilerin, farkli ev sahibi iilkelerde gorev almasi sonucunda bu yabanci
yoneticiler arasinda iicret farkliliklarimi ortaya c¢ikarmasi ev sahibi iilke esash
yaklasimin 6nemli bir sakincasidir. Diisiik ticret diizeyine sahip ev sahibi iilkelerdeki
gorevlere yabanci yoneticiler tarafindan tercih edilmeyecektir. Baska bir sakincasi
ise ana merkez iilkenin {icret diizeyi ev sahibi iilkeden daha diisiik ise, yabanci

yoneticide ana merkez {ilkeye geri doniis problemlerinin yasanmasidir (Tokol, 2000).
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3.4.6.5 Lokal (Yerel) +
Yaklasimin Kullanim Amaci; Isletmenin yabanci yonetici istihdaminda olusturmak

istedigi maliyet tasarrufu

Agiklamasi; bu yaklagimin igeriginde ev sahibi iilke yapisindaki iicret sistemi ile
yabancit yOnetici tazminatlari arasinda baglanti olusturmak, bu baglantiy1
olustururken yerel pazar oranlarin1 dikkate almak ve yabanci yonetici tazminatlarini
yerel isgoren seviyesine getirmektir. Bu yaklasimda yabanci yonetici ev sahibi iilke

vatandasi seklinde degerlendirilmektedir (Reiche, 2011).

Gelencksel yabanci yonetici Lokal (Yerel) + paketleri gidilen ev sahibi iilke
sartlarina gore hazirlandigi igin insan kaynaklari yonetim sistemlerinde gidilen ev

sahibi lilke oran yaklasimi (going rate approach) adi verilmektedir (Reiche, 2011).

Lokal (Yerel) + yaklasimi, 6zellikle uluslararasi isletmelerin farkli tiplerdeki yabanci
yoneticilerini  yonetebilmek ve aymi anda Orgiitsel hedeflere ulagmaya
calisilmasindan dolayr maliyet verimli bir yaklasimdir. Bu yaklasim ile ana merkez
tilke esasli olan bilango yaklagiminin maliyeti karsilastirildiginda gidilecek yere gore
olusturulan lokal (yerel) + yaklasimi bilango yaklasimina gére %20 daha az
maliyetlidir. Bazi isletmeler gidilen yere gore bir tazminat yaklagim
gelistirmislerdir, sonuglar ve maliyetler gidilen yere dzel olup genellenemez. Ornegin
AT&T, Xerox, Mobil gibi firmalar tazminatlarinda bu yaklasimi uygulamaktadirlar.
Bu yaklasimda geleneksel tazminatlar (ev, ¢ocuklarin egitimi, 6zel tazminatlar) sert

bir sekilde azaltilir (Reiche, 2011).

ORC ve AIRINC tarafindan Asya da yapilan arastirmalarin gosterdigi sonuclarda
lokal (yerel) + yaklagiminin ana merkez iilke yaklasimi olan bilango yaklagimina
gore popiiler bir alternatif oldugu niteligindedir. Mercer firmas1 Cin de, Hong Kong
da ve Singapur da yaptiklar1 37 tane uluslarararasi isletmeyi igeren arastirmasinda
lokal (yerel) + yaklagiminin ana merkez iilke yaklasimi olan bilango yaklasiminin

biraz gerisinde olan popiiler bir yaklasim oldugu seklindedir (Reiche, 2011).

eROI ile iliskisinde, lokal (yerel) + yaklasiminin dogal esnekligi vardir yani
kurumsal hedeflerin ¢esitliligine gore her bilesen uyarlayabilmektir (Reiche, 2011).

Lokal (yerel) + paketinin igeriginde olanlar (Reiche, 2011);

e Biiyiik 6lciide azaltilmis temel {icret ve baz1 yan haklar
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e Paketin amaci1 yabanci yoneticileri elde tutmak i¢in bazi ek haklar pakete

ilave edilerek yabanci yoneticiyi yerel hale getirmek
e Devamli ek tazminatlar yoktur (6rnegin yasam pahaliligi tazminat1 gibi)

e Tazminatlar genellikle atama donemi boyunca asamali olarak olusturulur

(6rnegin %50 6denek 2. senede, %20 6denek 3. senede gibi)

e Orta diizeydeki yabanci yonetici yoOneticilerin beceri gelisimi, ev sahibi
iilkedeki isletme merkezi ile ilgili kurum kiiltiiri misyon ve vizyonlarindaki is
anlayis1 gibi konularda ev sahibi iilkede egitim vermek icin gecici gorev
amaci ile kisa stireli atamalardir. Hedef genellikle kariyerleri boyunca farkl
pozisyonlar (ve mekanlar) arasinda harekette uzmanlasmis fonksiyonel

isgorenlerdir.

e Yer degistirmeye veya ev sahibi lilkeye taginmaya istekli yabanci yoneticilere
teklif edilir.

Lokal + Maliyetlerinin Negatif Yanlari:

Yabanci yoneticiler genel olarak lokal (yerel) + tazminat paketlerine uluslararasi
firmalarin atama siiresi boyunca tazminat ve yan haklar paketin igerigini (ev ve okul
O0denegini veya ev sahibi lilkeye gezi secenegini azaltma gibi) degistirme ihtimali
oldugu i¢in negatif olarak bakmaktadirlar veya isletme degisiklikleri yaptiginda
isgoren olarak kendilerini bir kdseye atilmis hissine kapilmaktadirlar (Reiche, 2011).

Lokal (yerel) + yaklagimi organizasyona maliyet tasarrufu saglamak seklinde direkt
bir faydasi olsa da yabanci yoneticiler arasinda tansiyonu yiikselten ve rahatsiz eden
ayni zamanda i$ memnuniyetini ve bagliligini diisiiren bir yaklasimdir. Firmalar lokal
(yerel) + yaklasimmi adapte etmekle para tasarrufu etmis olabilir, fakat aym
zamanda yliksek potansiyelli isgorenlerini rakiplerine kaptirma riskini almis olurlar

(Reiche, 2011).

3.4.6.6 Lokalizasyon (Yabanci yoneticiyi lokal-yerel- isgoren haline getirme)
Yaklasimin Kullanim Amaci; Isletmenin Yabanci Yonetici Istihdaminda olusturmak

istedigi Maliyet Tasarrufu, Yabanci yoneticiyi Fonksiyonel bir bi¢imde Elde Tutma

e Tam 'lokal-yerel' iicreti elde etmek i¢in atama dénemi boyunca asamali (%50

Odenek 2. senede, %20 ddenek 3. senede) olarak tazminatlar arttirilir.
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3.4.7

Uzun siireli atamalarda yer degistirmek isteyen ve sozlesme siiresi (mevcut
atamadaki) biten fakat ev sahibi iilkeye geri donmek istemeyen yabanci

yoneticilere teklif edilir

Calisan ve ona eslik edecek aile tliyesi i¢in kisisel islerini halletmeleri i¢in eve

doniis hakki verilmelidir

Ev satis veya ev alis1 i¢in 24 ay igerisinde olmak iizere satis ve satinalma
yardimi saglanir. Bu satig/satinalma yardimi sadece yabanci yoneticinin ana
merkez iilkedeki ev satigi/alist icin yapmasi gereken para transferinin (ev
sahibi iilkeden ana merkez iilkedeki ev alis/satis miktar1 icin aktarilacak
maddi tutar) desteklenmesi seklinde olmalidir. Sinirli destek 6demesinin
icerigi damga vergisi, yasal/tasima tcretleri i¢in yapilan harcamalar ve

ajans/pazarlama ticretleri dahildir.

Ev sahibi ve ev sahibi iilke tarafindan vergi bilgilendirme destekleri

verilmektedir.
Yabanci yonetici isgoren ev sahibi iilke emeklilik programina gegmelidir
Vize / Calisma Izni ev sahibi iilke tarafindan karsilanmalidir.

Atama sonrasi tibbi muayeneler saglanabilmektedir.

Uluslararasi isletmelerde yabanci yoneticilerin iicret yonetimi sisteminde

vergilendirme

Uluslararasi1 igletmede insan kaynaklar1 ticret sistemi yonetiminin bu boyutu,

isletmedeki insan kaynaklart uzmanlar1 hem de uluslararasi isletmedeki farkl iilke

vatandast olan yabanci yéneticiler (AUV, EUV, UUV) i¢cin problem teskil edebilecek

konu olmaktadir. Uluslararas: isletmelerde gorev alan/alacak yabanci yoneticilerde

ticret yonetimi sisteminde vergilendirme ile ilgili sorunlar 6zellikle ana ilke ve

ticlincii iilke calisanlarinin ticretlendirilmesinde karsilagilmaktadir. Ana iilke ve

ticlincii lilke vatandasi olan yabanci yonetici isgorenlerin ¢alistiklari/¢alisacaklarin ev

sahibi iilke ile kendi vatandasi olduklar1 {ilkelerdeki ¢ifte vergilendirilmesinin

cokulusli isletme tarafindan ¢oziilmesi gerekmektedir. Uluslararas: vergilendirmede

iki yaklagim s6z konusudur (Aktas, 2015):

Vergi Esitlemesi: Uluslararasi isletmeler vergi esitlemesi uygulamasinda, ev

sahibi lilkede ¢alisan yabanci yoneticinin ev sahibi lilkedeki ylikiimli oldugu
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tim vergilerin 6demesini yapmakta, ana merkez lilkedeki yiikiimli oldugu
vergi tutarindaki miktart da isletme tarafindan yabanci yonetici adina tutarak
yabanct yOneticinin ana merkez iilkesindeki devlete olan vergi
yiikiimliiliiklerini yerine getirmesini saglamaktadirlar. Uluslararasi isletmeler
vergi esitlemesi uygulamasini genellikle tercih ederler ve yerine

getirmektedirler (Aktas, 2015).

Vergi Korumasi: Ev sahibi iilkede ¢alisan yabanci yonetici isgdren ev sahibi
iilkede calismasi karsiliginda elde ettigi tlicret karsiliginda kendi vatandasi
oldugu iilkesinde yilikiimlii oldugu vergi Odemesi isletme tarafindan
hesaplanir, eger yabanci yoneticinin calistigi ev sahibi iilkedeki yiikiimlii
oldugu vergi, vatandasi oldugu iilkedeki vergilerden daha diisiik ise aradaki

fark yabanci yonetinin lehine ticretine eklemektedir (Aktas, 2015).

Yurtdisinda hizmet akdine bagli olarak calisan Tiirk uyruklu kisilerin Tiirkiye deki

vergi islemleri ise su sekilde gerceklesmektedir (Ernst Young Tiirkiye, 2013);

Gelir Vergisi Kanunu’nun 123. maddesi uyarinca tam mikellefiyete tabi

miikelleflerin yabanci memlekette elde ettikleri kazan¢ ve iratlar lizerinden yurt

disinda 6dedikleri vergi, Tiirkiye’de tarh edilen gelir vergisinin bu kazanglara iliskin

kismindan mahsup edilebilecektir. Bu vergi indiriminin yapilmasi i¢in ayn1t maddede

asagidaki sartlara yer verilmistir (Ernst Young Tiirkiye, 2013):

Yabanci memlekette 6denen vergilerin gelir lizerinden alinan sahsi bir vergi

olmasi;

Yabanct memlekette vergi O6dendiginin yetkili makamlardan alinan ve
mahallindeki Tiirk elgilik veya konsolosluklari, yoksa orada Tiirk
menfaatlerini koruyan memleketin ayni mahiyetteki temsilcileri tarafindan

tasdik olunan vesikalarla tevsik edilmesi.

Yazili belgelerin verilmesi i¢in 1 yillik siire dngoriilmiis olsa da mahsup edilecek

vergi tutarimin gelir vergisi beyannamesinin verilis tarihine kadar belirlenmis olmasi

gerekmektedir (Ernst Young Tiirkiye, 2013).
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3.4.8 Yabanc yoneticilerin istihdaminda iilkeye (yabanci yodneticinin vatandasi

oldugu) gore uygulanan iicret farkhhiklar:

Birlesik Arap Emirlikleri, Arap yarimadasinda bulunan ve demografik yapisi
itibariyle toplam popiilasyonu 2009 senesinde 8.199.996 kisi, 2010 senesinde
8.264.070 kisi olan bir iilkedir. Bu popiilasyonun 6.638.000 kisisi Birlesik Arap
Emirligi vatandas olmayip, 2.848.000 kisisi Birlesik Arap Emirligi vatandasindan
olugsmaktadir (National Bureau of Statistic, 2013). Bu popiilasyonun yiizdelik olarak
%95,57 si tcretli isci, %3,45 si igveren olarak aktif olarak is hayatindadir. (Cizelge
3.11)

Cizelge 3.11: Birlesik Arap Emirlikleri Ulke Popiilasyonu ve Toplam Calisan

Istatistigi
2009 2010
Vatandas olmayan Kisi 6.638,000
Vatandas Kisi 2.848,000
Birlesik Arap Toplam Toplam ¢ 199995  8.264.070
Emirlikleri Populasyon Kisi U T

Isveren % 3,45
Ucretli Isci % 95,57

Kaynak: (National Bureau of Statistic, 2013)

Birlesik Arap Emirlikleri’nde Birlesik Arap Emirligi vatandasi olmayan ¢ok fazla
isgoren bulunmakta, haliyle bu isgérenlerin igerisinde ¢ok sayida yabanci yonetici
isgorenler de yer almaktadir. Yabanci yoneticilerin vatandasi olduklar iilkelere gore
Birlesik Arap Emirlikleri’nde almis olduklari {icretler arasinda cok farkliliklar

bulunmaktadir.

Asagidaki bulunan ¢izelgede (Cizelge 3.12) Birlesik Arap Emirlikleri’nde bulunan
iilkelerde ayn1 pozisyonunda (icra Baskanlig1) calisan farkli iilke vatandaslarina ait
yabanci yoneticilerin almis olduklari aylik maaglarin Amerikan Dolar1 {izerinden

farklarin1 gosteren cizelge bulunmaktadir (Pant, 2012).

182



Cizelge 3.12: Birlesik Arap Emirlikleri’nde ¢alisan yabanci yoneticilerin vatandasi

oldugu iilke bazinda aylik ticretler

CEO (icra Bagkanhgi)

Yabanci yonetici Vatandasi oldugu Ulke

Bazinda Aylik Ucretler
Bati Avrupali Suudi Arabistan Uzak Dogu (Asya)
Bahreyn 28.110 USD 28.110 USD 25.125 USD
Suudi Arabistan 37.120 USD 37.120 USD 31.275 USD
Kuveyt 31.180 USD 31.506 USD 28.096 USD
Birlesik Arap Emirlikleri 33.217 USD 32.709 USD 28.490 USD
Umman 29.272 USD 30.819 USD 26.147 USD
Katar 33.463 USD 36.678 USD 29.771 USD

Kaynak: (National Bureau of Statistic, 2013)

Bu ¢izelgeden de anlasildigi tizere ayn1 pozisyonda olmalarina ragmen sadece farkli
tilkelerin vatandaglarina ait yabanci yoneticilerin istthdaminda yodneticinin mensei
ilkesine gore farkli politikalar izlenmektedir. Cizelgeden Ornekte goriildiigii iizere
ayn1 pozisyon i¢in (CEO-icra baskanligil) Bahreyn {ilkesinde Bati Avrupa Vatandasi
olmasi halinde alacag ticret 28.110 USD, Uzakdogu vatandasi olmasi halinde 25.125
USD yani nerdeyse 3.000 USD gibi yiiksek bir iicret az kazanilmaktadir. Bu
vatandas olunan iilkeye gore iicret farkliliklar1 yabanci yoneticinin bilgi, beceri veya
tecriibe gibi yetenekleri disinda sadece vatandasi olunan iilkelerin farkliliklarindan

kaynaklanan yanlis bir uygulama olmaktadir.
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4. ULUSLARARASI iNSAN KAYNAKLARI YONETIMIi FONKSiYONLARININ
AMERIKALI YABANCI YONETICILERE UYGULANAN METODOLOJIYE
YANSIMALARI

Amerikan firmalarinin uluslararasilagsma siireci 1950 — 1960 yillarinda baslamistir.
Bu donemde Amerikali olmayan bir yoneticinin Amerika da ise alim siirecini aylar
oncesinden planlamak gerekmektedir. Amerika’da yasanan bu  giigliik
uluslararasilasma evrelerindeki isletmelerin Amerika’daki ofislerine Amerikali

yoneticileri almasina sebep olmustur (Dereli, 2005).

Ulusal donemde 1950’ler ve 60’lar siiresince Amerikan firmalar1 yurtdisina
gitmislerdir. Amerikan uluslararasi isletmeleri evrensel {iretimi gelistirme ihtiyaci
hissetmisler ve bu donem boyunca uluslararasiluk moda olmustur. Amerikan
uluslararasi igletmelerin is diinyasina hakim olacagi tahmin edilirken, tahmin
edilenin tersine diger iilkeler, uluslararasi yayillma ve firetime ayni oranda
katilmiglardir. 1970’lerde uluslararasilugun g6z kamastiriciligi yavas yavas Yok
olmus, Amerikan uluslararasilarinda ayrilmalar baglamigtir. 1971°den 1975’e kadar
Amerikan isletmeleri diisiik teknoloji iriinlerine ait yabanci subelerinin 1359’unu
satmiglardir. Bunun yerine farmakoloji, makine endiistrisi, ofis diizeni gibi ileri
teknoloji gerektiren yatirimlara onem vermislerdir. Uluslararasilarda Amerikan
isletmelerinin etkisini azaltan bir baska faktor de birgok iilkenin Amerikan
yatirimlaria tiimiiyle ihtiyaglari olmadiklarin1 fark etmeleridir. Ayrica bu ilkeler
kaynaklarin degisimi ile yeni olanaklar elde ederek, tim kaynaklari (teknoloji,

kapital, emek) yerel bir temele oturtmak istemislerdir (aktaran Dereli, 2005).

1980’lerde uluslararas1 yonetim ¢ok gelismis ve isletmelerin uluslararasi rekabeti
artmaya baslamistir. Amerika ve tiim gelismis iilkeler yeni teknolojileri kendi
iilkelerinde yaratmakta {retimini ve pazarlamasim1 tim diinya c¢apinda

yapmaktadirlar (Dereli, 2005).
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4.1 Isletmeler Amerikalh Yabanci Yonetici Istihdam Etmesinin Altinda

Yatan Sebepler

Isletmelerin Amerikali1 yabanci yonetici istihdam etmesinin altinda yatan
zorunluluklarin sebepleri isletmenin Amerika Birlesik Devletleri ile olan ticaret
baglantisinin igeriginden kaynaklanmaktadir. ABD isletmelerinin ev sahibi iilkelerde
ABD vatandasi yabanci yoneticileri istihdam etmesinin nedeni ABD igletmelerinin
ev sahibi llkedeki miisterilerine gergeklestirdikleri islerde ABD isletmesi tarafindan
yapilan isin ev sahibi iilkedeki miisterisinin ABD isletmesinin temsilcileri tarafindan

tamamlanmasinin veya tekrarlanmasindaki israridir.

Bununla birlikte, en 6nemli sebep ABD uluslararasi silah ticareti diizenlemelerinden
ITAR- Uluslararas1 Silah Trafigi Yonetmeligi’nde bulunan baglayici maddelerden
kaynaklanmaktadir. ITAR iriinlerin, verilen servislerin ve iiriin teknik bilgilerinin
kayitlarimin tutuldugu ABD hiikiimetini kurulusudur. ITAR'!n temel islevi, belirli
teknolojilerin belirli bireylere ve/veya iilkelere serbest birakilmamasini saglamaktir.
ABD hiikiimeti ticari savunma/askeri verileri ihracat lisans: verilmesi yoluyla takip
etmektedir. Teknik Bakim Anlagmalar1 ve lisans ihtiyaclarinin diizenlenmesi ve
kontrolii Amerikan Birlesik Devletleri tarafindan gorevlendirmis ajanslar tarafindan

yapilmaktadir.

ITAR (Uluslararas1 Silah Trafigi Yonetmeligi) ve EAR (lhracat Yonetimi
Yonetmelikleri) ABD hiikiimetinin farkli departmanlari tarafindan yiiriitiilen ihracat
kontrol diizenlemeleridir. Bu iki yonetmelik sayesinde ABD hiikiimeti iiretilen ileri
teknolojilerin yanlis ellere gegmemesini saglamak icin kurulmustur. ITAR, ABD
Disisleri Bakanligi'nda (DoS) Savunma Sanayi Ticaret Kontrolleri Miidiirligii
(DDTC) tarafindan yonetilmektedir (CVGServices, 2018).

Amerika Birlesik Devletlerindeki isletmeler ile yukarida aciklanan baglamda is
yapan kisiler/igletmeler aldiklari iirtin/hizmet ic¢in yaptiklar1 teknik bakim anlagmasi,
tiretim lisans anlagmasi, dagitim anlasmasini gegerli kilabilmek i¢in ilgili anlasmay1
Amerikan Birlesik Devletleri vatandasi tarafindan ABD Savunma Sanayi Ticaret

Kontrolleri Miidiirliigii (DDTC) onayina sunmalari zorunludur (CVGServices, 2018).

Tiim lisanslar ve diger onay talepleri, Savunma Bakanlig1 tarafindan onaylanan bir
teknoloji transfer kontrol plant (TTCP) ve Ulusal Giivenlik Ajansi tarafindan

onaylanan bir sifreleme teknolojisi kontrol plan1 gerektirir. TTCP, ihracata dahil olan
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Amerika Birlesik Devletleri vatandasi kisinin veya kurulusun, ihracata taraf olan
herhangi bir Amerika Birlesik Devleti vatandasi olmayan yabanci kisi veya Amerika
Birlesik Devletleri’nde kurulmus olmayan bir kurulusla yapilan tiim toplanti ve
etkilesimlerden once Savunma Bakanligmma bildirimde bulunmasini ve bdyle bir

kisinin ya da kurulusun bunu belgelendirmesini talep etmelidir (CVGServices, 2018).

Teknik Bakim Anlasmalarinda, Amerika Birlesik Devletleri vatandasi olan kisinin
yabanci bir kisiye savunma hizmeti vermesi i¢in (teknik verilerin yayimlanmasindan
once) ABD Disisleri Bakanligi Savunma Ticaret Kontrol Lisans Miidiirliigii (DTCL)
tarafindan onaylanmalidir. Bu sebepten dolayr yabanci kuruluslar (Amerika Birlesik
Devletleri’'nde kurulmamis isletmeler) biinyelerinde Amerika Brilesik Devletleri
vatandas1 bir iggdren istthdam ederek ABD Daisisleri Bakanligi Savumna Ticaret
Kontrol Lisans Midiirliigli'ne lisans bagvurularinda bulunabilmektedirler

(CVGServices, 2018).

4.2 Amerikan Kiiltiiri ve Amerikali Yabanci Yoneticilere Kiiltiiriin

Yansimalar

Amerikan toplumu, diger milletlere gore yeni sayilan tarihinde, “yeni diinya”
zihniyeti ve ardarda yasanan bagimsizlik savaslariyla 6zgiirliik miicadelesi vererek
bugiinlere gelmistir. Dolayis1 ile Amerikan toplumunun kiiltiirii ve bu topluma
mensup bireylerin kiiltiirel degerleri, tamamiyle ge¢mis tarihindeki bu miicadelenin
ve bu yeni diinyada basar1 temelleri iizerine kurulu ekonomik sistemin bir tiriintidiir

(Dereli, 2005).

“Amerikan kiltliri, farkli ¢ikar ve goriislerin agikca ortaya konmasini, kisisel
ozerkligi, bagimsiz karar vermeyi ve acik elestiriyi tesvik eder. Birey bunu, kiiltiir

iginde yetisirken kendiliginden 6grenir” (Dereli, 2005).

Amerikal1 yabanci yoneticilerin basarilarini etkileyen etmenleri anlayabilmek ig¢in
Amerikan Birlesik Devletlerinin  kiltiriini  Tirk kiltirti  ile karsilastirarak
aciklanmasi faydali olacaktir. Selami Sargut ‘Kiiltiirler Arasi Farklilasma ve
Yonetim’ caligmasinda kiiltiirel egilimler agisindan Amerikan ve Tiirk toplumunun
farklilagtiklar1  noktalar1  karsilagtirilmistir.  Amerikali  yabanci  yoneticilerin

kiiltiirlerinden kaynaklanan yoneticilik egilimlerinin Tiirk y0neticilere gore
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karsilastirilmasindan ¢ikarilacak sonuglar asagidaki cizelge 4.1°de belirtilmistir

(Sargut, 2001).

Cizelge 4.1: Amerika Birlesik Devletleri ve Tiirkiye kiiltiiriniin Hofstede kiiltiir

analizine gore karsilastirmasi

Kiiltiirel Boyutlar Amerikan Kiiltiirii Tiirk Kiiltiirii
Dogayla iliski Egemen Olma Teslimiyet
Insanlarla Iliski Birey Cikar1 Grup Cikar
Calisma Bigimi Eylem Var Olma
Zaman Y Onetimi Gelecek Gegmis — Gelecek

Kaynak: (Sargut, 2001)

Yukaridaki tabloda goriildiigii lizere Amerikan Kiiltirii Tiirk Kiiltlirline gore
yoneticilik egilimlerinde olusan kiiltiirel farklardan Amerikali yabanci yoneticileri

atama boyunca etkileyecek faktorler (Sargut, 2001);

e Insanlarla Iligkisi; Amerikali yabanci yoneticilerde bireysel ¢ikarlar soz
konusudur, buda yoneticilik egilimlerinde Tiirk kiiltiirliniin tersi olarak grup olarak
cikarlar degil bireysel ¢ikarlarini 6ne ¢ikarmak egilimdedirler. Amerikali yabanci
yoneticilere igletmede uygulanan takim c¢alismalart ve onemleri hakkinda egitim

vermek gerekebilir.

e (Calisma Big¢imi; Tiirk kiiltiiriinde c¢alismak hayatta varolmak olarak
aciklanabilir Tirk kiiltiirii ¢aligmayr bir eylem degil hayatta kalma miicadelesinin
sonucu olarak gormektedir. Fakat Amerikan kiiltiiriinde ¢alismak bir eylemdir yani
spor yapmak, yiirimek veya kosmak gibi bir eylemi ifade etmektedir, tiim hayatinmi
calismak ile ge¢irmek yerine bunu eylem olarak bir baglangi¢ ve bitis zamani olmasi
gereklidir ve isletmedeki fazla mesaileri kabul etmeme ihtimalleri bulunmaktadir.
Tirk kiiltiirtinde fazla mesai isletme hayatinda normal karsilanmakta varolmak icin
calisildigindan dolayr is hayatinda gegen zamanin siiresinin 6nemi bir Amerikan

kulturd kadar olmamaktadir.

e Zaman YOnetimi; Amerikan kiiltiiriinde hayatin is hayati1 dahil olmak {izere

her boliimiinii (yemek, igmek, uyumak, ise gitmek, iste gegirilen siire, toplantilar vs)
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organize etmek ve zamani ydnetmek gerektigi ilkesine dayanmaktadir. Isletmede
yapilan toplantilarda zamani planlamak ve uymak oOnemlidir. Ayrica Amerikan
kiltiriinde zaman yonetiminde hep gelecek zamanda planlar yapmak iizerine
kuruludur. Tiirk kiiltiirinde ise zaman yOnetimi ge¢mis ve gelecek zaman iizerine
kurulu olup hayati organize etmek ilkesine Amerikan kiiltirii kadar bagh

olunmamaktadir.

Amerikan kiiltiir ve degerleri ile ilgili toplum olarak -farkli kiiltiirler barindirmasina
ragmen- Amerikali bir yabanci yonetici karekteri ile ilgili olarak asagidaki

degerlendirmeler yapilabilir (Harris ve Morgan, 1987):

e Hedef ve basar1 odaklidir; Amerikalilar, zamanin elvermesi halinde para ve
teknoloji olarak yeterli kaynaklar1 var ise is hayatinda yasanan/yasanabilecek tiim

problemleri ¢ozeceklerine inanglari bulunmaktadir.

e (Cok organize ve kurumsalci; Amerikalilar, is hayatindaki kurumlari ¢ok iyi

organize olmus ve kurumsal etik ve kurallara ¢ok baglidirlar.

e Ozgiirliigii seven ve kendine giivenen; Amerikalilar, Amerikan hiikiimetinin
(yeri geldiginde dis giiclerin) ¢ok kuralci olarak piyasaya kontrol ve miidahelesine is

hayatinda uygun bulmamaktadirlar ve kars1 koyma egilimleri bulunmaktadir.

Uygulamada bazen basarisizliklar olsa da, Amerikalilar, biitlin insanlarin esit
yaratildigina inanirlar; bu ideali gergeklestirmek ve kendi iclerindeki irke¢ilik ve
onyargili goriisleri gidermek amaciyla “esit firsatlar1” (equal opportunity) kanunlarla
sabitlestirmislerdir. Ayrica fakirlik ve zorluklarla savasarak basariya ulasip yiikselen
insan1 (self-made person) takdir ederler. Amerikalilar, ¢ogunlukla, azim ve
girisimcilik giliciiyle bir insanin, hedefledigi herseyi basararak sahip oldugu

potansiyelin tiimiinii kullanabilecegine inanirlar. (Harris ve Morgan, 1987):

e s odakli ve verimli; Amerikalilar, is hayati acisindan, dzellikle is saatleri
hakkinda hassas olup is disindaki zamanlarinda kendilerinin zevk alacagi
aktivitelerle gecirmek istemektedirler. Glinlimiizde teknoloji is hayatinda baskin bir
giice sahip olmasi sebebiyle teknoloji araglarini kullanma oranlar1 ytliksektir buda is

hayatinda gecirdikleri siireyi daha verimli kullanmalarini saglamaktadir.

e Arkadasca ve informel; Amerikalilar, is hayatinda pozisyon olarak ast-iist

ayirimini ¢ok yapilmadan iletisimlerde arkadasca saygi sinirlari igerisinde olmalidir,
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Is hayatindaki giyim tarzi olarak fazla resmi olmayan selamlagmalarda temassiz

yapilmasina dikkat etmektedirler.

e Rekabetci ve agresif;, Genel olarak yasamda veya is hayatinda Amerikalilar,
rekabetci bir yapilar1 bulunmakta, yeni seyler elde etme ve basarmaya ¢ok onem
vermektedirler. Is hayatinda konulan hedefler ve stratejilerin gerektirdigi rekabetci

ve agresif hareket edebilmektedirler.

e Degisim icindeki degerler; Amerikalilar aileye baglilifa deger vermekte,
saygl ve yasllarin bakimini 6nemsemekte, evlilik ve c¢ekirdek aile kavramina
ozellikle 6nemli giinlerde dikkat etmektedirler. Vatanseverlik, tutumluluk, dogruluk
gibi geleneksel Amerikan degerleri Amerikalilar tarafindan zamana ve kosullara
bagli olarak degisim gecirebilmekte fakat Amerikan kiiltiiriiniin 6nemli bir pargasi

olmaya devam etmektedir.

Yukarida agiklanan Amerikan yoneticilerinin kiltiir ile olusan karakterinin
“isletmede faaliyet ve g¢alisma yoluyla kisisel basar1 saglama isteginde, is hayatinda
yaptig1 ise odakli, isletmenin koymus oldugu hedef ve stratejileri olusturmak igin
rekabetci ve agresif yapida, ailesine bagli, teknoloji kullanarak etkin ve pratik yollar
kullanarak maddi rahata dogru bir ilerliyecek bir isgéren” karekter 6zelliklerini

sayabiliriz.

4.3 Amerikal Yabanc1 Yoneticilerin Basarilarini Etkileyen Faktorler

Nisan 2013’te Portekiz Lizbon da yapilan isletme genel merkezi Amerika Birlesik
Devletleri’nde bulunan Mercer uluslararast danigmanlik firmasinin diizenlemis
oldugu EMEA Mobilite Konferansina katilan 120 den fazla (cogu Amerika Birlesik
Devletleri menseili) diinyadaki en biiyiikk global firmalarda calisan yabanci

yoneticilere asagidaki anket sorular sorulmus ve cevaplar alinmistir.

Anket sorulart ¢ogunlugu Amerikali olan yabanci yoneticilerin atamadan mutlu
olmalarimi saglayacak onlar i¢in 6nem teskil eden konular1 isaret etmektedir. Elbette
mutlu olan yabanci yoneticinin basarili olmasi da beklenmektedir. Sorulardan sonra
tirnak isareti arasinda yazilanlar sorunun sorulma amaglarini belirtmektedir (Bussin,

2015).

Soru ve cevaplardan sonra basarilarimi etkileyen faktorlerin soru ve cevapla

baglantisinin irdelenmistir.
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e Uluslararasi atama boyunca atananlart memnun eden ii¢ sey nedir (Yabanci

yonetiyi nasil daha memnun edebilinir):

Cevaplar; Atananlara aile destegi aracilig1 ile yeni kiiltiire alismalarini saglamak, ev
sahibi tilkeye tasinma destegi, diger atananlarla iletisimi ag1 olusturmak, ana merkez

iilkedeki isletme ile devamli iletisimde olmalarini saglamak

Amerikali yabanci yoneticilerin ailelerinin atama boyunca yeni kiiltiire aligmasini
saglamak ve isletme tarafindan verilecek her tiirli destek Amerkali yabanci

yOneticinin daha memnun olarak basarili olmasini saglayacaktir.

e Uluslararas1 atananlarin atandigi organizasyonda kalarak kazandiklari en

onemli li¢ avantaj (Atananlarin organizasyonda kalmalarini nasil arttirabiliriz):

Cevaplar; Kisisel gelisim seklinde kariyer gelistirmeye odaklanilmasi, daha yaygin

profesyonel is firsatlari ve yeni fikir olusumlari

Amerikal1 yabanc1 yoneticilerin atama siiresinde ve atama sonrasinda IKY sisteminin
yonetiminde kariyer yolu planlanmis olmasi gereklidir, bu boliimde daha oncede
belirtildigi lizere Amerikan kiiltiirii gelecek planlamasi (hem is hem 06zel hayat
anlaminda) 6nemlidir bunun neticesinde is hayatinda gelecek kariyer planlamasi,
yeni is fikilerinin yaratilmasi da ayn1 baglamda Amerikan kiiltiirliniin bir parcasidir.
Bu noktalarda Amerikal1 yabanci yoneticilerin memnun edilmesi atamanin basarisin

pozitif olarak etkileyecek unsur olacaktir.

e [Eger atamaya gitmeden Once yapilmis olsaydi atamaya hazirlanmaya c¢ok
yardimci olacagini diisiindiigiiniiz en iyi t¢ aktivite nedir (Uluslararas1 atananlari

nasil daha fazla etkileyerek organizasyonda tutabiliriz):

Cevaplar; 'hijyen' faktorler ve kiiltiirel sorunlar gibi konularda- sartlarin ve kosullarin
1yl bildirilmesi, 6n gezi ¢aligmasinin iyi planlanmasi, oryantasyon programlari, ev

sahibi lilkenin gelenek ve aligkanliklari- ile ilgili bilgi edinme

“Hijyen faktorler ve Kkiiltiirel sorunlar1 giderme” Amerikali yabanci yoneticileri
atamada memnun edecek baska bir faktorler olarak anket sonuglarinda ¢ikmustir.
Amerikal1 yabanci yoneticiler i¢in hijyen faktoérler atamanin oldugu/olacag iilkeye
gore degismekle beraber oOzellikle gelismekte olan iilkelerde (Hindistan, Cin,

Ortadogu gibi) hijyen ile ilgili olusabilecek bir sorun saglik sorununa doniisebilme
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ihtimali bulunmakta, saglik sorunu ise atamanin basarisini (atama oncesinde 6nemli

bir faktor gibi goriilmemesine ragmen) etkileyebilecek bir faktore dontisebilmektedir.

e Uluslararas1 atananlarin  isletmeye geri  dondiiklerinde isletmeden
ayrilmalarinin en 6énemli ii¢ sebebi nedir (Atananlarin organizasyondan ayrilmasinin

sebepleri nelerdir):

Cevaplar; Kariyer gelisiminden yoksun olunmasi, atamada teklif edilen isin yabanci
yoneticinin beklentilerini karsilamamasi, bagka isletme tarafindan yapilan daha iyi
bir teklif, beklentilerin altinda ticret diizenlemesi, uluslararasi atamada edinilen

deneyim ve tecriibeye ana merkez isletme tarafindan deger verilmemesi

Yukarida verilen cevaplart birlestirilerek degerlendirildiginde ¢ikan sonug isletme
tarafindan verilmesi gereken kariyer yonetimi programinin Amerikali yabanci
yOneticiye sunmamasindan kaynaklanan belirsizlik ortami ve sonucunda Amerikali

yoOneticinin isletmeden ayrilmaya kKarar vermesine kadar gelebilmektedir.

e Uluslararasi atanan tarafindan dile getirilen ev sahibi iilkedelerdeki en 6nemli

tic memnuniyetsizlik (Atananlarin ev sahibi ilkedeki memnuniyetsizlik sebepleri) :

Cevaplar; Kiiltiirel konular1 ve amaglarin kaybolmasi, ev sahibi iilke lokasyonuna
uyum saglamada verilen destegin eksikligi, ev sahibi isletme ile gerekli baglantinin
kurulamamasi, kiiltiirleraras1 konular, aileye misafir lokasyonda verilen destegin
eksikligi

Amerikal1 yabanci yoneticilerin anketteki bu soruya verdikleri cevaplar teorik olarak
daha onceki anket sorularma verilen cevaplar ile iliskili yanitlar icermekte olup,

ailesel ve miinferit destegin ana merkez iilke tarafindan verilmemesi/beklenen

diizeyde verilmemesini kapsamaktadir.

Uluslararas1 Amerikan isletmeleri yabanci yonetici kullaniminda 6nemli bir diisiis
oldugunu ifade etmektedirler. Bu durum, Amerikan yabanci yoneticilerinin, 6zellikle
yoneticilerin kiiltiirel uyum sorunlar1 nedeniyle yasadiklar1 basarisizligin bir sonucu
olarak diisiiniilebilir. Onlenmedigi takdirde yabanci yoneticilere iliskin bu
basarisizliklar Swaak'in da belirttigi gibi; her bir yabanci yonetici i¢in 250.000 dolar
ile 1.25 milyon dolar arasinda degisen bir maliyete neden olmaktadir. Adler'e gore
ise; sO6z konusu maliyetlerin yani sira verimlilik azaligi, pazar firsatlarinin kayb1 ve
ev sahibi ililke paydaglari ile iliskisel problemler seklinde olumsuzluklar da

yasanabilmektedir (Bussin, 2015).
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4.4 Amerikali Yabanc1 Yoneticilerin Uluslararas: istihdam

ABD uluslararasi isletmeleri genelde, ev sahibi iilkedeki faaliyetleri baslatmak i¢in
ev sahibi iilke vatandasi olan yonetici isgorenleri istihdam etmektedir, daha sonra ise
Amerikali yabanci yoneticiler ev sahibi iilke vatandasi yoneticiden mevcut isi
devralmaktadirlar. Ancak bu olayin istisnalart da mevcuttur, soyle ki 6zellikle yeni
bir iriin piyasaya sunulacagi ve yeni bir lilkede pazarlamasi yapilacagi zaman
isletme ev sahibi iilkesinden olan yoneticiyi devre dis1 birakilarak, Amerikali yabanci
yOneticiyi bu pozisyon ile gorevlendirmekte, isletmenin belirledigi bir siire sonunda
Amerikali yabanci yonetici gorevinin geri donmektedir (Siirvegil, Mayatiirk, Budak,
2009).

Amerika Birlesik Devletleri’nde yabanci yoneticilerin diger iilkelerdeki istthdamin
olusturabilecek sektorler acisindan bakildiginda teknoloji sektdrii glinlimiizde ¢ok
popiiler ve ayni zamanda hizla gelismektedir. Teknoloji sektdriinde yiiksek bilgi
birikimi tizerine (kol giicii gerektirmeyen sadece beyin giicii gerektiren isler) kurulu
teknoloji sektorii ve iilkelerin teknoloji sektoriindeki yonetici ihtiyaci/isttihdami ile
ilgili anket ve analizler yapilmistir. Bu analizlere bir 6rnek asagida verilmis olup
ornekte Amerika Birlesik Devletlerinde denizasirt iilkelerdeki yabanci yonetici
istihdami olan/olusturulabilecek teknoloji sektorii ile yabanci yoneticilere ile is
istihdami olusturmayacak toplum hizmetleri istihdami olan/olusturulabilecek is
pozisyonlar1 karsilastirmasi yapilmis bu karsilastirma sonuglar ilgili {ilkelerdeki
yetenekli isgorenlere erisim ve iggdéren maliyetlerini agisindan birlestirerek analizi

yapilmistir (Doh ve Luthans, 2016).
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X EKSENI- Yetenekli Isgorenlere Erisim — Y EKSENI Isgéren Maliyetleri
Yiiksek
J Bat1 Avrupa
' Avusturalya
Orta Dog ‘ Kanada
Y . & Dogu =
EKSENI- -
Isgoren :
Maliyetleri Afrika Cin
. B Diger Asya Ulkeleri
v b
| Meksika i i _—
Latin Amerika Hindistan
. Filipinler
Diisiik
Dist X EKSENI- Yetenekli Isgorenlere Yiiksek
is pozisyonlar1 toplum hizmetleri pozisyonlarindadir Agik is pozisyonlari %2 toplum hizmetleri; teknolojiye
teknolojiye yonelik yiiksek kabiliyet gerektiren is agigt . yonelik yiiksek kabiliyet gerektiren is agig1 1/2
yoktur oranindadur.

Agik i pozisyonlar % toplum hizmetleri . . . . . ..

LY pozisyonlarmdadir teknolojiye yonelik yiiksek kabiliyet Agik is pozisyonlar: % t0p|Um'herTlet|er~I, teknolojiye
gerektiren is agig1 Y orammndadir. yonelik yiiksek kabiliyet gerektiren is agig1 %

oranindadir.

Cemberlerin golgelendirmesi; Mevcut is pozisyonlarinin teknoloji / toplum hizmetleri (yabanci
yonetici istihdami yaratabilecek/yaratmayacak isler) alaninda olma derecesini temsil etmektedir

Kaynak; Denizasir1 iilkelerdeki yeni jenerasyon, inovasyonun Globallesmesi; 2006 Anket
Raporu, Booz Allen Hamilton Duke Universitesi Denizasir1 Arastirma Agi, 2006 Anketi

Sekil 4.1: Denizasir iilkelerdeki yetenekli isgorenlere erisi (yatay eksen),

isgorenlerin isletmeye maliyetleri (dikey eksen)
Arastirma sonucunda olusturulan sekilde (Sekil 4.1);

Analiz sonucunda ulasilan bilgiler birka¢ farkli kategoride incelenmistir. Bu
aragtirma  Amerikali  yabanci  yoneticilerin  diinya iizerinde istihdami
mevcut/potansiyel iilkelerin neden potansiyel iilke konumunda oldugunu isgoren
maliyetleri ve yetenekli potansiyel isgorenlere (yabanci yonetici olabilecek
potansiyel adaylar) erisim agisindan anlagilir hale getirmistir. Bu -e8er diinya

konjuktiiriinde degsiklik olmamasi halinde- sonuglar yabanci yoneticilerin diinya
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tizerindeki iilkelere gore yerlesimini agiklamakta ayrica yabanci yonetici kariyeri

hedefleyen yoneticilere ise bu iilkelerde yabanci yonetici olarak kariyer planlama

yapabilecekleri ongoriisiine ulasmamizi saglamaktadir.

Yabanci Yonetici Istihadami olan veya olabilmesi agisindan;

Sifir (0) Yiiksek Kademe (Yabanci Yénetici Istihdami olan/olabilecek
kademe), Tamamen 4/4 Orta Kademe (Yabanci Yonetici Istihdami
olmayan/olamayacak kademe) Agik Isgéren Pozisyonu olan iilkeler; Afrika,
Meksika, Ortadogu; Yabanci yoneticiler bu iilkelerde istihdami ¢ok

diisiiktiir/beklenmemektedir.

Y4 Yiiksek Kademe (Yabanci Yénetici Istihdami olan/olabilecek), ¥ Orta
Kademe (Yabanci Yénetici Istihdami olmayan/olamayacak) Acik Isgdren
Pozisyonu olan iilkeler; Dogu Avrupa, Filipinler, Latin Amerika, Asya
(Filipinler ve Cin disindaki Asya iilkeleri) Yabanci yoneticiler bu iilkelerde

istihdami az seviyededir veya az beklenmektedir.

Y Yiiksek Kademe (Yabanci Yonetici Istihdami olan/olabilecek kademe), Y%
Orta Kademe (Yabanci Yonetici Istihdami olmayan/olamayacak kademe)
Acik Isgdren Pozisyonu olan iilkeler; Avusturalya, Cin, Hindistan; Yabanci
yoneticiler bu iilkelerde istthdami orta seviyededir veya orta seviyede

beklenmektedir.

% Yiksek Kademe (Yabanci Yonetici Istihdami olan/olabilecek), Y Orta
Kademe (Yabanci Yonetici Istihdami olmayan/olamayacak) Agik Isgoren
Pozisyonu olan iilkeler; Bati Avrupa, Kanada; Yabanci yoneticiler bu

tilkelerde istihdamu yiiksek seviyededir veya yiiksek beklenmektedir.

Isgoren Maliyetleri Acisindan;

Yiiksek iggoren maliyetleri olan iilkeler; Bati Avrupa, Avusturalya,

Orta isgoren maliyetleri olan iilkeler; Orta Dogu, Dogu Avrupa, Kanada,
Afrika, Cin, Diger Asya Ulkeleri (Cin ve Filipinler disindaki)

Diistik iggbren maliyetleri olan iilkeler; Meksika, Latin Amerika, Hindistan,

Filipinler
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Yetenekli Isgoren Havuzu Acisindan;
e Yetenekli Isgdren havuzu Yiiksek olan iilkeler; Hindistan, Kanada, Dogu

Avrupa, Bat1 Avrupa, Diger Asya Ulkeleri (Cin ve Filipinler disindaki)
e Yetenekli Isgéren havuzu Orta olan iilkeler; Orta Dogu, Afrika, Cin,

e Yetenekli Isgoren havuzu Diisiik olan iilkeler; Meksika, Latin Amerika,
Filipinler
Sonuglar incelendiginde yabanci yonetici istihdami arastirma acisindan ABD ana

merkezli isletmeler igin;

Hindistan ¢ok karli bir iilke konumundadir. $6yle ki Hindistan isgéren maliyetleri
acisindan Diisiik, yetenekli isgéren havuzu agisindan da Yiiksek olmasindan dolay:
yabanci yonetici istihdaminda ABD menseili isletmeler tarafindan tercih

edilmektedir.

Kanada ve Dogu Avrupa; Konum olarak Hindistan ile ayni konumda olup sadece
Hindistan da isgdren maliyetleri Kanada ve Dogu Avrupa ya gore daha distktiir.
Isgoren maliyetleri acisindan Diisiik, yetenekli isgdren havuzu acgisindan da Yiiksek
olmasindan dolay1 yabanci yonetici istthdaminda ABD menseili isletmeler tarafindan

tercih edilmektedir.

Cin ve Filipinler; Isgdéren maliyetleri agisindan Orta, yetenekli isgdren havuzu
acisindan da Orta olmasindan dolayr yabanci yonetici istthdaminda ABD menseili
isletmeler tarafindan tercih edilmemektedir. Bu iki iilke arasindaki fark Filipinler
isgoren maliyetleri agisindan Cin e gore daha diisiik maliyetlere sahip bir {ilke olup

yabanci1 yonetici istthdami agisindan daha avantajlidir.

Bati Avrupa (Avusturya, Belgika, Fransa, Almanya, Hollanda) iilkeleri; ise yliksek
kademe (yabanci yonetici istthdami olan/olabilecek) agik iggéren pozisyonu olan
tilkeler arasinda ise % gibi yiiksek bir potansiyele sahip olmasi ile birlikte isgdren
maliyetleri agisindan ise “Yiiksek” maliyete sahip ililke olmasindan dolayr ABD
isletmeleri tarafindan yabanci yonetici istthdaminda tercih edilmeme sebebi

olmaktadir.

Ortadogu, Meksika, Afrika iilkeleri; Isgoren maliyetleri agisindan ise “En Diisiik”,

yetenekli iggérenlere ulasim acisindan da “En Dislik” seviyelerdeki {ilkeler
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olmasindan dolay1 ABD isletmeleri tarafindan yabanci yonetici istihdaminda maliyet

acisindan en diisiik tilkeler olmasina ragmen tercih edilmeme sebebi olmaktadir.
Amerikal1 Yabanci Yoneticilerin Demografik Yapisi;

Amerikal1 yabanci yoneticilerin uluslararas1 demografik yapist ile ilgili ¢alismalar
bulunmaktadir. Bunlardan bir tanesi yabanci yonetici Expat Insider adli uluslararasi
yabanci yoOnetici organizasyonunun her sene organizasyona iiye olan yabanci
yoneticiler arasinda farkli kategorileri igeren anketler diizenlemektedir (Internations

Gmbh, 2015).

Nationality Report }g Expat Insider
B= (S Americans Abroad The InterNations Survey

How satisfied are US American expats with their life abroad in general? (- gusaverae

810/ 15% 38% 28% 11% 6% 2% 1%
(4] (13%) (35%) (29%) (13%) (6%) (3%) (19)
GENERALLY ;
I less th: t t satisfied
SATISFIED satsfled  SUsfed  Jilhde  newtal  Clcfled  satisied | atall

Expat stats: US Americans

v g

Family status
22 dent

L8 &l o

Gender
56% female 53%)
44% male (47%)

= |
Average age
46,

28%(2%)

Sekil 4.2: Amerika Birlesik Devletleri vatandasi yabanci yoneticilerin ev sahibi
tilkelerde yabanci yonetici olarak ¢aligma raporu
Kaynak: (Internations Gmbh, 2015).

2015 senesinde yapilan bu anketin Amerikali Yabanci yoneticiler ile ilgili
sonuglara gore uluslararasi isletmelerde ¢alisan Amerikali yabanci yoneticilerin

(Internations, 2015);

e %81 i yasadiklari ev sahibi iilkedeki hayatlarindan memnun ve/veya ¢ok

memnundurlar

e Tasinmadan once ev sahibi {ilke hakkinda bilgi edindikleri konular
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e %481 Yasam Pahalilig1 (COLA = Cost of living allowances)
e %32 iklim ve Hava Sartlari
e %028 Kisisel Glivenlik / Su¢ Orani

e Evli/ Bekar Oranmi
o 935 bekar
o %065 iliskisi var

e (Cocuklarin aileye bagimlilik orani
o %22 Aileye bagimli ¢ocuklar ile yurtdisindadirlar
e %78 Aileden bagimsiz ¢ocuklar ile yurtdisindadirlar

Diinya Capinda Amerikali Yabanci Yonetici Popiilasyonu ve Dagilima;

2011 yilinda Amerikan Disisleri Bakanliginin yapmis oldugu calismaya gore
(tahmini) tim diinyada ABD disinda ikamet eden Amerikan vatandaglarinin sayisi
(calismanin yapildigr dénemde) 6 milyon 320 bindir. Bu rakama askeri olarak ABD
disinda bulunan Amerikan vatandaslar1 dahil degildir. Bu rakamin bulunmasinin zor
olmasiin sebebi ABD igerisinde niifus sayim1 yapilirken ABD disindaki Amerikan
vatandaglarinin sayilmamasindan gelmektedir (The Assossiation of American
Resident Overseas, 2016).

Asagidaki cizelgede ABD disindaki Amerikan vatandaslarinin bulunduklar1 bélgeye
gore popiilasyonunun dagilimini gostermektedir. Rapordaki degerlere gore Amerikali
yabanci yoneticiler en fazla bati yarimkiiredeki iilkeleri se¢mekte (Danimarka,
Norveg, ingiltere, Hollanda, Fransa, Ispanya), an az ise Giiney orta asya (Afganistan,
Banglades, Hindistan, Kirgizistan, Kazakistan, Nepal, Pakistan, Tiirkmenistan ve
Ozbekistan) iilkelerine gitmeyi tercih etmektedirler (The Assossiation of American
Resident Overseas, 2016).
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Siralama Bolge Amerikal1 Yabanci yonetici Sayisi

(Tahmini Rakamlar)

6 Afrika; 171,000
4 Dogu Asya ve Pasifik: 864,000
2 Avrupa: 1,612,000
3 Yakin Dogu: 870,000
5 Gliney Orta Asya: 212,000
1 Bat1 Yarimkiire: 2,591,000
Toplam 6,320,000

4.5 Amerikali Yabanci Yéneticilerin isletmeye Maliyeti

Amerikali bir yabanci yoneticinin ev sahibi iilke olarak Rusya (Moskova) da
istihdaminin isletmeye maliyeti adina 6rnek olmasi agisindan asagidaki ¢izelgeyi

ornek verebiliriz (Cizelge 4.2) (Internations, 2015).

Ornekte 160.000 $ (yillik) baz maasi olan Amerikali yabanci ydneticinin isletmeye
tazminatlar ve yan haklar: ile beraber 436.600 $ yillik maliyeti olugsmaktadir. Bu
ornek bize gostermektedir ki Amerikali yabanci yoneticiler isletmelerine maliyeti baz
maasinin yaklasik (436.000/160.00=2.72) 2,7 kat1 olup basarili olmamasinin bu

yiiksek maliyetin isletmeye zarar olarak yansiyabilecegi unutulmamalidir.
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Toplam maliyeti olusturan tazminat ve yan haklarin igerigi ise su sekildedir

(Internations, 2015);

Cizelge 4.2: Amerikali yabanci yoneticinin Baz Maas + Tazminatlar + Yan Haklar

dahil Isletmeye Maliyeti

icerik Fiyat

Baz Maas (Base Salary); $ 160,000
Tazminat Plan1 (Incentive Plan); $ 16,000

Lokasyon Zorluk Odenegi; $ 7,000

Ev Kiras1 Odenegi $ 78,400

Yasam Zorluk Odenegi $ 8,500
Araba Odenegi; $ 36,500

Ev Sahibi Ulkeye Seyahat Odenegi $ 12,000
Ogrenim Destegi $ 24,000

Yer Degistirme/Ev Sahibi Ulkeye Geri Dénme $ 25,000
Vergilendirme Oncesi Maliyet; $ 367,400
Vergi $ 54,200

Destek Hizmeti $ 3,800

(Pasaport, Ev sahibi iilke i¢in oturma ve ¢alisma vizeleri, dil egitimi, vs)

Yerlesim Hizmeti; $4,500
Acil Ev sahibi tilkeden Ayrilis; $6,700
Toplam Yilik Amerikah yabane yoneticinin isletmeye Maliyeti $ 436,600

4.6 Amerikah Yabanci Yoneticilerin Vergilendirme Kapsam

Amerikali yabanci yoneticilerin  vergilendirilmesi genel olarak Amerikan
vatandasinin gelirleri veya ABD de oturma izni olan yabanci iilke vatandaslarini
kapsamaktadir. Eger Amerikan vatandas1 veya ABD de oturma izni olan bagka tilke
vatandast ABD disinda calisiyor ise asagidaki  vergi  avantajlarindan
faydalanabilmektedir. Vergi avantajlarindan faydalanilmasi i¢in IRS (International
Revenue Service-Uluslararas1 Gelirler Servisi) kurulusun internet {izerinden gerekli
bilgilere ve formlara ulasilabilmektedir (IRS, 2018).

Isletmenin Amerika disinda ¢alisan isgdrene yan haklar iceriginde ddemis oldugu ev

O0denegi ABD de 6denecek vergi ylikiimliigiinden Amerikan hiikiimetinin senelik

200



olarak belirledigi degerde vergiden muaf (6denmesi gereken vergi hesaplamasina
katilmayan deger) tutulmustur. Bu deger 2011 yili igin $92.900, 2012 yili igin
$95.100, 2017 yil1 igin $102.100 olarak belirlenmistir.

Amerikal1 yabanci yoneticinin calistifi ev sahibi iilkedeki 6demis oldugu vergiler
(ABD in gifte vergilendirmeyi 6deme anlagmasi olan iilke olmasi kosulu ile) ABD de
Odenecek gelir vergisinden 6denmis vergi agiklamasi ile ABD deki gelir vergi
0demesinden diisiilecektir (IRS, 2018).

Vergiden diisiilecek kisimin hesaplanmasi ile ilgili olarak burada bir 6rnek verilerek

konunun daha iyi agiklanmasi saglanacaktir (IRS, 2018).

Omekte isletme ABD vatandasi yabanci ydneticiyi 2011 senesinde belirli bir siire

icin Dubai de galismaya gittigini varsayarsak (Greenback Tax Services, 2012);

Isletmenin Y1llik Baz Yabanci Yénetici Odedigi Ucreti: $500.000
Isletmenin Yabanci Yoneticiye Sagladigi Ev Odenegi Miktar1 $125.000
Senelik Toplam Yabanci Yonetici Geliri $635.000

ABD devletinin 2011 yilinda ev 6demesi i¢in vergiden muaf tutulacak ev 6denegi

miktart miktar $92.900 olarak belirlenmistir (Greenback Tax Services, 2012).

ABD devletinin vatandaslarinin c¢alistigr iilkedeki sehire gore yasam pahaliligi
miktar1 olarak vergiden muaf tutulacaklari miktarlar1 belirleyerek duyurusu
yapilmistir. ABD devletinin (Dubai sehri i¢in) vergiden muaf tutulacak yasam
pahaliligi miktart yillik $57.174 dir. Fakat bu miktardan giinliik olarak $40.72,
senelik olarak $14.864 dolar kesinti yapilmaktadir. Sonug¢ olarak Dubai i¢in yillik
olarak vergiden muaf tutulacak yasam pahaliligi miktar1 $57.174 - $14.864 =
$42.310 olacaktir.

Sonugta ABD vatandasinin ABD devleti tarafindan vergiden muaf tutulacak toplam

miktar yillik $92.900 + $42.310 = $135.210 olmaktadir.

Yillik gelir vergisine tabi olan kazan¢ miktar1 ise senelik toplam yabanci yonetici
gelirinden vergiden muaf tutulacak olan tutar ¢ikarilarak hesaplanmaktadir. Bu 6rnek

sonug;
Yillik Gelir Vergisine Tabi olan miktar $625.000

Vergi Muafiyet Miktari $135.210
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Gelir Vergisi Odenecek Toplam $489.790 olarak bulunmaktadir.

Yukarida 6rnegi verilen vergi muafiyetinden yararlanmak i¢in ABD devletinin vergi

miikelleflerine iki adet testten gegmesini zorunlu kilmaktadir.

e Bona Fide Residence Test (Yurtdisinda ikamet ettigini kanitlanmasini

saglayan test)

e Physical Presence Test (Yurtdisinda vergi siiresi boyunca 12 aylik periyotta

330 giin siirekli kalindiginin kanitlanmasini saglayan test)

4.7 Uygulama Ornekleri

Bu boliimde amag verilen tiim bilgiler dogrultusunda tiim diinya tarafindan bilinirligi
olan Amerikan isletmelerindeki yabanci yonetici politika ve slireclerine ornekler

vererek konularin anlasilabilirligini saglamaktir.

Omnekler olarak verilecek isletmeler Amerika Birlesik Devletleri’nde kurulmus ve
uluslararas1 hale gelmis olan, tiim diinya tarafindan bilinirligi yiiksek markalar

bulunan isletmeler olan Starbucks ve Coca-Cola se¢ilmistir.

4.7.1 Starbucks

Starbucks; 1971 senesinde Amerika Birlesik Devletleri Seattle kentinde Pike Place
market adina bir diikkan olarak faaliyete gecmis olan, su anda 73 iilkede 24.000 adet
diikkan1 bulunan, tiim diikkanlarinda haftada 70 milyon sadik miisteri olan

uluslararasi kahve iireticisi ve saticist firmadir (Starbucks, 2016).

Amerika Birlesik Devletleri’nin New York sehrindeki bes bolgeden birisi olan
Brooklyn’de yoksul bir ailenin oglu olarak diinyaya gelmis ve Kuzey Michigan
Universitesi’nde burslu olarak dgrenimini tamamladiktan sonra ev aletleri satan bir
isletmete pazarlamaci olarak ise baslamis olan Howard Schultz; 1981 yilinda sadece
taze kavrulmus kahve satilan ve sadece tadimlik kahve pisirilen Pike Place'deki ilk
Starbucks magazasina gitmis ve bir yil sonra 1982°de Starbucks’in sahipleri
tarafindan ise alinarak perakende ve pazarlama miidiirii sifatiyla Starbucks'ta
calismaya baslamustir. Howard Schultz 1983 yilinda Italya’ya gitmis, Italyanlarin kafe
kiiltirinden ¢ok etkilenmis ve insanlarin bir araya gelebilecekleri, sohbetlerine ev
sahipligi yapabilecek ve ev ve is yerlerinden sonra tiigiincii bir adres niteliginde

olabilecek bir mekan yaratmanin hayali ile Seattle’a donmiistiir. Starbucks’in
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sahiplerini hayalindeki kafe fikrine ikna etmeye calisan ancak bu konuda basarili
olamayan Schultz; Starbucks’tan ayrilmig ve 1985 yilinda Il Giornale adinda bir kafe
acmistir. 1987 yilinda Schultz Starbucks’1 sahiplerinden (Jerry Baldwin, Zev Siegl ve
Gordon Bowker) satin almis Starbucks’in degerleri ve kahve evi konseptini yaratarak

Starbucks isletmelerine uygulamaya baslamigtir (Starbucks, 2016).

Starbucks firmasinin Kolombiya pazarina girme asamasinda Kolombiya’ da

calistiracag1 yabanci yonetici ile ilgili yaptig1 sunum 6rnek olarak verilmistir.

Starbucks Kolombiya Marketine Giris — yabanci yonetici Hazirliklart (Aguilar,
2014);

e Sunum “Starbucks Bogota’da”

Bogota Kolombiya’nin baskenti olup Kolombiya da ticaretin merkezinde olan
sehridir (Sekil Ek A.1).

e Sunum Starbucks

2 numarali sunumda logo “Inspire and nurture the human sprit”; ilham Veren ve
Insan Ruhunu Besleyen” anlammna gelmektedir. Bu s6z Starbucks 1 isletmesinin

kurulusun kullanilmasina karar verilen isletmenin misyon sozciikleridir (Sekil Ek

A2).
e Sunum Kolombiya

3 numarali sunumda Kolombiya’nin diinya cografyasindaki yeri hakkinda gorsel
bilgi olusturmas1 amaciyla Kolombiya haritas1 sunulmus ve “Capital city is Bogota =

Bagkenti Bogota” bilgisi verilmistir (Sekil Ek A.3).
e Sunum Kolombiya

e The official language — Spanish = Resmi Dili — Ispanyolca; ispanyolca
nin resmi Kolombiya’nin resmi dili olmasi bilgisi bu lokasyona atanmasi
planlanan yabanci yoneticilerin aranan dzelliklerinin igerisinde Ispanyolca

dilbilgisine sahip olmasi yabanci yonetici i¢in bir avantaj olacaktir.

e 95% are Roman Catholics = %95 i Latin Katolik;_Niifusun %95 gibi
yiiksek oranda Katolik dinine mensup olmalarinin dini faktorlerin

topluma uyumda dikkat edilmesi gerekmektedir.
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e Hierarchical society = Hiyerarsik Toplum; Hiyerarsik toplumun ozelligi
olarak aile birligi 6nemlidir, toplum tarafindan yash bireylere gosterilen

sayg1 yiiksektir.

e The society and power structure = Toplum ve Gii¢ Yapisi; Toplum ve giig
yapist onemlidir yani toplumda ¢ocuk, geng, yash iligkisinde saygi ve sevgi

gibi toplumsal degerler 6n plandadir.

4 numarali sunumda Kolombiya hakkinda dil — din bilgileri ile birlikte toplumu
olusturan bireylerin gii¢ yapisindan olusan hiyerarsik bir yapist oldugu belirtilmistir.
Toplumun bu o6zelliklerinin bilinmesi yabanci yonetici atamasinda yabanci
yoneticiye verilecek egitimin igerigini olusturmakta ve ayni zamanda yabanci

yoneticinin Kolombiya hakkinda fikir elde etmesini saglamayr amaglamaktadir

(Sekil Ek A.4).
e Geert Hofstede Analizine gore Cergeve (Kolombiya — ABD)

5 numarali sunum da Alman arastirmaci Greet Hofstede nin (1984) 40 ayn iilkedeki ¢ok
uluslu isletmelerdeki yonetsel degerler ile islere iligskin tutumlari ele alarak 1967 yilinda
baslayan 1971 ve 1973 yillarinda da siirdiiriilen her iilkeyi 4 boyut olan gii¢ mesafesi,
belirsizlikten kacinma, erillik-disillik ve bireysellik-topluluk¢uluk boyutlarina goére
kategorize eden ¢aligmasini baz alarak Kolombiya orgiit kiiltiiriinlin analizini sunmustur

(Hofstede, 1980) (Sekil Ek A.5).

e Gilig¢ Mesafesi- Kolombiya Yiiksek 67 / ABD Diisiik 40; Toplumu olusturan
orgiitler arasinda bireyler arasinda normal oldugu diislinlilen esitlik diizeyi giic
mesafesi kavramini ifade etmektedir. Gili¢ mesafesinin yliksek olan toplumlarda
giiclii insanlar gii¢lerini arttirmak ve gii¢ mesafelerini yiiksek tutmak isterler.
(Silverthorne, 2005) Toplum iginde giiciin dagiliminin esitsiz ve giligler arasi
mesafenin yiiksek oldugu bir durumu ifade etmektedir (Sargut, 2001).

Gilic mesafesi acisindan ABD ve Kolombiya karsilagtirildiginda ABD de giic
mesafesinin diisiik olmasi ve tam tersi olarak Kolombiya da giic mesafesinin yiiksek
olmasi konuyla ilgili olarak Amerikal1 yabanc1 yoneticiye verilecek egitimde kiiltiirel
bilgilendirme konusuna énem verilmesi gerekmektedir. Ciinki Amerikali yonetici ev
sahibi lilkedeki (Kolombiya) yerel yonetici ve iggérenlerde bulunan giic mesafesini
fark etmeyerek veya onemsemeyerek dikkate almamasi mevcut diizenin devaminda

problemler teskil edebilmektedir. Bu konuyla ilgili diizenlenecek egitime role play
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egitimi eklenebilir boylece Amerikali yabanci yoneticiye Kolombiya hakkinda
deneyim ve tecriibe edinme imkan1 saglanmis olur.

e Bireyselcilik — Kolombiya Diisiik 13 / ABD Yiiksek 91; Bireysellik, bireyin
kendisini bagkalarindan bagimsiz gérmesine ve kendi hedeflerine odaklanmasina
iliskin durumu ifade etmektedir. Bireyselligin diisiik olmasi bireysel kiiltiirlerde
bireysel hedeflere, bireysel amaglara, bireysel degerlere ve rekabet¢i davranislara
yonelik olarak biylik bir vurgu vardir. Bu Kkiiltiirlerde bireyler gruplardan ve

topluluklardan ¢ok daha 6nceliklidir (Hosftede, 1980).

Kolombiya ile ABD arasinda bireyselcilik agisindan ¢ok fazla fark bulunmaktadir.
Amerikal1 yabanci yonetici tamamen bireysel kiiltiir yiiksek tam tersi olarak da
Kolombiya vatandasi isgorenler ise topluluk ve grup 6n plana ¢ikmaktadir. Amerikali
yabanci yoneticiye bireysellik yerine grup ve topluluk calismasinin anlatildigi
kiiltiirel bilgilendirme egitim programi uygulanabilir. Boylece Amerikali yabanci
yOnetici bireysel ¢alisma yapmay1 azaltarakgrup caligmasini arttirarak Kolombiya’ Ih
isgorenlerin verimliligini arttirabilir.

e Erilik — Kolombiya 64 / ABD 62; Bir toplumda atilganlik, para elde etme ve
materyalist egilimler egemen ise, insana verilen dnem arka planda kaliyorsa bu
toplumlar erkek (Erilik) kiiltiiriindedir. insanlararas iliskilere ve insana verilen énem
yagsamin genel niteligi olarak one ¢ikiyorsa disi kiiltiir oldugu sdylenebilir.
Toplumsal disiligin belirgin yonleri sefkat, merhamet, nezaket ve sadakat olarak
tanimlanmaktadir. Eril toplumsal kiiltiirde ise saldirganlik, yiikselme tutkusu,
dedigim dedik tavir, atletik ve yarigsmact olmak, egemen ve baskici davranmak,
kendine giliven, bagimsizlik ve tavir koyuculuk baskin olmaktadir. Kolombiya ve
ABD erilik kiiltiiriinde hemen hemen ayn1 degerlere sahiptirler erilik degerleri az bir
miktarda ortalamanin iistiinde olup erilik-disilik kiiltiirii agisindan ayni kiiltiire sahip
olduklar1 s6ylenebilmektedir (Sargut, 2001).

e Belirsizlikten Kaginma- Kolombiya Puan Verilmemis / ABD 29; bu boyut bir
topluluktaki bireylerin tahmin edilemeyen ve belirgin olmayan durumlardan kaginma
diizeylerine iliskindir. Bu boyutun yiiksek oldugu topluluklardaki bireyler risk iceren
durumlarda kendilerini tedirgin ve kaygili hissederler. Bu nedenle kurallar ve

prosediirler onlar icin biiyiik 6nem arz etmektedir (Schuler ve Rogovsky, 1998).
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6. Numaral1 Sunum, Iliski Insaa Etme (Relationship Building)
e Giivene Dayali
e Yiiksek icerikli
e (Catismalardan Kaginma — Mahgup Olmak

6 numarali sunumda Kolombiya {ilkesi ile iliski insa etme boyutlarindaki onemli
etmenleri sunmaktadir. Iliski olusturmanin giivene dayali olmasi, yiiksek icerikli yani
onemli etmenleri barindirmast ve catisma durumlarinda ise toplumun bireylerinin

catismadan kacindigin1 ve catisma halinde mahgup hissettiklerini belirtmektedir

(Sekil Ek A.6).

Kolombiya’ya atamasi yapilmasi planlanan Amerikali yabanci yonetici ev sahibi
tilkedeki iligski yonetimi i¢in verilen bu ii¢ 6nemli noktada planlar olusturulmali ve
aksiyona gecilmelidir. Ana iilke merkezdeki isletmenin genel misyon vizyon ile
beraber Kolombiya’daki isletme planlari ve yabanci yoneticiden beklentilerini ev
sahibi iilke olan Kolombiya yerel isgorenlerine giiven telkin edici bir bigcimde
sunmal1 ve haberdar olmalarini saglamalidirlar. Yabanci yoneticinin performansli ve
verimli caligmast icin giiven iliskisine dayali, catismalardan kag¢inmali ayrica

iligkilerinde netlik saglamalidir.
e Yabanci yoneticileri Bogota ya Gondermek (Sending Expatriate to Bogota)
e Diinyanin en biiyiik ii¢lincii kahve iireticisi ve ihracatcist

e Tiim Latin Amerika da simdiye kadar 650 adet basarili isletilen diikkan1

olan bir isletme

e Yakin zamanda Amerika Ajanslari ile uluslararasi gelisim kapsaminda
Bogota’da kahve tarim alanlarimi arttirilmasi ve Kolombiya ekonomisini

saglamlastirmak i¢in 3 milyon dolarlik anlasma yapilmistir
e ‘Kolombiya da Kolombiya kahvesi satmak’
e Starbucks 1n kidemli bagkan yardimcisi Craig Russell

7 numarali sunumda Starbucks isletmesi hakkinda oOzellikle Latin Amerika
pazarindaki yeri hakkinda bilgiler verilmekte ve Kolombiya ve ABD arasinda
(Kolombiya kahve ftiretimini pozitif anlamda etkileycek olan) yapilan onemli bir

anlasmadan bahsedilmis ve Starbucks baskan yardimcisinin sdylemis oldugu

206



(Kolombiya da kahve diikkan1 agmanin ABD’deki bir firma i¢in ne kadar anlamli bir
gelisme oldugunu belirten) sz ile sunum bitirilmistir (Sekil Ek A.7).

Bu bilgilerin ev sahibi iilke olan Kolombiya ile paylasilmasinin 6nemi 6. Sunumda
belirtilen giivene bagh iliski kurulmas1 i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu bilgiler Kolombiya
vatandast yerel isgorenlerde Starbucks 1 tanimasi, isvereni hakkinda bilgi sahibi
olmasi, deger verildigi hissini yaratmasi agisindan pozitif etkileri olacaktir.

Kiiltiirel Farkliliklar (Cultural Differences)

Kolombiya Amerika Birlesik Devletleri

Terdrist Organizasyon,
Goreceli istikrarl bir hitkiimet (ABD)
Gerilla Grup

o . . En yakin Starbucks a akin eden halihazirda Juan
Degisime direng gostermektedirler,
Valdez kafe ye aligkin popiilasyon

8 numarali sunumda Kolombiya ve Amerika Birlesik Devletleri kiiltiirel farkliliklar
karsilagtirmas1 yaparak ana merkez iilkesi Amerikali Birlesik Devletler olan bir
isletmenin, ev sahibi iilkenin Kolombiya oldugu yerde isletme agmanin
zorluklarindan bahsedilmistir. Kolombiya terorist organizasyon, gerilla gruplarinin
barindigi, degisime direng gdsteren, halehazirda Juan Valdez gibi (Kolombiya Kahve
Federasyonunun marka sahibi oldugu) bir markasinin bulundugu bir iilkedir ve ABD
gibi giivenli bir lilkede Starbucks i¢in bu zorluklarin asilmasi gerekmektedir (Sekil
Ek A.8).

Amerikal1 yabanci yoneticinin bu zorluklarin belirli ve ilgili aksiyon planlarinin
yapilmis olmas1 (kisacasi isletmenin bu zorluklari bilerek hazirlikli olmasi) yabanci
yoneticinin performans ve verimliligini pozitif etkileyecektir. Plan ve programlar ana
merkez isletme ile beraber yapilmali ayrica isletme amag ve hedefleri dogrultusunda

hazirlanmalidir.
e Yabanci yonetici Segimi (Selecting Expatriates)
e (ok sayida gorligme

e Yabanci yonetici aileleri ile
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e  Grup Gorlismesi

e Onceki yabanci yoneticiler ile
e Gozlem Yontemi

e fletisim Yetenekleri

e Kolombiya ile verimli kiiltiirel etkilesim
e Yazili Testler

o Kiiltiirel Adaptasyon

9 numarali sunumda yabanci yonetici (Expat) se¢imi sirasinda hangi yontemlerin
uygulandigr hakkinda bilgi verilmistir. Yabanci yonetici ailelerininde katildigi ¢ok
sayida goiisme yapilms, daha Once yurtdist atamasi deneyimi olan yabanci
yoneticiler ile grup goriismesi yapilmigtir. Bu goriismelerde adaylarin iletisim
yetenekleri ve Kolombiya ile verimli kiiltiirel iletisim kurmada basarili olup
olamayacaklar1 hakkinda gozlem yontemi ile, ayrica kiiltiirel adaptasyonun

ol¢iildiigli yazili testler ile aday se¢im siireci yonetilmistir (Sekil EK A.9).

Yabanci yonetici se¢iminde varsayilan adaylarin sadece ana merkez iilke (ABD)
vatandaglar1 arasindan yapildigi/yapilacagi varsayilmaktadir. Sadece ana merkez
iilkeden aday se¢imi yapilmasindaki sebebin Starbucks in Kolombiya pazarina ilk
defa girecek olmasindan kaynaklanan ana merkez isletme kiiltiiriinlin ve isleyisinin
aktaracak yoneticinin (ana merkez lilke vatandasi olmasi giiven faktorii agisindan da
Oonemlidir) Amerikan vatandasi olmasi tercih edilmis olabilmektedir. Boyle bir tercih
yapildigr varsayimindan yola ¢ikarsak Starbucks i Anayurt merkezli yaklagimi

tercih eden bir isletme oldugu sonucuna varilabilmektedir.
e Egitim & Hazirlik (Training & Preparation)
e Yabanci Dil Egitimi
e Jargonlar
e Yabanci dili 6grenmek i¢in sabirlt olmak
e Konusanin hizina gore
o Kiiltiirel Brifingler

e Olaylar- Gerg¢ek Yasamdan Senaryolar
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¢ Rol Oyunu
e Kiiltiirel Asimilasyon
e Saha Deneyimleri

10 numarali sunumda yurtdisina atanacak secilen yabanci yoneticilere verilen
egitim ve hazirlik evresi hakkinda bilgi verilmektedir. Egitim evresinde yabanci
dil egitimi verilmis bu egitimin igeriginde jargonlari da barindirmasina dikkat
edilmistir. Ayrica yabanci dili 6grenmek icin sabirli olunmasi ve konusanin
hizina gore bir egitim planlanmasi gerektigi belirtilmistir. Yabanci yoneticilere
Kolombiya hakkinda kiiltiirel brifingler, rol oyunlar1 (ger¢ek yasamdan
senaryolar iceren) hazirlanmis ve saha deneyimleri edinmeleri saglanmistir.
Egitime hazirlik asamalarinin hazirlanmasi ve igerigi daha 6nceki sunumlarda
belirtilen kiiltiirel farkliliklar (sunum 8 ve sunum 6) dan yola c¢ikilarak
Kolombiya — ABD orgiit kiiltiirii boyutlarindaki farkliliklar géz 6niine alinarak
egitimler tasarlanmugtir (Sekil Ek A.10 — Sekil 4.3).
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Kisisel Yetkinlik 1. Bilesen
Ev sahibi iilkeye
Adapte
Olabilme .
Aranan 5.Bilesen
Expatriatelerin
Karakteristikleri | —
Ogrenme
Stili
Yabanct L Expatriatelerin Verimli
- voneticilerin Gérev Egitimi Expatriat
2. Bilege Atamalart > | | eEgitimi
n —p A o
Gili¢ Mesafesi
Belirsizlikten
kaginma
Erillik / Disilik Farkh Kiiltiirel Egitim Modu
Bireysellik Deneyimler Iletisimle ilgili
Konfiigyiis Farkl Kiiltiirel Egitim
Dinamikleri Deneyimler 1| Kiiltiirle Tlgili
Egitim
Isle ilgili Egitim
3.Bilesen 4. Bilese
n

Sekil 4.3: Verimli yabanci yonetici Egitim bilesenleri
Kaynak: (Aguilar, 2014)
e Verimli yabanci yonetici egitimi bilesenleri

11. sunumda Starbucks 1n yabanci yoneticilere verdigi egitimlerin bilesenleri

hakkinda bilgi veren bir diyagram bulunmaktadir (Sekil Ek A.11)

e 1. bilesen Yabanci yoneticide aranan karakteristiksel 6zellikler; Starbucks 1n
aramis oldugu karekteristiksel 6zelliklerin basinda Kisisel yetkinlikler gelmektedir.
Aradig1 diger karekteristiksel 6zellik ev sahibi lilkeye adapte olabilme 6zelligidir. Bu
bilesenin birinci sirada olmasinin sebebi Hoffstede orgiit kiiltiirli analizinde ABD ile

Kolombiya orgiit kiiltiiriinlin birbirinden ¢ok farkli ¢ikmasindan kaynaklanmaktadir.

e 2. bilesen Yabanci yonetici gorev atamalaridir; Yabanci yonetici is
kariyerinde daha once hangi gorev atamalarinda bulunmus, atamalarin icerigi nedir

ve yabanci yoneticiye kazandirdigi tecriibbe ve deneyimler nelerdir? Bu bilesenin
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ikinci sirada olmasiin sebebi Starbucks gibi bir kahve icecegi iireticisi markanin
Kolombiya gibi kaliteli kahve iiretimi konusunda diinyaca iine sahip bir iilkedeki
pazara girmesindeki onemden kaynaklanmaktadir. Isletme igin yeni bir pazarda
calisacak yabanci yOneticinin markayi yeni bir pazarda konumlandirma gibi yiiksek
isletme hedeflerinden dolayr adayda deneyim ve tecriilbe aranmaktadir. Pozisyon
sadece teknik bir pozisyon olmayip yoOnetimsel becerilerinde sahip olmasi

gerekmektedir.

e 3. bilesen Farkli Kiiltirel deneyimler; Yabanci yoneticinin tecriibbe ve
deneyimlerinin igerisinde farkli kiiltiirel deneyimleri barindirtyor mu yoksa tiim
deneyimleri kendisi ile aym kiiltiirii paylasan {ilke/iilkelerde mi edinmis? Farkl
kiiltiirel deneyimlerini Starbucks Hoffstede’ nin 4 orgiit kiiltiirii boyutunda kategorize
etmektedir, bunlar daha Onceki bolimlerde aciklandigi tizere gili¢ mesafesi,

belirsizlikten kacinma, erilik/disilik, bireyselliktir.

e 4. bilesen Egitim modu; Bu bilesende Starbucks’in vermis oldugu 3 tane
egitimden soz etmektedir bu egitimler, iletisim — kiiltlir ve isle ilgili egitimlerdir.
Egitimlerden iletisim ve kiiltiirle ilgili egitimler birbirini tamamlayici egitimler olup,
isle ilgili egitimler teknik, operasyonel, yonetimsel olarak ayrilabilmektedir.

e 5. bilesen Ogrenme stili; Secilecek yabanci yoneticinin kisisel 6grenme
stillerini belirtmekte olup hangi 6§renme stilinin (teori, breifing, rol oynama, gercek
hayattan olaylar gibi 6grenme stillerinden) ve dgretme yollarindan bir veya birkag

tanesinin birlesimi olarak egitimler uygulanacaktir.

e Yabanci Yoneticinin Eve Geri Doniis (Repatriation) Asamalar1 (The Four

Phases of Repatriation)

e Eve doniisiin yabanci yonetici donglisiiniin i¢inde oldugu her zaman

unutulan bir agsamadir

o Uluslararas1 yabanci yonetici atamasi 4 asamali bir yaklasimdir bu 4

asamalidir, asamalar;
e Yabanci yoneticinin ev sahibi iilkeye gidis oncesi
e Atama sliresince

e Geri doOniis Oncesi
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e Geri doniis

Yabanci yoneticinin ev sahibi iilkedeki ¢alisma siiresinin bitmesini ana merkez
tilkedeki yapilan bir proje ¢alismasinin bitmesi gibi yanlis anlagilmalar uluslararasi
isletmelerde yasanabilmektedir. Halbuki siire¢ yabanci yoneticinin farkli bir isletme
lokasyonunda elde ettigi tecriibe/deneyim ve isletmenin lokasyonunda elde ettigi
basarisinin birlesimi olarak kazan-kazan (yOnetici ve isletmenin karsilikli kazang
elde etmesi) acisindan degerlendirilmelidir. Atama siireci ve atama bitisi isletme 1K
boliimii tarafinda ¢ok iyi bir sekilde yonetilmeli yabanci yoneticiye ana merkez

tilkeye doniistinde Kariyer yolu gizilmelidir (Sekil EK A.12).

Birinci Asama; Yabanci yoneticinin ev sahibi iilkeye gidis Oncesi (Before

Expatriation)

e Ayrilmadan 6nce eve geri doniisle ilgili beklentilerin anlatildig1 bir brifing -
resmi ve dislinerek yapilmis- eve doniis siirecini birinci giliniinden itibaren
uygulanmaya baglanir. Buradaki kritik nokta yabanci yoneticinin atamanin (eve geri

doniis atamasini) amacini -ayrilmadan once- anlamasini saglamaktir (Sekil Ek A.13).
e Kariyer plani oturumlari diizenlenir

e Eve donilis Oncesi yabanci yoneticinin ev sahibi tilkede yerlestirilecegi
pozisyon ile ilgili olarak Giivence/Sozlesme dis hatlar1 olusturulur.  Yabanci
yOneticinin doniisiinden sonra ‘gercek¢i olmayan beklentiler’ den olusan bir terfi

diisiincesinin olmadigindan emin olunur.

Starbucks gibi globallesme yolunda ilerlemis bir isletme yabanci yoOnetici
atamasindaki deneyim ve tecriibelerinden yola ¢ikarak atama baslamadan atama
sonucundaki yabanci yoneticiye sunulacak pozisyon ve isletmedeki konumu
hakkinda bilgiler vererek yabanci yoneticinin atama sonundaki olusabilecek kaygi ve
endiselerini sonu¢landirmaktir. Bu globallesme yolundaki uluslararasi igletmeler i¢in
cok oOnemli bir bilgi niteliginde olup global isletmelerin yabanci yonetici
atamalarinda ne kadar ileriye doniik plan yapabilme kabiliyetlerini gelistirebilmesine
baglidir. Bu planlar sonucunda her iki tarafin (isletme-isgoren) ortak konularda agik
ve seffaf olarak herhangi bir tereddiite imkan vermeksizin belirlenebildigini

gostermektedir.

Ikinci Asama; Expatriation siireci boyunca (During Expatriation)
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e Atama boyunca dizayn edilen mentoring (akil danigsmanligl) programlari
yabanc1 yoneticinin hayat kalitesini yiiksek kaliteye ¢ikarmayr hedeflemekte boylece
isletme yabanci yoOneticiye yiiksek hayat kalitesi sunan yabanci yoneticinin sponsoru

olmaktadir.
e Ana merkez isletme ile yabanci yonetici iletisimi devam eder

e Starbucks 1n atama siiresince yabanci yoneticiye ve ailesine verdigi destekler
atamanin basarisin1 yiiksek seviyede pozitif etkilemektedir. Yabanci yonetici ve
ailesine kendi ana merkez iilkesinden verilecek yasam kalitesini yiikselten destekler
yabanci yoneticinin eROI sini performans ve verimlilik artis1 olarak yansimaktadir

(Sekil EK A.14).

Uciincii Asama: Ev sahibi iilkeye geri doniis siirecinde oncelikli konular (Prior to

Repatriation)

e Yabanci yoneticinin geri doniisiinde yasam tarzinda olusmasi muhtemel
degisiklikler i¢cin yasam tarzi degisikligi yardimi ve damigmanligi destegi
verilmektedir

e Eve doniis prosesindeki detaylar ile ilgili olarak merkez ofis ile iletisimdedir

e Isletmenin degisimi ile ilgili olarak yeniden oryantasyon programi
uygulanmaktadir (Sekil Ek A.15).

Ddérdiincii Asama; Eve Geri Doniis (Repatriation)

e Eve geri doniiste duygusal tepkiler lizerine egitim seminerleri verilmektedir.

e Finansal danigmanlik ve finansal/vergi destegi verilmektedir

e Isletmenin uluslararas1 deneyime dnem verdigini gosteren goriiniir isaretler

konulmaktadir.

15 ve 16. Sunumlarda ev sahibi iilkede iken yasam kalitesini yiikseltmek i¢in verilen
desteklere benzer ve daha kapsamli destekler yabanci yonetici ve ailesine ana merkez
ilkeye doniiste verilmesi gerektigini belirtmektedir. Destegin verilmesi gerekmesinin
sebebi ise yoneticinin kendi {ilkesi diginda kaldig: siire boyunca ana merkez iilkede
kanunlar ve diizenlemelerdeki degisiklikler gibi ayn1 zamanda ana merkez iilkedeki
organizasyon degisiklikleri yeni raporlar, yeni ¢alisma diizeni gibi yeni olusumlari
yabanci yoneticinin anlamasi i¢in gececek siireden ve bu siire icerisinde olugmasi

muhtemel manevi tatminsizlik duygusu is hayatinada tesir edebilmektedir. Bu tesir
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sonucunda yabanci yoneticinin performans ve verimliligini azalmalar meydana

gelebilmektedir (Sekil Ek A.15- 16).

4.7.2 Coca-Cola

Coca-Cola; 1886 senesinde Amerika Birlesik Devletleri Atlanta — Georgia da

kurulmus diinyanin en fazla marka bilinirligine sahip isletmedir (Coca-Cola, 2011).
Coca-Cola da Yabanci yoneticiler (Coca-Cola, 2014)

Birinci Sunum; “Yabanci yoneticilerin isletmeye maliyetinin pahali olmasina ragmen
neden hala isletmeler yabanci yoneticileri kullanmaya devam etmektedirler” (Sekil

Ek B.1)

Ikinci Sunum; Coca—Cola firmasinda Uluslararas1 insan Kaynaklari ydnetiminin

onemi (Importance of HRM at Coca-Cola) (Sekil Ek B.2)

e Uluslararasi insan Kaynaklar1 uygulamalari Coca—Cola’nin en énemli rekabet
giictidiir.

e Coca——Cola isletme faaliyetlerinin yiriitildiigi tim bolgelerde insan
kaynaklar1 uygulamalarini basarih bir sekilde adapte edebildigi i¢in Coca—Cola ¢ok
basarili bir uluslararas1 firmadir.

e Coca—Cola isletme merkezindeki uyguladigi insan kaynaklari uygulamalarini
ev sahibi iilkedeki isletmelerine adapte ederek bolgesel insan kaynaklar
uygulamalarini tercih etmektedir

e Coca—Cola insan kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalar1 esas olarak yerel is
kanunlar1 ve kiiltiirii ile uyum iginde olusturulmustur. Coca-Cola yerel yasalar ve
kiiltiirel uygulamalarin hakimiyeti biinyesinde faaliyet gostermektedir.

e Kiiltiirel cesitlilik Coca-Cola nin uluslararasi operasyonlarinda en 6nemli

faktordiir.
Coca-Cola tamamen globallesmis bir isletme olmasindan dolayr isgéren kiiltiirel
cesitliliginin ¢ok yiiksek seviyede oldugu, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinda yerel yasa ve kiiltiirel uygulamalarin adapte edildigi ana merkez
isletme IKY uygulamalar ile ydnetilen bir isletmedir (Sekil 9.19).

e Coca—Cola firmasinin Is Profili (Business profile of The Coca-Cola
Company) (Sekil Ek B.3)

e 398 milyon insanin yasadig1 200 iilkede faaliyetlerini siirdiiren bir isletme
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e 130.000’den fazla isgoreni bulunmaktadir

e %380 ¢ yakin operasyon geliri Amerika Birlesik Devletleri disindaki ev sahibi

tilkelerdeki Coca-Cola isletmelerinden gelmektedir

e Coca—Cola global operasyonlarini 6 bolgesel olarak gruplandirilmis 25 global

operasyon bolgesinden yiirtitmektedir. Bu bolgesel gruplar su sekildedir;

e Kuzey Amerika

e Avrupa Birligi

e Pasifik Bolgesi

e Dogu Avrupa/Ortadogu
o Afrika

e Latin Amerika

Ucgiincii sunumda Coca-Cola isletmesinin tamamen globallesmis bir isletme oldugu

anlasilmaktadir

e Globa Diisiin, Yerell Hareket Et (Think Globally, Act Locally) (Sekil Ek B.4)

%80 e yakin operasyon geliri Amerika Birlesik Devletleri disindan
6 Bolge altinda 25 Operasyon Grubu

Coca—Cola nin Kiiltlirel Cesitliligi ‘Coklu-Lokal’& ‘Lokal Yiz’ ile
eslesmektedir yani yerel isgorenleri karekterize eden yiizler birleserek
Coca-Cola nin tiim kiiltiirel gesitliligini olusturan toplu biiylik resmi

olusturmaktadir.

Bagvuran Aday gec¢mislerini inceleme ve arastirmalart farkli bilgi

bankalar1 boliimleri tarafindan yapilmaktadir
Ortak Maas Felsefesi yiirtitiilmektedir

Performans Modeline gore hazirlanmis bir performans ilkesine gore

calisan licret sistemi vardir (farkliliklarr gézeten ticretlendirme)
Diiriist Ucret Politikast

Farkliliklar1 gézeten

Gogmenlerin ilgisini ¢ekecek

Yetenek Cesitliligini muhafaza edici & Gelismesini saglayict

Destek sistemleri saglamak
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e Global Servis Programi1 — 500 yiiksek seviyedeki yoneticiye Coca-Cola

tarafindan destek verilmektedir

Dérdiincii sunumda Coca-Cola isletmesinin uluslararasi IKY sisteminin hangi temel
unsurlar ve amaglar lizerine kurulu oldugu bilgisi verilmektedir. Kiiltiirel ¢esitliligin
UIKY sisteminde kategorize edilme yontemi, aday Ozgeg¢mis arastirma, iicret
yonetimi, performans yonetimi ve son olarak yiiksek seviyedeki yoneticiler igin
(yabanci yoneticilerin igerisinde bulundugu grup) destek sistemi olusturulmustur.
Benzer seviyedeki UIKY sistemi olan global isletme diinya iizerinde az sayida
bulunmaktadir. Ayrica Coca-Cola nin bagka bir ozelligi de giiniimiizdeki yeni
kurulan teknoloji isletmeleri gibi yeni kurulmanin avantajlarini kullanarak tiim
sistemlerini elektronik ortamlarda olusturup bu sistemi kullanmaya miisait iggorenler
degil mevcut eskiden gelen isletmedeki kullanilan sistemleri devamli yenilemeleri ve

mevcut ¢alisanlarini da bu sistemleri kullanmalarini saglamalaridir

Besinci Sunum, Coca—Cola da Yabanci yoneticiler (Expatriates at Coca-Cola) (Sekil
Ek B.5)

Coca—Cola operasyon seviyesindeki isgoreni yerel {ilke vatandaslarindan
segmektedir, ¢linkii Coca-Cola yerel ev sahibi iilke igsgoreninin kendi iilkesinde daha
iyi performans gosterdigine inanmaktadir. Ust Diizey yoneticiler (yabanci
yoneticilerin dahil oldugu grup) ise stratejik seviyede uluslararasi: deneyimlere sahip

olmalidir
Sistemde yabanci yoneticilere iki nedenden dolayi ihtiyag vardir;

e Bulunduklar1 lokasyonda var olmamis spesifik yetenekleri doldurmak

amaciyla
e (alisanlarin kisisel yeteneklerini gelistirmek amaciyla

Yabanci yoneticilerin  ABD’deki ana merkez {ilkedeki isletmeye erken doniis
yapmalarini énlemek amaciyla yabanci yoneticilere Amerika Birlesik Devletleri’nin
kriterlerine gore (Ev Saihibi Ulke tabanl 6deme sistemi) ddeme yapilir. Coca—Cola
daki yabanci yoneticiler birbirini izleyen uluslararasi atama gorevlerinde olmalarina
ragmen kendilerine Atlanta isletme merkezi tarafindan verilen akil danigsmanligi

hizmeti gii¢lii bir sekilde devam eder.
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Coca-Cola nin UIKY sisteminde yabanci yoneticilerin atama ihtiyacinin sadece iki
nedenden dogabilecegini belirterek farkli is amaglarindan dogacak yabanci yonetici
atamasinin Coca-Cola UIKY sisteminde miimkiin olamayacag belirtilmistir.
Yabanci yonetici atamalarim1 UIKY sisteminde iki sebeple smirlandirmak eROI
hesaplamasini, atamanin amacini ve beklenen ¢iktilarin belirlenmesinde kolayliklar
saglamakta, UIKY sistemini anlasilabilir, kullanic1 dostu olmas1 sistemi tiim isletme
yoneticilerinin maksimum derecede kullanimi saglanmaktadir. Coca-Cola’nin ana
merkez tilke tabanli {icret yonetimi sistemini tercih etmesindeki en biiyiik sebebi olan
ev sahibi lilkelerde ¢alisan isgdrenlerin (yabanci yoneticiler dahil) ana merkez iilkede
calisan ile esit pozisyonlardaki isgorenlerler ile ayni iicret seviyesine gore iicret
almasi isgorenlerin diinyanin neresinde ve hangi iilkenin vatandasi oldugunu higbir
O6nemi olmadan olursa olsun esit haklara sahip oldugu duygusunu isgdrene vererek

isletmeye giiven ve aidiyet hissetmelerini saglamaktadir.
Altinc1 Sunum; Coca—Cola da Istihdam Politikasi (Staffing Policy) (Sekil Ek B.6)

Coca—Cola nin yonetim pozisyonlar Anayurt merkezli yaklasim (Ethnocentric) ile
Diinya Merkezli yaklasim (Geocentric) yaklasimlarinin kombinasyonundan

olugmaktadir, fakat diinya merkezli yaklasim (Geocentric) agirliktadir.

e Ethnocentric (Anayurt merkezli) Istihdam Yaklasimi; Isletmenin yiiksek
seviyedeki ev sahibi tilke pozisyonlar: i¢in ana merkez iilke isletmesinden

yabanci yoneticileri istihdam etmesi

e Geocentric (Diinya merkezli) Istihdam Yaklasimi; Coca-Cola, diinya
capinda is stratejisini entegre etmistir, bu nedenle isletme milliyeti ne
olursa olsun ya da hangi etnik kokenden olursa olsun onemli degildir

burada aranan kriter iyi niteliklere sahip yoneticilerin atanmasidir.

Altinc1 sunumda Coca-Cola UIKY sistemi istihdam politikas1 olarak ethnocentric
(anayurt merkezli) ve geocentric (diinya merkezli) yiirittigi bilgisi sunumda
verilmektedir. Diinya merkezli istihdam politikasinin isletmede daha agirlikli
kullanilmasinin sebebi isletmede tiim is analizlerinin yapilmis olmasi ve bu analizler
sonucunda her pozisyon ve seviyede is tanimlarmin ve aday profillerinin
tanimlanmis olmasindan dolayr gelmektedir. Boylece kisisel ve iligkisel baglamda
degerlendiribilinecek hicbir isgdren pozisyonu yoktur ve pozisyonlara bagh

performans ve 6diil yonetimi sistemde agik ve nettir.
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Yedinci Sunum; istihdam Se¢imi ve Aday Gegmis incelemeleri (Staff selection and
backround invevtigation) (Sekil Ek B.7)

Coca-Cola farkli ihtiyaglar i¢in farkl: testler uygulamaktadir;

e Akademik bilgiyi kontrol i¢in yetenek testi,

e Teknik bilginin anlagilmasi ve Ogrenilmesini saglamak i¢in Ornek test

calismasi,
e Davranis Testi

Final Adaylar i¢in isletmenin ise alma politikasinda takip ettigi 5 test c¢alismasi

bulunmaktadir,
Ise alim ile ilgili testler bolgesel ve isletme ana merkezi seviyesinde yiiriitiiliir

Aday &zgegmisinin arastirmasi, Ulkeler arasi farklhiliklar, kiiltiirler, gelenekler

gb6zoOniine alinarak isgdren se¢imi i¢in varolan yasalar ve prosediirler 1s1ginda yapilir

Coca-Cola global bir isletme olmasindan dolayr aday secimlerinde ve 0zge¢mis
arastirmasinda test yontemine bagvurarak ise alim miilakatlarinda olusabilecek aday1
yanlis anlama, sorulmasi ve cevaplarinin alinmasi gereken bilginin alinmasindaki
eksikler olugmasi ve adaydan test yontemiyle alinan bilgilerin dogru ve ayni formatta
UIKY sistemine kayit edilerek saklamlmasi ve/veya rapor haline getirilerek
isletmede kullamilabilir yararli bilgi olarak kayit altina alinma isteginden

dogmaktadir.
Sekizinci Sunum; Isgiicii cesitliligi (Workforce diversity) (Sekil Ek B.8)

Coca — Cola 100 dilden fazla dilin konusuldugu farkl: kiiltiirlerin ve cografyalarin

yonetildigi bir isletmedir.

Isletmede vurgulanan isgiicii gesitlilikleri,

e [Irklarin gesitliligi
e Cinsiyet

e Cinsel Yonelim
e Diisiinceler

e Farkli Yasamlar

o Kiiltiirler
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e s Uygulamalar

Gelecekteki basari, diinya ¢apinda bir takim gelistirme kabiliyetine bagli olacaktir.
Coca-Cola, is yapmis oldugu toplumlarin gesitli kiiltiirel anlayiglar ve bakis
acilarindan faydalanmaktadir. Coca-Cola’ nin kiiltiirel ¢esitlilik taniminda, en st
seviye pozisyondan en alt seviye pozisyona kadar farkli kiiltiire sahip her isgorenin
bakis acisindan faydalanilmistir. isgérenlere verilen farkliliklar ydnetimi egitimi
sayesinde farklilik yonetim stratejisi hakkinda kapsamli bir bakis agis1 saglanir ve bu
yaklagim adapte edilir. Isletme azinlik ve kendilerine ait isletmeleri olan
kadinlardan olusan tedarikgilerine de farkliliklar egitimi teklif etmektedir.

Dokuzuncu Sunum; Yabanci yonetici hazirlik ve gelisim programi (Expat

preparation and development program) (Sekil Ek B.9)
Ana merkez iilkeden ayrilmadan once;
e Oryantasyon egitimi
e Dil egitimi
o Kiiltiir
e Tarih
e Lokal gelenekler & gorenekler
e Yasam sartlar
Atama Siiresince; stirekli gelisim egitimi
e Becerilerin gelismesi
e Kariyer planlama
e Ev sahibi tilke gelisimi
Detayli tamamlama; Ana merkez iilkeye geri doniis oryantasyon egitimi
e Yasam Bi¢imi
o Isyeri

o Isgodrenler
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Coca-Cola yabanci yonetici egitim programi 3 basamaktan olusmaktadir. Bu
basamaklar birbirini kapsayacak sekilde kesintisiz ve devamli bir sekilde organize

edilmistir.

Atamadan Once alinmasi gereken egitimler ev sahibi iilkedeki yabanci yoneticinin
tiim ihtiyaclarint giderecek sekilde tasarlanmistir. Boylece yabanci yonetici ev sahibi
ilkeye gitmeden Once ev sahibi iilke ile ilgili onemli ve ihtiya¢ duyacagi konularda

iilkeye uyumunu kolaylastiracak tiim bilgileri kapsamaktadir.

Atama siiresince verilecek egitimler ise; siirekli gelisen egitimler ad1 altinda yabanci
yoneticinin becerilerinin gelismesi (6zellikle yonetim becerileri kastedilmektedir) ,
kariyerinin planlanmasi ve bulundugu ev sahibi iilkeye oryantasyonunun saglanmasi,

uyumun devamini ve arttirilmasi hedeflenmistir.

Atamanin siiresinin dolmasina yakin bir tarihte ana merkez iilke ile ilgili (hem
isletme hemde isgérenler, ana merkez iilkedeki organizasyon yapisindaki
degisiklikler, yeni raporlama sistemleri gibi) ve ana merkez tlilkedeki yasam bigimine

Uyumun saglanabilmesi i¢in egitimler diizenlenmektedir.

Onuncu Sunum; Yabanci yonetici tazminatlar1 (Expat Compensation) (Sekil Ek
B.10)

Denizasir1 atama gorevinde calisan isgorenler yerel isgorenlere gore farkli bir

tazminat ve yan haklar programina dahildirler.
Coca—Cola asagida yazili haklarin oldugu bir paket igsgorene teklif etmektedir

e Daha yiiksek bir maas (Amerikadaki yasam standartlarina satin alma

giicli karsilastirilarak olusturulmus)
e Evdestegi, ulagim, telefon (yasam standartlar1 6denegi)
e Sigorta ve giivenlik paketi
e Senelik ana merkez iilkesine seyahat hakki
e Ailenin transferi

e Yabanci yonetici esinin ev sahibi iilkedeki calismak istedigi sektorde is

bulmasinda destek

Yabanci yonetici tazminatlari; Coca-Cola yabanci yoneticilere saglanan tazminat ve

yan haklar paketinde (arastirmanin daha Onceki boliimlerde verilen bilgileri
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dogrulayacak sekilde) yabanci yoneticinin ihtiyacit olan/olabilecek tiim tazminat
cesitlerini pakete eklenmistir. Béylece yabanci yonetici adaylarinin diger Coca-Cola

lokasyonlarina atama cazip hale getirilmistir.
Onbirinci Sunum; Yabanci yonetici hatalar1 (Expatriate failure) (Sekil Ek B.11)

Her ne kadar Coca—Cola global istihdam yaklasiminda ¢ok iyi organize olmussa da
is hayatinda yabanci yoneticilerin atamasinda basarisiz olma ihtimali vardir. Coca—
Cola insan kaynaklar1 departmaninin verdigi bilgiler dogrultusunda asagidaki

konularda zorluklardan kaynaklanan problemler olusabilir.
e Yabanci yoneticinin teknik yeterlilik gelisimi
e Yabanci yoneticinin ev sahibi isletmeye ve kiiltiiriine adapte olma
e Yerel isgorenler tarafindan kabul edilme

Yukarida bahsedilen konular1 daha aza indirgeme veya eliminize etmek amaciyla,
(kiiltiirel farkindaliga daha fazla 6nem vermek igin) uluslararasi iletisim egitimi
verilmektedir. Yasanabilecek diger zorluklarin iistesinden gelebilmek i¢in Coca-Cola

insan kaynaklar1 yonetimi “Uluslararasi Servis Programi1” olusturulmustur.

Coca-Cola’nin yabanci yonetici atama bagarisizlik kategorilerinde belirtilen noktalar
yabanci yoneticilere daha fazla egitim imkani saglanarak ve/veya verilen egitimler
revize veya tekrar edilerek hatalarin olusmasinin Onlenmesine c¢alisilmaktadir.
Burada unutulmamasi ve dikkat edilmesi gereken en énemli konu hatalarin devamli
olugabileceginden yola ¢ikilarak hatalarin neden olustugu ve bir daha

olusmamasi/tekrarlanmamasinin nasil saglanabilecegidir.
Onikinci Sunum; Ana merkez iilkeye geri doniis (Repatriation) (Sekil Ek B.12)

Coca—Cola yoneticilerini kendilerinin eve geri doniiglerinin bir isletmede olumlu bir
etki etki yaratacagimi gostermedigi siirece yabanci yoneticilerine eve geri doniis
programi uygulamamaktadir. Atama yapilan ev sahibi iilkeye bagl olarak atamanin
stiresi minimum 5 senedir. Bu yapidaki performans izleme yabanci yoneticilerin
motivasyonlarinda cok pozitif etki etmektedir fakat ilham vermek i¢in yabanci
yoneticilerin daha fazlasina ihtiyaglar1 vardir (Sekil 9.29).

Coca-Cola yabanci yoneticilere ev sahibi iilkede 5 sene minimum kalma siiresi
zorunlulugu ve ana merkez iilkeye geri donilis imkaninin (ana merkez tilkede geri

doniisiin isletmeye pozitif bir deger katacagi durum olmamak kaydiyla) verilmemesi
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kuralinin amaci yabanci yoneticiye global tecriibe ve deneyim kazandirmak ve bu
kazanilan tecriibe ve deneyim yeni ev sahibi iilke lokasyonlarinda yardimci olacagin
planlanmasi {izerine kurulmustur. Coca-Cola sunumun 6nceki bdliimlerinde verilen
bilgi iizerine Coca-Cola diinya lizerinde tiim operasyonlarini 6 bolgeye ayirmistir ve
yabanci yoOneticilerin ayni bolgede ve/veya yakin bolgelerdeki (muhtemelen ayni
vey/veya yakin kiiltiire sahip) ev sahibi iilkelerde edinilen tecriibe ve deneyimlerin
bu bolgelerin ana merkez isletme misyon ve vizyonunda yoOnetilme ihtiyacinin
saglanmasidir. Coca-Cola diinya ¢apindaki marka bilinirliginden dolayr ¢ok fazla
ABD dis1 pazarlarda yer almakta ve bu pazarlarda sadece Coca-Cola markasi olarak
degil pazarin dinamiklerine, miisteri kitlesi gibi yerel pazar stratejilerine gore yerel
markalar ¢ikarilmaktadir.  Bdylece Coca-Cola yerel olarak ev sahibi {ilke
lokasyonlarindaki pazarlarda {iriin ¢esitliligini arttirmakta bu yeni {iriinler ile beraber
iriin pazarlama stratejisinde isletmenin misyon ve vizyonunu takip edecek yabanci

yoneticilere ihtiya¢ duymaktadir.
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5. SONUC VE ONERILER

Isletmelerin mal ve hizmet iiretmek igin bu girdileri (iiriin, hizmet, bilgi) ¢iktilara
doniistiirecek isgdrenlere ihtiyaclar1 vardir. Istihdam ettikleri bu isgdrenleri
isletmenin vizyonu, misyonu, isyapis bi¢imi, motivasyonu ile ilgili olarak egitimlere
tabi tutulmali (isbas1 ve kisisel gelisim), isbasinda gdstermis oldugu performanslari
Olcimlemeli, eksik durumlarda egitim verilerek eksikleri giderilmeli ve sonug olarak
cevre ve is hayati sartlarinda ticretlerinin 6demesini yapmalidirlar. Bu yazilan islerin
tiimiiniin organizasyonlarda Insan Kaynaklar1 Y&netimi Boliimiiniin sorumlulugu
altindadir. Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi boliimii isgoreni orgiitiin
merkezine koyarak igletme igerisinde isletmenin hayatta kalmasini saglayacak
dongiideki isi yapan, isletmeyi ulusal ve uluslararasi piyasalarda verimli ve etkin hale
getirerek rekabet sansini arttiran isletmenin parcasidir. Bunu saglamak adma iilke
icinde ve iilke disinda isgorenlerine yapilan yatirimlar Slglimlenmeli, isletmenin
ama¢ ve hedefleri dogrultusunda izlenmeli ve siirekli gelismesi saglanmalidir.
Unutulmamalidir ki isletmenin yaptigi en biiyiik yatirim iggérenine yapmis oldugu
yatirimdir. Isgdrene yapilan yatirimin olgiimlenmesi ve takibini saglayan insan

kaynaklar1 yonetimi programlaridir.

Isletmeler icinde bulundugumuz 21. Yy daki isletmeler iirettikleri iiriin veya
servisleri hayat1 siirekli kolaylastiran teknolojik gelismeler ile birlikte ulusal
pazarlara satisin1 ve pazarlamasini yaparak basladiklar1 ishayatinda gerekli tecriibe
deneyim ve isgéren giiciinide olusturarak uluslararasilasma kademesine
getirmektedirler. Isletmenin uluslararasi kimligini kazanmasi icin gegirdigi evreler
stire ve yatinm gerektirmektedir. Harcanan siire ve yatirrmin, hedeflenen
uluslararasilagmaya ulagmasi igin tiim uluslararasilasma silireci ¢ok 1iyi
degerlendirilmeli igsgdrenler ile paylasiimali, ortak hedefler dogrultusunda giiniimiiz

teknolojisini de arag¢ olarak kullanarak sonug¢landirilmalidir.

Isletmenin ulusal diizeyde faaliyet gosteriyorsa “Ulusal Insan kaynaklar1 Y&netimi”,
uluslararas1 diizeyde faaliyet gosteriyor ise Uluslararasi Insan Kaynaklar1 (UIKY)

yonetimi programlart uygulanmaktadir. IKY programlarinin igerigi (ulusal ve
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uluslararas1 programlarin ikisinde de gecerli olmak iizere) isgorenlerine planlanan,
yapilan, takip edilerek Ol¢iimlenen yatirnmlarin etkinligi ve verimliliginin
belirlenmesidir. Uluslararas: isletmelerde ki insan kaynaklarimin faaliyet alanlar
ulusal isletmelere gore farklilasmakta, ayrica cografi yonden ve calisan isgérenlerin
vatandasi oldugu iilkeler acisindan etki ettigi alan da artmakta, ulusal uygulanan iKY
programlar1 kapsam ag¢isindan yeterli olmamaktadir. Uluslararasi insan kaynaklari
yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi programlarindan isgéren temini, se¢imi, egitim-
gelistirme, performans yonetimi, licretlendirme sistemleri programlari farkliliklar
icermektedir. Bu farkliklarin sisteme uygulanmasi isletmenin uluslararasilagsmasindaki

basarisini 6nemli 6lgilide etkilemektedir.

Ana merkez lilke disinda calisan yoneticilere literatiirde yabanci yonetici (expat) adi
verilmektedir. Yabanci yoneticiler kendi vatandasi oldugu isletmenin ana merkez
tilkedeki isletme disinda ev sahibi iilkede ¢alisan ve isletmeye ayni1 pozisyonda ana
merkez iilkede calisan bir yoOneticiye gore isletmeye maliyeti cok daha fazla olan
yoneticilerdir. Isletmeye maliyetleri yiiksek olan bu yoneticileri g¢aligtiklar1 /
calisacaklar1 ev sahibi iilkedeki isletmeye atamasini yaparken gerekli UIKY sistemi
icerisinde planlanan egitimlerin (teknik, kisisel, yoOnetimsel finansal vb.-)
organizasyonu atama yapilan ev sahibi iilkeye gitmeden Once ve atama yapilan
iilkeye gitmesiyle birlikte atama gorevi sliresince planlanmali bdylece yabanci
yoneticiye yapilan yatirnmimn verimlili§i adina isletmeye maksimum geri doniisii
saglanmalidir. Egitimlerin iceriginde dil egitimi, kiiltiirel farkliliklarin verildigi
kiiltiirel benimseme egitimi gibi yabanci yOneticinin ev sahibi lilkeye uyumunu ve
adaptasyonunu arttiracak egitimler olmalidir. Yabanci yoneticiye verilecek egitim
sadece ev sahibi ililkeye gidisinde degil, atama sonrasinda -ana merkez iilkeye
doniisiinde de gerekli oldugu dikkate alinarak- ana merkez iilkeye doniisiinde gerekli
olan isletme bilgileri ve/veya gerekiyor ise ana merkez iilke bilgilerini (ev sahibi tilke
kanunlarda olan degisiklikler gibi) iceren yabanci yoOneticinin ana merkez tilkede
getirilecegi yeni pozisyona adaptasyonu agisindan da gerekmektedir. Ev sahibi
tilkedeki yabanci yoneticinin verilecek egitimlerde sadece yabanci yoneticiye degil
ailenin de katilmasi -eger ailesi ile beraber gitmesi sz konusu ise- yabanci
yoneticinin ev sahibi {ilkeye adaptasyonunu saglamakta ve bdylece yabanci
yoneticinin verimliligi ve performansinin artmasinda 6nemli bir etken olduguna

arastirmada belirtilmistir.
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Isletmeler yabanci ydneticinin isletmeye olan performans ve verimliligini dlgmekte
yabanci yoneticinin atama yapilmasmin amacini ve hedefini, isletmenin global
Olclide is stratejileri, degerlerini, misyon ve vizyonlar1 goz Oniine alarak Ol¢limii
(eROI) yapilmalidir. Ev sahibi iilkedeki atamanin amacinda isletmenin finansal
konuda (egitim, ev sahibi lilkedeki merkez organizasyona adaptasyon gibi) olmamasi
halinde buna uygun &lgiim siireci ve Ol¢lim yontemleri segilmelidir. Arastirmada
gorilmektedir ki isletmeler eROI nin Slgiimlenmesine gerekli 6zeni géstermemekte,
sadece maddi sonuclar1 baz alarak sonuglari yorumlamakta, ev sahibi iilkedeki
isletmenin ev sahibi lilkede elde ettigi itibar sayginlik, giiven gibi manevi sonuglara
yeteri onemi vermemektedirler. Arastirmada ¢ikan eROI ile ilgili baska bir sonug ise
yabanci yoneticinin elde ettigi tecriibe deneyim ve iliskileri ev sahibi iilkenin
kiiltiirtine benzer diger iilkelerin pazarlarinda isletmenin basarili olabilmesi ig¢in
kullanabilecegi referans bilgiler oldugu gergegidir. Yabanci yoneticinin {icret
yonetim sistemlerinde isletmedeki islerin is degerleme, yan 6deme ve tazminatlar ve
is sniflarmin yaratilmasinda dikkat edilmesi gereken konular eROI ve haliyle
atamanin basarisin1 6nemli Ol¢iide etkilemektedir. Uluslararas: {icret yaklasimlari
yabanci yoneticinin vatandas oldugu iilke anlaminda isletmenin {icret yonetimi
stratejisi amag ve hedefleri ile baglantili olarak degisik uygulamalar bulunmaktadir.
Ucret yénetim sisteminin bilimsel ve tiim diinyada gecerliligi kanitlanmis bilgiler ile
olusturmanin  isletmeye isgdrenin  giiven olusturmasinda, {icretlendirme
sistemlerindeki kisisel yorumlanmasi sonucunda kariyer, terfi gibi IKY sistemini
etkileyecek onemli yanliglarin yapilmasinin 6nlenmesi agisindan igletmenin iizerinde
dikkat vererek uygulanmasi gereklidir. Yabanci yoOneticinin vergilendirme
konusunda Tiirkiye’de bulunan yabanci yoneticilere uygulanan vergi ve sosyal
giivenlik kanunlari ile Tiirkiye disinda yabanci yonetici pozisyonunda calisan Tiirk
vatandaglarimin  Tirkiye de uygulanan vergi ve sosyal giivenlik kanunlar

cercevesindeki uygulamalardaki farkliliklar bulunmaktadir.

Yabanci yoneticilerin isletme ile yaptiklari is sozlesmesi/kontratlar disinda isletme ve
yabanci yonetici arasinda maddi degil manevi temellere dayanan psikolojik kontrat
bulunmaktadir. Psikolojik kontratlar yabanci yoneticiye yapilan yatirimi (eROI yi)
etkileyen en biiyiik faktorlerden birisi olup her yabanci yonetici i¢in (isletme ile
yabanci yonetici arasindaki manevi iliski iizerine kurulmasindan dolay1) farkli

olmaktadir.
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Literatiirde gecen bilgilerin pratik uygulamasinda Tiirkiye’den bir isletme olan
Anadolu Efes isletmesinde arastirmada verilen tiim bilgiler pratikte hayata gegirilmis
ve basarili olmus isletme statiisiindedir. Bilgileri hayata gecirmek asamasinda olan

diger Tirk isletmelerine dogru bir 6rnek olabilecek olup dikkatle incelenmelidir.

Brilesik Arap Emirliklerinde ayni yabanci yonetici pozisyonu ig¢in farkli {ilke
vatandaslarinin farkli {icret uygulamalarina tabii olmas1 UIKY agisindan yanlis bir
uygulama olmakta bu uygulama kisa donemde isletmenin yabanci yonetici iicret
maliyetin dolayr kar ettigi gibi goériinse de uzun zaman performans, verimlilik
anlaminda isletmenin istedigi sonuglar1 elde edemeyecegi isletmeye sadakatin diisiik
olacagi gerceginden yola g¢ikarak diisiik iicretle calisan yabanci yoneticinin bagka
isletmeden is olanagt olmasi halinde kolaylikla kabul edebilecegi sonucuna

ulasabilmektedir.

ABD ile i veya ticaret yapan isletmeler yapmis olduklari is veya ticaretin icerigine
bagli olarak ABD hiikiimeti tarafindan konulmus ve uyulmas: gereken birtakim
kanun ve yonetmeliklerden diger iilke vatandasi degil sadece Amerikali yabanci

yoneticileri istthdam etmek zorunda kalmaktadirlar.

Amerikan kiltiri Tirk kiltiirtinden olduk¢a farkli olup Amerikali yabanci
yoneticilerin  ¢alistiracak/calisan  isletmelerintiim UIKY sistemlerinde kiiltiir
farkliliklarin1 gozedecek sekilde uygulamalar1 revize etmeleri gerekmektedir. Bu
sekilde Amerikal1 yabanci yoneticilerin calistig1 isletmelerinde performansinin

artmasi, ev sahibi iilkeye uyum ve adaptasyonun daha basarili olmasi saglanabilir.

Amerikal1 yabanci yoneticilerin diinya capinda istihdamu ile ilgili olarak %100 kesin
bir rakam mevcut olmayip 2011 verilerine gore 6.200.000 Amerikan vatandaginin
diinya iizerinde farkli iilkelerde yoOnetici pozisyonunda g¢aligmaktadir. Amerikali
yabanct yoneticilerin ¢alismak i¢in bati yarimkiiredeki {lkeleri seg¢mekte
(Danimarka, Norveg, ingiltere, Hollanda, Fransa, Ispanya), an az ise Giiney orta asya
(Afganistan, Banglades, Hindistan, Kirgizistan, Kazakistan, Nepal, Pakistan,

Tiirkmenistan ve Ozbekistan) iilkelerine gitmeyi tercih etmektedirler.

Amerika Birlesik Devletleri vatandasi yabanci yoneticiler yapilan anket sonuglarina
gore atanmis olduklar1 ev sahibi iilkede saglanan haklarindan (licret+tazminatlar+yan
haklar) yiliksek oranda memnundurlar. Amerika Birlesik Devletleri’nin yabanci

yOnetici yonetici istthdami konusunda tecriibe ve deneyime sahip olmasina ragmen
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basarisizlikla sona eren (ev sahibi iilke olan Amerika Birlesik Devletleri’ne
beklenenden erken donmesi, geri doniiste isletmeye verimli olmamasi, isletmedeki

isinden ayrilmasi vb) atamalarin yiizdesi normal oranda seyretmektedir.

Amerikal1 yabanci yoneticinin igletmeye olan maliyeti agisindan bakildiginda 2.7
gibi bir iggdren maliyeti oldugu belirlenmis olup bu yiiksek maliyetin basarisizliga
ugrayarak zarar edilmemesi igin isletmeler maksimum oranda iizerinde

calismalidirlar.

Amerikali yabanci yoneticilerin ana merkez tilke (ABD) deki vergilendirilmesi ile
ilgili olarak ABD hiikiimetinin kanunlarla vergiden muaf tutulan gelir (licret), ev ve
yagam pahaliligi tazminatlar1 bulunmaktadir. Ayrica ABD 1i yabanci yoneticiler ev
sahibi iilkede 6demis olduklari -ev sahibi iilkenin ABD ile anlagsmasi olmas1 kaydi
ile- vergileri ¢ift vergilendirmeden koruma kanununun igeriginde ABD 6dedikleri

vergilerinden diismektedirler.

Starbucks ve Coca-Cola ABD merkezli global isletmeler olup isgérenleri tim diinya
tizerinde farkli kiiltiirlerden olugsmaktadir. Bu kadar farkl kiiltiirlere sahip isgorenleri
birarada isletmeden mutlu olmasm saglamak igin UIKY sisteminin ¢ok iyi en ince
detayma kadar planlanarak diistiniilmesi ve isletmeye entegre edilmesi gerekmektedir

ki bu iki global isletme bu isi ¢ok basarili bir sekilde yaptiklar1 goriilmektedir.
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EK B: Coca-Cola
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EK A: Starbucks

Inspire -
and

nurture

the human spirit

Starbucks in Bogota

, Ashley Chennault, Chiho Nakay

Sekil EK A.1: Starbucks Bogota’ da Sekil Ek A.2: Starbucks

_..Colombia . Colombia

Capital city is Bogota
The official language — Spanish

95% are Roman Catholics
Hierarchical society

The society and power structure

Sekil Ek A.3: Kolombiya 1 Sekil Ek A.4: Kolombiya 2

Framework - Geert Hofstede Analysis Relationship Building
« pPower distance " colombia * Establishing trust

* Low individualism * High context

* Masculinity : * Avoid confrontation—lose face

* Uncertainty avoidance

Sekil Ek A.5: Geert Hofstede Sekil Ek A.6: Iliski Insaa Etme
Analizine gore (Relationship Cergeve (Kolombiya —
USA) Building)
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Sending Expatriates to Bogota
World’s third largest coffee producer & exporter.
Has already been successful in more than 650
stores throughout Latin America.

Recently signed a three million dollar contract with
U.S Agency for International Developmentin hopes
to boost coffee yields in Bogota & help stabilize
their economy.

“Sell Colombian coffee in Colombia” — Craig Russell
- Senior Vice President of Starbucks

Sekil EK A.7: Yabanci yoneticileri
Bogota ya

Selecting Expatriates

* Multiple Interviews
~ Expats family

* 'Group Interview
— Previous expats

* Observation method
— Communication skills

- “M

oH

— Effectiveness of
enculturation into
Colombia

* Written Tests
— Cultural Toughness

Sekil EK A.9: Yabanci yonetici
Secimi

» Personal competence
+ Adaprahility in the host
country

Cuaraceriois | RQL
of
Expatriates

Expatriates
Task
Assignment

* Communication related Teaching
training Mode
+ Cubure related aining

+ Job related training

» Power distanoz
+Uncertainty avoidance
» Masculinity

+ Individualism

» Confucius dynamics

Sekil EK A.11: Verimli yabanci
yonetici

Effectiveness

a»

Expatriate

Training
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Cultural Differences

Colombia

* Terrorist
organization, the
Gerilla Group.

* Highly resistant to
change, already

United States

* Relatively stable
government.

* Population flocks to
the nearest
Starbucks.

accustom to Juan
Valdez Café.

Sekil Ek A.8: Kiiltiirel Farkliliklar

(Cultural Gondermek (Sending yabanci

yonetici to Bogota) Differences)

Training & Preparation

* Foreign language training
- Jargon
~ Patience
— Speed of speaker
Cultural briefings
Cases (real life scenarios)
Role-playing

* Culture Assimilator
Field Experiences

Sekil Ek A.10: Egitim & Hazirlik
(Training & Selecting Expatriates
Preparation)

The Four Phases of Repatriation

* Repatriation from the host country is often
the “forgotten” phase of the expatriation cycle
* A4-phase approach:
1. Prior to Expatriation
. During Expatriation

2
3. Before Repatriation
4

. Repatriation

Sekil EkK A.12: Eve Geri Doniis
(Repatriation) Egitim bilesenleri
Asamalari (The Four Phases of
Repatriation)



Phase 1- Before Expatriation

1. Pre-departure briefings on what to expect during
repatriation - Implement a formal and thoughtful
process to repatriate from day one. Recognizes it is
critical that the Expatriate understands the purpose
of the assignment — before leaving.

2. Career planning sessions

3. Guarantee/agreement outlining the type of
position expatriates will be placed in upon
repatriation. Ensure that the expatriate does not
have “unrealistic expectations” of a promotion
upon their return.

Sekil EK A.13: Yabanci
yoneticinin ev sahibi

Phase 3- Prior to Repatriation

6. Lifestyle assistance and counseling on
changes likely to occur in expatriates’ lifestyles
upon return

7. Communications with the home office about
the details of the repatriation process

8. Reorientation program about the changesin
the company

Sekil EK A.15: Ev sahibi lilkeye
geri doniis

Phase 2- During Expatriation

4. Mentoring programs while on assignment -
designate a “high-quality” sponsor for the
expatriates.

5. Continuous communications with the home
office

Sekil Ek A.14: Expatriation siireci
boyunca iilkeye gidis dncesi
(Before Expatriation) (During
Expatriation)

Phase 4- Repatriation

9. Repatriation training seminars on the
emotional response following repatriation
10. Financial counseling and financial/tax
assistance

11. Visible signsthat the company values
international experience

Sekil EK A.16: Eve geri doniis
(Repatriation) siirecinde oncelikli
konular (Prior to Repatriation)



EK B: Coca-Cola

,»Why international companies continue to use expatriate managers even
though it is a very expensive option”

The Ceatily G, any

Attila Németh
11.06.2014.

Sekil Ek B.1: The Coca-Cola
Company

Business profile of The Coca-Cola Company

* Today the company operates in almost 200 countries around the
world with a population of 398 million people.

* The company employs more than 130, 000 people.

* Nearly 80 percent of its operating income derived from businesses
outside the United States.

* Coca-Cola manages its global operations through 25 operating
divisions that are organized under six regional groups: North
America, the European Union, the Pacific Region, the east
Europe/Middle East Group, Africa, and Latin America.

Importance of HRM at Coca-Cola

* HR practices arc internationally one of the most important competitive
strength of The Coca-Cola Company.

* Coca-Cola, very successful multinational, who has adopted HR practices
that suits the particular region in where the company operates,

* Coca-Cola prefers regional specific HR practices by using practices at
home and adapting them to host regions

* Coca Cola’s HR policies and practices are mainly formed in compliance
with local labour laws and culture. The company operates within the
domination of local laws and cultural practices.

« Cultural diversity is a major consideration in Coca-Cola international
‘operations.

Sekil Ek B.2: Coca—Cola firmasinda
Cokuluslu Insan Kaynaklar
yonetiminin 6nemi (Importance of

HRM at Coca-Cola)

,Think Globally, Act Locally”

* 80% of income derived from businesses outside the US
= 25 operating divisions, under 6 regional groups
= "Multi-local" & "local face" Cultural diversity in Coca Cola Match the
diversity
« Separate Data bank department and investigate the background of the
applicant
+ Common salary philosophy
* Pay-for-performance model (discrimination in pay)
* Fair remuncration policy :
* Discrimination,
« Immigration Attract,
* Retain & Develop diverse talent
* Provide support systems:
* Global Service Program - 500 high-level managers

Sekil Ek B.4: Global Diisiin, Lokal
Hareket Et (Think (Business profile of
The Coca-Cola Company) Globally, Act
Locally)

Sekil Ek B.3: Coca—Cola firmasinin s
Profili (Busienss profile of The Coca-Cola
Company

Staffing policy

Coca-Cola’s staffing policy for managerial position is
combination of Ethnocentric and Geocentric, but the second one
is dominant.

« Ethnocentric staffing: primarily the company hire
expatriates to staff higher-level foreign positions.

* Geocentric staffing: Coca-Cola uses worldwide
integrated business strategy, so the company favours the
appointment of managers with the best qualifications,
regardless of nationality or ethnic background.

Sekil Ek B.5: Coca—Cola da Yabanci
yoneticiler
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Staff selection and background investigation

Coca-Cola conducts various types of tests for different needs:
+ aptitude test to check academic knowledge,
+ work sample test for technical seats,
* behavioural test.
For final candidates:
The company follows the 5 tests for one recruitment policy.
Tests are conducted on both region and head quarter level.

Background investigation on:
« differences across countries, cultures, customs, laws and procedures for
staff selection.

Sekil Ek B.6: Aday Secimi ve Aday
Ozgegmis Incelemeleri (Staff Selection and
backround investigation)

Expatriate Compensation

Those individuals who are assigned for over-seas operations have
different compensation and benefit program than the regular workers
at their local country.

Coca-Cola offers a package for that employee containing some of the
following benefits:
+ more salary (Purchasing Power Models based on the US banchmark rates)
housing on, tel Eliving
insurance and security package
yearly ticket to home country
transfer the family
assist the spouse in finding job in any companics

Sekil Ek B.8: Yurt dig1 tazminat
(Expatriate compensation)

Expatriate failure

Despite the Coca-Cola has well-organized global stafﬁns_
approaches, the business still faces a risk of expatriate failure.
According to the H.R. Department of Coca-Cola the most striking
challenges occurred due to problems of:

« technical competence,

« adaptability,

* lack of local acceptance.

In order to eliminate or rather reduce such issues, a higher emphasis
on cultural awareness, and intercultural communication trainin
should be placed. To overcome other possible challenges, a part of'the
Coca-Cola's Global Human Resource Management is the so called
“International Service Program”,

Sekil Ek B.10: Yabanci yonetici
hatalar1 (Expatriate failure)

Workforce diversity

Coca-Col acr ltitude of cul d

with more than 100 languages

‘The company emphasis on diversity
« diversity of race,

+ sexual orisniation,
a5,

« ways of living

« cultures,

* business praciices

The future suceess will depend on the ability to developa worldwide team.

The company has benefited from the varions culturalinsights and persp of th

which they do business,

Coca-Coladetermined to have a diverse culture, from top to bottom, that benefit from the
perspectives of each individual,

The diversity training for gm[{]oyees provides an overview of diversity management strategy and
the implementation with an inclusive approach

The company effer supplier diversity training by creating a pool of suppliers that inchade minority-
and women-owned businesses.

ieties in

Sekil Ek B.7: Isgiicii gesitliligi
(Workforce diversity) (Staff selection
and backround investigation)

Expatriate Preparation and
Development Program

Prior to departure: Orientation Training
« Language
* Culture
« History
* Local Customs
+ Living Conditions

During : Continual De
* Expanding Skills
* Career Planning
« Home-Country Development
Near completion: Repatriation Orientation Training:
+ Lifestyle
« Workplace
« Employees

Training

Sekil Ek B.9: Yabanci yonetici hazirlik

ve gelisim programi (Expatriate
preparation and development program)

Staffing policy

Coca-Cola’s staffing policy for managerial position is
combination of Ethnocentric and Geocentric, but the second onc
is dominant.

* Ethnocentric staffing: primarily the company hire
expatriates to staff higher-level foreign positions.

* Geocentric staffing: Coca-Cola uses worldwide
integrated business strategy, so the company favours the
appointment of managers with the best qualifications,

dless of nationality or ethnic b d

Sekil Ek B.11: Ana merkez iilkeye geri

dontis (Repatriation)
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OZGECMIS

Ad Soyad : Aylin ERGANI MCDONOUGH
Dogumyeri Tarihi 1 04.01.1976, TURKEY

Yasadig1 Sehir : Istanbul (Tuzla, Giinesli), Connecticut (USA)
Yabanci Dil : Tiirkce, Ingilizce, Ispanyolca

Email > aylinergani@gmail.com

Mesleki Deneyim

2014 yilindan 2018 yillar1 arasinda yurtdisinda kalindigs siire igcerisinde (Kolombiya
—USA),

2017 — 2018 seneleri arasinda filtre kahve sektoriinde marka ¢ikarilmasi ve markanin
pazarlamasi faaliyetlerinde bulunulmustur.

Sml Tekstil (2019- ): Dikigsiz (seamless) iiriinler iizerine {iretim yapan ve Jerf
olarak markas1 bulunan SML Tekstil de Senior Merchandiser olarak ¢alisilmaktadir.
Silk & Cashmere (08.2011-10.2013): Merkez Ofis Magazalar Koordinator
Yardimcist ve Cin Operasyon Miidiirii

Tiim Diinyada 169 satis noktasi bulunan Silk & Cashmere magazacilik dpt
koordinator yardimciligt gorevi ile beraber Cin operasyonunun ydnetimi,
Magazalarin yer lokasyonlarinin se¢imi, Personel ise alimi ve egitimi, Magaza
diizeni, Magazalarin stok ve kampanya diizenlemeleri ve raporlamalari, Uriin stand,
vitrin ve reyonlarin diizenlenmesi, Satig hedeflerinin verilmesi ve takibi, Cin deki
magazada ayni operasyonlar1 takip edilmekteydi

WENICE KIDS (03.2009-12.2010): Insan Kaynaklari Miidiiri — Magazacilik
Operasyon Uzmani

64 Adet kendi magazasi bulunan Wenice Kids markasinda hem Insan Kaynaklar1 ve
Magazacilik Operasyon Uzmani gorevleri Sorumluluklar; Yeni acgilacak magazalarin
ekibini kurmak ve yetistirmek, Sirkete yeni baglayan personele oryantasyon egitimi
vermek, Magaza satig hedefleri olusturmak ve hedeflerin yapilmasi ic¢in aksiyon
almak, Performans yonetimi ve degerlendirmesini yapmak, Prim hedeflerini

olusturmak ve sonuglarin1 degerlendirmek.
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VAKKO (11.2006-06.2008): Kalite Giivence Miidiirii

Vakko Kalite Kontrol Dpt kurulmasinda gérev aldim.

Sorumluluklar; Tim Vakko Kadin- Erkek - Vakkorama- V2K béliimlerinin Uriin ve
Marka Kalite kontrol kriterleri olusturmak, Kumas satinalma siirecinde kalite kontrol
icin gerekli labaratuvar testleri ve test sonug standartlarini olusturmak (10 puan
kumas kontrol sistemi) kalite kontrol ve son islem departmanini Yonetmek, THY nin
yapmis oldugu host ve hostes kiyafet ihalesinin teknik sartnamesinin hazirlanmasi ve
tim projenin (600 kisilik kabin ekibi kiyafetlerinin dikimi, kalite kontrolii ve
sevkiyati) yonetimi.

VF Europe (05.2005-10.2006): Tiirkiye Fason Imalat Koordinatérii

Lee, Wrangler, Kipling, Northface, Nautica markalarinin sahibi olan VF firmasinda

Sorumluluklarim; Fason imalat firmalarinmn (Isinteks — Tuzla/Ist, Dinateks-
Corlu/Tekirdag, Calik Holding —Malatya) numune boliimiinden baglayarak tim
numunede kullanilacak ihtiyaglarin VF genel merkezinden dogru ve zamaninda fason
imalat atolyelerine gonderilmesi, Fason atdlye lretimi baslatiimasi ve dikiminin
bitmesi ile ilgili yikama fabrikalarina génderilmesi, kalite kontroliiniin yapilmasi ve
sevkiyatinin gergeklestirilmesi.

Beymen (01.2002-04.2005): Magazalar Koordinatorii

Franchise olan Beymen Kids, Beymen Home, 2 adet Beymen Club magazasinin
yonetimi sorumlulugu. Magazalarin sezon siparislerinin merkeze verilmesi
Siparislerin magazalara zamaninda ulagsmasinin saglanmas1 Magazalarin satis
takimlarinin egitimlerinin planlanmasi ve uygulanmasi Satis raporlarinin Beymen
merkeze hazirlanmasi ve iletilmesi Magaza personel, stok, diizen ve gorsel yonetim.

Egitim Sertifikalar:

Bitirme Tezi: “Uluslararas1 insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlar1 Baglaminda
Yabanci Yéneticiler ve Amerikali Yabanci Yoneticiler Uzerinde Bir Degerlendirme”
(250 sayfa — Ingilizce Tiirkge 5 kitap ¢evirildi)

Marmara Universitesi Tekstil Teknolojisi; 1996 — 2001

Bitirme Tezi: AFS (Giyim ve Ayakkab1 Coziimleri), SAP R3 tarafindan dizayn
edilen tekstilde beden renk ve stil optimasyonunu saglayan SAP R3 programinin
incelemesi.

Aydin University, insan Kaynaklar1 Y&netimi 2016 — 2018
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