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OZET

COKULUSLU ISLETMELERDE ULUSLARARASI YONETICI KADROLAMA VE
GERIDONUS SURECI CERCEVESINDE YONETICININ UYUMUNUN
INCELENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Uzunlu, Ash

Insan Kaynaklari Y6netimi
Tez Danismani: Dog. Dr. V. Lale Tiiziiner

Eyliil, 2010, 138 sayfa

Bu calismada ¢okuluslu sirketlerde yoneticilerin yurtdist gorevler i¢in kadrolama ve
geridoniis silirecinin yonetimi iizerinde ¢alisilmistir. Literatiirde yer bulan farkli goriiglere
ve vyurtdist gorevlendirmelerde uygulanmakta olan yaklagimlara yer verilmistir.
Yoneticilerin hangi siireclerden gegerek yurtdisi pozisyonlar i¢in gorevlendirildigi , yer
degistirme baglaminda sirketin sundugu olanaklar ve geridoniis planlari i¢in isletmelerin ne
sekilde hareket ettikleri incelenmistir.

Arastirma boliimiinde  yurtdisi gorevlendirmesinde bulunmus olan sekiz yonetici ile
derinlemesine goriismeler yapilmistir. Goriismelerden bir tanesi yiiz yiize diger yedi
goriisme ise telefonda gerceklestirilmistir. Cokuluslu isletmelerin kadrolama , geridoniis ve
uyum faaliyetleri ile ilgili iyilestirme ¢alismalarinda bulunmasinin gerekliligi tespit edilmis ,
yerdegistirme sirasinda verilen destek ve geridoniis planlamasi oncelikli olarak aksiyon
alinmas1 gereken konular olarak 6n plana ¢ikmaigstir.

Anahtar Kelimeler: uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi, cokuluslu isletmelerde
kadrolama, geridoniis.
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ABSTRACT

RECRUITMENT , REPATRIATION AND CULTURAL ADAPTATION PROCESS FOR
MANAGERS IN MULTINATIONAL COMPANIES AND A RESEARCH

Uzunlu, Asli

Human Resources Management
Thesis Supervisor: Dog. Dr. V. Lale Tuzuner

September, 2010,138 pages

In this study; recruitment and repatriation strategies of multinational companies has
studied. In literature review different perspectives of authors and different approaches
which have been implemented by multinationals has explored. Stages of recruitment ,
support/assistance programs for managers during replacement and repatriation policies of
companies have been investigated.

In research part interviews have been made with eight managers who worked as an
expatriate before. One of the interview was made face to face and seven of them were made
on the phone. It is determined that some actions should be taken in recruitment ,
support/assistance and repatriation programs for managers who has been to overseas
positions and from all support and repatriation programs have priority

Keywords: international human resources management, recruitment in multinationals ,
repatriation.
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1.GIRiS

Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi sirketlerin ¢ok fazla sayida {ilkede faaliyet
gostermeye baslamasi ile birlikte ulusal insan kaynaklar1 uygulamalarinin artik ihtiyaclar
karsilayamadig1 ve konuya daha global bir bakis agis1 ile bakmanin gerekliligi ile ortaya
cikmistir. Gelisen teknoloji ile birlikte artik ¢alisanlar farkli kiiltiirlerle i¢ ice ¢alisip daha

mobil bir hale gelmislerdir.

Farkli milletlere mensup ¢alisanlar1 biinyesinde toplayan bir orgiitte etkili bir yonetim
stratejisinin uygulanabilmesi i¢in etkili bir insan kaynaklar1 politikasinin olusturulmasi
gerekmektedir. Henliz ulusal boyutta stratejik insan kaynaklar1 politikalarinin yeterince
olgunlagsmadig: diisliniildigiinde uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetiminin uygulanmasinin
zorlugu anlagilabilir. Unutulmamalidir ki i¢inde bulundugumuz toplum artik bilgi toplumu
haline gelmistir ve entellektiiel sermaye isletmeler i¢in hi¢ siiphesiz ki vazgecilemez bir
konumdadir. Kar maksimizasyonu i¢in kilometrelerce uzaklara yatirim yapan sirketler bu
yatirimlarmi yetenekli, teknik ve yonetsel becerilere sahip ¢alisanlara emanet etmeyi
istemektedir. Yapilan arastirmalar yetenekli uluslararasi yoneticilerin sayisinin talebi
karsilayamadig1 gercegini ortaya ¢ikarmakta bu da ise alim siirecinde sirketler arasi rekabete
yol agmaktadir. Bu anlamda 6zellikle iist diizey yoneticilerin ise alim siireci isletmeler i¢in
kritik bir 6neme sahip olmaktadir. Kadrolama siirecinde sirketin genel durumu, faaliyet
gosterilen sektor, yatirrm yapilan iilkenin kiiltiirii gibi kavramlar gézoniine alinmakta en
dogru kisinin ise yerlestirilmesi saglanmaya calisilmaktadir. Isletmeler icinde bulunduklar
konumu analiz ederek en dogru metodlar1 ve kaynaklar1 kullanarak yonetici sec¢imini

gerceklestirmek istemektedirler.

Pozisyon doldurulduktan sonra yoneticinin gidecegi iilkeye uyumu igin sirket egitim ve

destek faaliyetlerini gergeklestirmelidir. Bu noktada amag yonetici ve ailesinin yeni bir



iilkeye ve yeni bir kiiltiire hizl bir sekilde adapte olmas1 ve yoneticinin miimkiin olan en
kisa siirede yiiksek performansla ¢aligmaya baslamasinin saglanmasidir. Egitim ¢alismalari
dil, kiiltiirel adaptasyon gibi ihtiyaca gore farkli konularda verilebilir. Destek hizmetleri ise
konut satin alma/ kiralama, ¢ocuklar icin egitim sistemi ile ilgili genel bilgiler, ¢calisma izni
vb. gibi cesitli biirokratik islemlerin gergeklestirilmesi konularinda saglanabilir. Ozellikle
destek hizmetlerinin yonetici ve ailesinin gilinliik hayata uyumu konusunda olduk¢a faydali
oldugu tespit edilmistir. Literatiirde yerdegistirme ve uyum i¢in verilmesi gereken
egitimlerin ve saglanan destegin ne kadar 6nemli oldugundan bahsedilse de pratikte
sitketlerin konuya gereken ilgiyi gostermedikleri daha ©nce yapilan arastirmalarin

sonuglarindan goriilmektedir.

Geridoniis stireci yurtdisit gorevlendirmelerin en son kismi olarak goriilebilir. Yoneticinin
artik kendi tilkesine doniis hazirliklarini yaptig1 ve en sonunda fiilen bunu gerceklestirdigi
zaman dilimidir. Geridoniis slirecinin aslinda yoneticinin yurtdis1 gérevlendirmesi ile ilgili
algisin1 6nemli dlgiide etkiledigi sdylenebilir. Ise alimdan egitime kadar biitiin siiregler iyi
yonetilmis olsa bile son asamada iyi planlanmayan bir geridoniis siireci  yurtdist

gorevlendirmesi ile ilgili negatif fikirlerin olusmasina sebep olabilir.

Arastirma bolimiinde yurtdist gorevlendirmesinde bulunmus sekiz yonetici ile
derinlemesine goriismeler yapilmistir. Yurtdisi gorevlendirmeleri sirasinda hangi kadrolama
siireclerinden gegtikleri, lilkeye uyumlar igin sirketleri tarafindan hangi konuda destek
verildigi ve geri doniislerinin ne sekilde gerceklestigi irdelenmistir. Goriismelerden bir tanesi

yiiz ylize yedi gorlisme ise telefonda gerceklestirilmistir.



2. COKULUSLU ISLETMELERDE YURTDISI GOREVLER ICIN YONETICI
KADROLAMA

2.1. COKULUSLU ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI

Globallesme bireyleri etkiledigi gibi isletmeleri de etkilemektedir. Degisen diinya ve
ekonomi ile birlikte sirketler yeni iilkelerde , yeni kitalarda sansin1 denemekte ve isletme
karlarin1 maksimum seviyeye ¢ikarmayr hedeflemektedirler. Farkli iilkelerde faaliyet
gosteren ve uluslararasi hale gelen sirketler biitiin fonksiyonlar1 gibi insan kaynaklari

fonksiyonunu da bu yeni duruma uyarlamak durumundadir.

Bu boliimde oncelikle uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi kavrami tanitilmaya caligilacak
ikinci agsamada ise ¢okuluslu isletmelerdeki uluslararasi pozisyonlar i¢in yonetici kadrolama

stireci incelenecektir.

2.1.1. Cokuluslu isletmelerle ilgili Kavramlar

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi incelenmeden 6nce * Bir sirketin uluslararasi olmasi
ne demektir sorusuna cevap aranacaktir. Asagida ¢okuluslu isletmenin farkli kaynaklardan
elde edilmis tanimlar1 yer almaktadir. Cokuluslu isletme ile ilgili bu tanimlarin kavramin

netlesmesine katkida bulunacagi diisiiniilmektedir.

Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde ¢okuluslu sirket ( www.tdk.gov.tr , 2010) “iki veya daha

(13 (13

cok wulusla ilgili olan , Cesitli uluslarin  katilmiyla olusturulan”  seklinde

tanimlanmaktadir.


http://www.tdk.gov.tr/

Alanyazininda ¢okuluslu isletme yerine uluslararasi, global, kiiresel sirket gibi kavramlarin

kullanildig1 da  goriilmektedir.

Dereli (2005, s.60) c¢okuluslu isletmeyi “Cokuluslu sirket iki ya da daha fazla iilkede
faaliyet gosteren , karmnin bir kismini yabanci iilkedeki faaliyetlerden kazanan ve mal
varliklarinin bir kismi diger iilkelerde olan sirkettir. Cokuluslu sirketin karakteristik 6zelligi

biyiikliigiidiir ” seklinde tanimlamistir.

Mutlu ( 1991, s. 16 ) ¢okuluslu isletme terimini ilk defa kullanan David. E. Lilienthal’in
cokuluslu isletmeyi , “ Birden c¢ok iilkede faaliyette bulunma” sekline tanimladigini

belirtmektedir.

Bu tezin ¢okuluslu isletmelerde gorev alan yoneticiler iizerine bir ¢alisma olmasi sebebi ile
cokuluslu isletmelerde calisan kisilerin tanimlanmasi ve siniflandirilmasi hakkinda kisaca

bilgi verilmesinin gerekli oldugu diisiiniilmektedir.

Cokuluslu isletmelerde farkli profillerde ¢alisanlar bulunmaktadir. Birden fazla iilkede,
genel merkezin bulundugu iilke disinda da faaliyet gosteren cokuluslu isletmelerde ,

calisanlar farkli kategorilere ayrilmaktadir :

Yiiksel (1999, s.242) cokuluslu isletmelerde ¢alisanlari asagidaki  sekilde

siniflandirmaktadir:

Ana iilke vatandaslar sirket merkezinin bulundugu iilkenin vatandagslart olup ana iilkede
veya yavru sirketlerin bulundugu tilkelerde ¢alisabilirler.

Ev sahibi iilke vatandaglari ¢okuluslu gsirketlerin gittigi iilkede yerel kaynaklardan
istihdam ettigi elemanlardr.

Uciincii iilke vatandaslar: ise millivet farki gézetmeksizin uzmanlik alanlarina duyulan
ihtiya¢ nedeni ile cokuluslu sirketin istihdam ettigi elemanlardir.



Rugman ve Collinson ( 2009 , s. 354) c¢okuluslu sirketlerde ¢alisanlar hakkinda asagidaki

ifadelerle tanimlama yapmuslardir :

Ana iilke vatandaslari: Ana iilke vatandaglari sirketin genel merkezinin bulundugu
tilkenin vatandaslaridr.

Ev sahibi iilke vatandaglar: : Cokuluslu isletmenin faaliyette bulundugu iilkelerin
vatandaglaridir. Ornegin Ford Motor Company i¢in Londra'da calisan Ingiliz bir
yonetici.

Ugiincii iilke vatandaslari: Cokuluslu isletmenin genel merkezinin ya da faaliyette
bulundugu iilkelerin disindaki iilkelerin vatandaslarina denir. Ornegin Sony igin
Amerika'da ¢aligan bir Fransiz bir yénetici.

Yukarda ¢alisanlar ile ilgili yapilan tanimlar konusunda litaretiirde tam bir goriis birligi
hakimdir. Farkli akademisyenlerin konuyu ayni bakis acis1 ile gordiigii ve birbirine ¢ok

benzeyen tanimlar yaptig1 rahatlikla sdylenebilir.

2.1.2. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi

Uluslararas1 insan kaynaklari yonetimi birden fazla iilkede faaliyet gosteren c¢okuluslu
sirketlerin benimsemis oldugu insan kaynaklar1 politikas1 olarak adlandirilabilir. Daha genis
bir cografyada faaliyet gdstermenin etkisi ile ¢cokuluslu bir sirket , ulusal bir sirkete gore daha

farkli stratejiler izleyecektir.

Tiiziiner ( 2008 , s. 704) uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminin amacini , “ Cokuluslu
isletmenin global diizeyde basar1 saglamasina yonelik faaliyetler gergeklestirmek

seklinde ifade etmektedir.

Filiz6z lin (2003, s.165) uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi tanimi asagidaki sekildedir:

Insan kaynaklar: yonetiminin globallesmesi , en basit sekliyle mevcut insan kaynaklar:
bilgisinin yerel temelden yabanci topraklara dogru genislemesi olarak ifade



edilmektedir. Bu siire¢ ekseriyetle iki yonde gelismektedir. Birincisi ; yabanci iilkelerin
gercekleriisiginda yerel insan kaynagi uygulamalarinin evrensellik sorununa yénelik bir
girisimde bulunmaktir. Ikincisi ise ,uluslararasi igletmeler icin benzersiz insan kaynag
konulari iizerine odaklanan é6zel bir alan ¢alismasinin gelisimidir.

Dereli’nin (2005, s.64) bu konudaki goriisleri ise asagidaki gibidir:

Uluslar arasi insan kaynaklart yonetimi, ozellikle ¢okuluslu sirketlerin yabanci
tilkelerdeki yatirimlarimin yonetiminden sorumlu olacak yoneticilerin, uzmanlarin ve
calisanlarin farkh kiiltiivel, hukuki ve siyasi ozelliklere sahip iilkelere atanmalarini, ev
sahibi iilkedeki isgorenlerle iliskilerini, ev sahibi iilkelerdeki isgérenlerin segimi,
oryantasyonlari, gelistirilmeleri ve motivasyonunu icermektedir.

Uluslararasi insan kaynaklari yonetiminin 6nemli bir konu olmasiin temel nedenlerini
asagidaki gibi belirtebiliriz. Oncelikle kiiresel rekabetteki artis, cokuluslu isletmelerin
sayisinda ve ortaya c¢ikardigi etkide artisa neden olmaktadir. Cokuluslu igletmelerin sayist
ve etkinliginin artmasi1 uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminin roliine de etki etmekte ve
konuyu giindeme tagimaktadir. Ikinci olarak insan kaynaginin uluslararas: arenada verimli
yonetiminin uluslararasi isletmecilikte rekabet avantaji yaratmak i¢in kilit bir nokta oldugu
diisiiniilmekte ve yonetim stratejilerinin kalitesi uluslararast ve yerel boyutta
karsilastirildiginda uluslararast  yonetimin ¢ok daha kritik ©Oneme sahip oldugu
diisiiniilmektedir. Ugiincii neden olarak uluslararasi yoneticilerin sayisinin yetersizliginin
cokuluslu sirketler i¢in problem olmaya baglamasi gdsterilmektedir. Scullion ( 1994)
tarafindan yapilan arastirma sonuglarina gore bir sirkette global kurum stratejilerinin etkili
bir sekilde uygulanabilmesi, biiylik oranda uluslararasi deneyime sahip yetenekli

yoneticilere baghdir. Creaner ve dig. ( 2001 )

Filiz6z ( 2003, s. 168) uluslararasi isletmeler i¢in insan kaynaklarinin 6nemini asagidaki

sekilde belirtmistir:

Duerr’e gore gercekte herhangi bir uluslar arasi problem tiirii , ya insanlar tarafindan
ortaya ¢ikarithir, ya da insanlar tarafindan ¢oziilmelidir. Bu nedenle bir isletmenin uluslar
arast biiyiimesi anahtar olarak dogru zamanda dogru yerde dogru insanlara sahip
olmasint gerektirir. Duerr, bu problem ¢oziildiigii zaman , diger  problemlerin



tistesinden kolaylikla gelinebilecegini belirterek, ¢ok uluslu igletmelerde insan
kaynaklarimin uluslararasi perspektifle yonetilmesinin gerekliligini vurgulamustir.

Tanimlar incelendiginde hepsinin de odak noktasinin ayni oldugu gériilmektedir: Isletmenin
global boyutta insan kaynagini verimli ve etkin bir sekilde calistirabilmesi. 2000’11 yillarda
toplumun degisen yapis1 bilgi toplumu kavramini ortaya ¢ikarmistir. Bu baglamda ¢alisanlar
artik bilgi is¢isi olarak goriilmekte ve bir sirketin en Onemli sermayesi olarak
tanimlanmaktadirlar. Insan sermayesinin etkili yonetimi ulusal sirketler kadar uluslararasi

sirketler i¢in de kritik 6nem arz etmektedir.

Brewster ve Suutari ( 2005) bir sirketin  yetenekli calisanlara sahip olmasinin kritik 6nemi
oldugunu , insan kaynaklar1 (IK)’nin daha proaktif ve stratejik bir roliiniin olmas: gerektigini

, global bir is ortagi olarak hareket etmesinin 6nemli oldugunu séylemektedir.

Insan kaynaklar1 miidiirleri arasinda yapilan bir arastirmada uluslararasi insan kaynaklari
yonetimi i¢in {i¢ kritik nokta ortaya ¢ikmaktadir: ihtiya¢ duyulan is giiciine kolay bir sekilde
ulagabilmek ve organizasyonda dogru noktada konumlandirmak , organizasyon igerisinde
hangi departmanda {iretilmis olursa olsun giincel bilgiyi ve uygulamalar ¢alisanlarla
paylasmak , yetenekli calisanlar1 belirlemek ve gelisimlerine uluslararasi arenada katkida

bulunmak. Brewster ve Suutari ( 2005 )

Trudel (2009) uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimine dair yapilan ve literatiirde yer alan
caligmalarin birgogunun yurtdisinda gorev alan yoneticilerin yonetimi, egitimi ve iilkeye
geridoniis c¢alismalarn iizerine odaklandigini belirtmektedir. Ancak bu caligmalarin
irlinlerini veya sundugu hizmeti uluslararasilagtirma niyeti olan bir sirketin  farkl kiiltiirlere
ait olan c¢aligsanlarin1 nasil yonetecegine dair bilgi verme konusunda yeterli olmayacagin
ifade etmektedir. Bu nedenle insan kaynaklarinin uluslararasi yonetimi i¢in dort bilesenli bir

model 6nermektedir. Tablo 2.1°de Trudel’in modeli goriilmektedir:



Tablo 2.1 : Uluslararasi arenada insan kaynaklari yonetimi

Uluslararasi Liderlik Uluslararasi Operasyonel Yetenekler
Insan Kaynaklar1 Uygulamalariin Verimli Uluslararasi Insan Kaynaklar
Koordinasyonu Uygulamalar1

Kaynak : Trudel 2009, s. 151

Uluslararas1 Liderlik: Uluslararas1 alanda faaliyet gdstermek isteyen sirketler bu isteklerini
calisanlara aktarabilecek, bu anlamda onlara mentorluk ve yol gostericilik yapacak iist diizey

yoneticilere ihtiya¢ duyarlar.

Uluslararas1 Operasyonel Kapasite: Bu bilesen sirketin  operasyonel faaliyetlerinin
tamaminin diinyanin farkli bolgelerinde ayn1 anda verimli bir sekilde gergeklestiriliyor

olmasi anlamina gelmektedir.

Verimli Insan Kaynaklar1 Uygulamalari: Insan kaynaklar1 departmaninin  yurtdis:
gorevlendirmesinin biitiin agamalarinda - ise alimdan , geridoniise kadar- aktif bir sekilde

rol almasini gerektirmektedir.

Insan Kaynaklari Uygulamalarinin Koordinasyonu: Bu bilesen, ise alim, egitim, kariyer
geligimi , uluslararas1 mobilite faaliyetleri ve kiiltiirel farkliliklarin etkili bir sekilde koordine

edilmesinin gerekliligini vurgulamaktadir.




Brewster ve Suutari ( 2005 ) , Black ve Ulrich’in global bir strateji olusturmada insan

kaynaklariin roliinti asagidaki sekilde tanimladiklarini belirtmektedirler:

a) Global arenada basarili olabilmek i¢in gereken yetenekleri tanimlamak ve

gelistirmek

b) Bu yetenekleri saglayacak IK stratejilerini tasarlamak, olusturmak ve hayata

gecirmek

Farkli bir bakis agisina gore ¢okuluslu sirketlerin asil amaci en iyi uluslararasi insan
kaynaklar1 (UIK) yaklagimlarmi tanimlayip uygulamak degil, sirketin stratejisine , yapisina
ve IK yaklagimina en uygun olan politikay1 benimsemek olmalidir. Sirketin global stratejisi
UIK politikalar1 ve uygulamalarmin énemli bir bileseni olsa da , IK yaklagiminm kendisi
sirketin global stratejisinin formulasyonuna katkida bulunmali sadece global stratejilerin

uygulanmasi i¢in bir ara¢ olmamalidir. Creaner ve dig. ( 2001 )

2.1.3. Ulusal ve Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Uygulamalari Arasindaki Farkhliklar

Uluslararas1  igletmelerin  insan  kaynaklar1  faaliyetlerinin  ulusal isletmelerde
uygulananlardan daha karmasik oldugu sdylenebilir. Birden fazla lilkede faaliyet gostermek ,
farkli kiltiirlerden insanlarn1 aynmi sirket i¢inde yiiksek motivasyonla c¢alistirabilmek
basarmasi zor bir hedeftir. Herseyden once farkli is yapis bi¢cimleri, regulasyonlar ve farkl

davranig tutumlar1 hakkinda detayli bilgi sahibi olmay1 gerektirir.

Filiz6z ( 2003, s.172)  wulusal ve uluslar arasi insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki

farkliliklar1 genel hatlariyla agsagidaki sekilde ifade etmistir:



a.Bir¢ok iilkede faaliyet gosterme nedeni ile artan is ve karmasiklik
b.Uluslararasilagmanin getirdigi ilave fonsiyonlar

c.Farkly uluslardan olusan bir isgiicii yapisi

d.Farkl bircok dilin kullanilmas: durumu

e.Calisanlara daha fazla ilgi gosterme gerekliligi

f-Yerel farkhiliklar nedeniyle yonetime farkl: yaklasimlar

g.Daha fazla toplumsal ve politik etki

h.Daha fazla riske maruz kalma

Yiiksel ( 1999, s. 240) ulusal ve uluslararast insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki farki

asagidaki sekilde agiklamaktadir:

Ulusal veya uluslararast ¢alisan her igletme insan giicii ihtiyaglarim tespit etmek, bu
ihtivaglarimi  karsilayacak  nitelikteki  personeli  istihdam  etmek, elemanlarin
verimliliklerini artirabilmek igin onlari motive etmek, degisen teknoloji ve c¢evre
sartlarina gore egitmek ve onlara iicret odemek durumundadir. Uluslararasi
isletmecilikte bu fonksiyonlar uluslararasi ¢alismanin karmasikligi dolayisiyla baz
ozellikler arz eder.

Malloch ( 2009, s. 191) iK uygulamalar arasindaki farki su sekilde tanimlamaktadir:

Ulusal IK uygulamalarimin kapsadigi konular :

a) IK planlama

b) Ise alim poltikalar: ve uygulamalart
¢) Performans yénetimi

d) IK gelistirme

e) Ucret yonetimi

) Calsan iliskileri
UIK uygulamalarinin kapsadigi konular:

Uluslararas: IK ‘min  sorumlulugunda yukaridaki tiim alanlar bulunmakla birlikte

asagidaki faaliyetlerden de sorumludur:

a) Yurtdisi gérevlendirmelerden sonra iilkeye geridoniig
b) Farkliilkelerin is kanunlari, gé¢menlik yasalari, ¢alisma izinleri gibi konular. Vergi
yasalari ve sosyal giivenlik sistemi ile ilgili bilgiler.

¢) Yurtdisi goreviendirmelerinde yéneticilerin genellikle ailesi ile birlikte taginmasi
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nedeni ile farkli iilkelerdeki egitim sistemi, emlak piyasasi ve de aileyi ilgilendiren
diger konularla ilgili bilgiler. Bu konular ulusal IK icin kisisel konular olmasina
ragmen UIK 'min sorumlulugunda olan konulardr.

d) Her kiiltiirde IK uygulamalar: farkh sekilde gerceklestirilmektedir. Bir kavramin
tanimi , iy igin onceligi ya da ona atfedilen deger arasinda farkliiklar olabilir.

e) UIK, ulusal IK va gore daha risklidir. Daha ¢ok hata yapma ihtimali vardir ve bu
hatalarin maliyeti oldukga yiiksektir.

Dereli ise konuyu (2005 , s. 61) , “ Cokuluslu sirketi ulusal sirketten ayiran en onemli
istlinliik, cokuluslu sirketin global maksimizasyonu saglayacak bir orgiitlenme olusturarak

kaynaklarini sinir digina transfer etmekteki esnekligidir” seklinde agiklamaktadir.
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2.2. YURTDISI GOREVLER ICIN YONETICI KADROLAMA

Cokuluslu isletmelerde yurtdisi gorevlendirmeler i¢in yonetici kadrolama insan kaynaklari
departmanimin yiiriittiigii kritik gorevlerden bir tanesidir. Isletmenin faaliyet gdsterdigi
cografya genisledik¢e ve calisan sayisi arttik¢a dogru pozisyona dogru kisinin se¢ilmesi daha

da zor bir hale gelmektedir.

2.2.1. Yonetici Kadrolama Kavram ve Siireci Hakkinda Genel Bilgiler

Yiiksel (1999) uluslararas1 gorevlendirme i¢in personel se¢iminde yas, deneyim, egitim,
bilinen yabanci dil, saglik, aile durumu gibi somut 6l¢iitler yaninda liderlik, esneklik, uyum
yetenegi gibi kisilik 6zelliklerine de yer verildigini belirtmektedir. Secim siirecinde bazen
test uygulandigini bununla birlikte en ¢ok tercih edilen yontemin ise goriisme ydntemi
oldugunu sdylemektedir. Se¢im yapilirken bireyin Onceden yurtdisi igin yetistirilmis
kadrodan olmasmin kolaylik sagladigini, bu nedenle firmalarin stratejik isgiicii
planlamalarin1 yaparken yurtdisina gonderilecek bir kadro olusturup hizmet i¢i egitimle de

bu kadroyu desteklemeyi planlarina dahil etmesinin gerekli oldugunu ifade etmektedir.

Ozalp (1986, s. 314) cokuluslu isletmelerin ydnetici kadrolama faaliyetleri ile ilgili olarak
asagidaki tespitleri yapmaktadir:

Cogu isletmeler iilke disinda faaliyetlere baslamadan once iilke disinda kimleri
calistiracaklarim diisiiniirler. Ulke disina ¢ikmak genel politikalar ¢ercevesinde basart
saglamaktir. Bu basarilarin saglanmasi igletmelerin tek ve vazgecilmez faktorii olan
yéneticilerle saglanacagindan yoneticilerin se¢imi 6nemli bir konudur.

Filizoz 1se ( 2003, s. 166) uluslararas1 kadrolama ile ilgili olarak sunlar1 sdylemektedir:

Ozellikle farkl iilke ve kiiltiirlerden , farkly isgiicii istihdam eden ¢okuluslu isletmeler ,
kadrolama politikalarint global olgekte degerlendirmek zorunda kalmislardir. Ayni
zamanda bu igletmeler sadece ¢alistiklar: departmana degil isletmenin biitiiniine sadik
insan kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadirlar.
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Bingol ( 2004, s. 154) ise uluslararas1 bir isletme i¢in yonetici kadrolamanin Onemini

asagidaki sekilde belirtmektedir:

Kiiresel bir isletme amaclarina ulasabilmek icin , kiiresel arenanin gerektirdigi nitelikleri
tasiyan ¢alisanlara sahip olmak durumundadir. Bu nedenle uluslararasi bir pozisyon i¢in
herhangi bir kadrolama islemini gerceklestirmeden once , isin gereklerine iliskin ayrintili,
onceden belirlenmis somut niteliklere gore segilmelidirler.

Bu noktada yabanci yonetici -expatriate, expat- kavramini tanimlamanin 6nemli
oldugu diisiiniilmektedir. Is diinyasinda yabanci yonetici yerine expat kavraminin

kullanimt tercih edilmektedir. Birlegsmis Milletlerin agikladig1 yabanci yoneticilerin

sayist ile ilgili verileri Kavukcuoglu ( www.kaynagiminsan.com, 2010) su sekilde

aktarmaktadir:

Birlesmis Milletler Verileri'ne gére , 1960 yiulinda sayist 63 milyon olan expat niifusunun
2010 yuhmda 200 milyona yaklasmasi beklenmektedir. PWC' nin "Yetenek 2020"
incelemesine gére de gectigimiz on yilda yiizde 25 oraminda biiyiime gosteren uluslar
arasi gorevlendirmeler oniimiizdeki on yilda yiizde 50 oraninda artig gosterecektir.

Wikipedia’da ( http://en.wikipedia.org, 2010 ) expatriate kavrami ise “Kendi yasal
vatandas1 oldugu tilke disinda gegici veya kalici olarak bir bagka tilkede ikamet eden kisidir.
Latin kokenli bir kelime olan expatriatus’tan gelmektedir. Ex disinda; patria tilke , baba

topragi anlamindadir” seklinde aciklanmaktadir.

Franko tarafindan yapilan arastirmalar gostermektedir ki ¢okuluslu igletmelerin yabanci
yonetici kullanma orami yavru sirketin ilk kurulus yillarinda {iretim, yonetim ve teknik
bilgilerin aktarilmasi agisindan yiiksek bir orandayken ilerleyen zamanlarda yerel calisanlar
bu bilgileri 6grendikce yabanci yonetici ¢alistirma orani1 diisecektir. Yavru sirket , isletmenin

global operasyonlarina entegre oldukca bu oran tekrar artacaktir. Grosse ve Kujowa ( 1992)
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Grosse ve Kujowa’ya (1992) gore yabanci yoneticiler en ¢ok teknik ve yoOnetim
pozisyonlarinda bulunmaktadir. Yurtdisinda goérev alan bu kisilerin sayilar1 ise

azimsanmayacak kadar fazladir.

Giliniimilizde expat pozisyonlar artik kariyer i¢in bir firsat olarak goriilmekten ¢ok
zaten kariyer gelisiminin i¢inde olmas1 muhtemel bir gelisme olarak goriilmektedir.

Barber ve Pittaway ( 2000)

Yurtdig1 gorevlerin ¢ok sik yapildigi ¢cokuluslu sirketlere asagida cesitli ornekler

verilmistir.

Coca- Cola global opearasyonlara olan baglilig1 sayesinde bugiin 160’dan fazla
iilkede faaliyet gostermektedir. 300’den fazla ydneticisi iilkeler arasi transfer
olmustur. En az bir dil bilen , global is diinyas: hakkinda bilgi sahibi olan
yetenekleri aramaktadirlar. Coca- Cola deneyimin, karar verme ve stratejik

planlama siirecine deger kattigini diisiinmektedir.

Shell firmasinin genel merkezinde 38 ayr1 milletten insan ¢alismakta , Asea Brown

Boveri’ nin yonetim kurulunda dort ayri lilkeden {iist diizey yonetici bulunmaktadir.

Fluor isletmesi ¢alisan kadrosunu yeniden organize ettikten sonra ayni anda birden
fazla ofiste calisan global yoneticiler yaratmistir. Daginik operasyonlar
birlestirmisler ve matrix bir organizasyon yapisi olusturmuslardir. Yeniden
yapilanma gerceklestikten sonra 1990 ve 1995 yillar1 arasinda miihendislik projeleri
yiizde 230 oraninda artig gdstermis ayni zaman aralifinda ciro ise yillik 300

milyondan bir trilyona ¢ikmigtir. (Stanek 2000)
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Ashridge Arastirma Yonetim sirketinin 1989’da yayinladigi bir rapora gore ¢ok sayida
cokuluslu sirket , Electrolux ve ICI gibi , yabanci lokasyonlarda ¢aligabilecek ve sirketin
kurumsal stratejisinin olusturulmasinda liderlik roliinti {istlenebilecek wuluslar arasi
yoneticiler yetistirmektedir. Bu gelisim programimin bir pargast da yavru sirketlerde

gerceklestirilen gorevlendirmelerdir. Grosse ve Kujowa ( 1992)

Hurn ( 2006) ise yukarida belirtilenlerin aksine konuya farkli bir agidan
bakmaktadir. Artik expat kavraminin daha az kullanilmakta oldugunu ve de eski
uzun donemli yurtdist gorevlendirmelerinin yerini kisa donemli proje bazl
gorevlendirmelerin aldigin1 sdylemektedir. Bu baglamda eski geleneksel yabanci
yonetici kavraminin daha az 6nemli olmaya basladigini belirtmektedir. Bu yeni tip
kozmopolitan, uluslararasi, ¢ok yonlii ve smirlarin 6nemli olmadigi, uluslararasi
arenada herhangi bir yerde calisabilecek yoneticilere sirketlerin artan bir talebinin
oldugunu ifade etmektedir. Tablo 2.2. geleneksel yabanci yonetici ve bahsi gecen

yeni uluslararas1 yonetici arasindaki farkliliklar1 6zetlemektedir:

Tablo 2.2: Geleneksel Yabanci Yonetici ve Uluslararasi Yonetici Karsilastirmasi

Geleneksel Yabanci Yonetici Uluslararasi Yonetici
a)  Sadece bir bolge veya bir iilkedeki a) Ayni anda birden fazla lilkede veya bolgede
sorumluluklara odaklanirlar sorumluluk alabilirler

b)  Yasamak icin yeni bir kiiltiire adapte b) Calismak i¢in birden fazla kiiltiire adapte

olurlar olmalar1 gerekir

¢) Kiiltiirleraras: yeteneklerini dncelikli

olarak yurtdis: gorevlendirmelerde c) Kiiltiirlerarasi yeteneklerini hem kendi

tilkelerinde hem de diger tilkelerde kullanirlar

kullanirlar
d)  Sadece bir iilkedeki insanlarla ¢ahsir ve d) Farkli kiiltiirden insanlarla ¢aligir ve onlardan
onlara kog¢luk yaparlar birgok sey dgrenirler

e)  Yurtdis1 gorevlendirmesindeki amag bir . ) ) )
e) Yurtdis1 gérevlendirmesindeki amag
problemin ¢oziilmesi tizerinedir . 1 pelisim icindi
organizasyonel gelisim i¢indir
f)  Sadece bir iilke i¢in bir bakis agis1
gelistirilir f) Global, ¢ok fazla sayida iilkeyi igeren , bir

bakis ag1s1 gelistirilir

Kaynak: Hurn 2006, s. 280
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Stanek ( 2000) ise baz1 sirketlerin yurtdis1 gorevlendirmelerini hala bir liikks ya da ¢alisanlarin

onceki performanslari i¢in verilen bir 6diil olarak gordiiklerini belirtmektedir.

Giiriin ( 2001, ss. 153-154 ) yonetici kadrolama ile ilgili sunlar1 séylemektedir:

Cokuluslu sirketlerin yayginlasmasi sonucu son yillarda bu firmalarin yonetimine
ozellikle ¢cok iyi egitim almis, tecriibeli profesyoneller getirilmektedir. Globallesme
stratejilerini kendi firmalarmmin avantajlart dogrultusunda en iyi sekilde kullanan bu
yéneticiler global yénetici olarak tamimlanmaktadir. Moran ve Reisenberger'e gore
global yoneticilerde bulunmasi gereken nitelikler sunlardur:

-Global bir diisiince yapisina sahip olmasi

-Cesitli kokenlerden gelen insanlarla esit ¢alisma

-Uzun vadeli oryantasyona sahip olma

-Kurumsal degisimi kolaylastirma

-Ogrenim sistemleri yaratma

-Calisanlar: kusursuzluga tesvik etme

-Anlasmazhiklara isbirlik¢i bir havada yaklasip goriisme
-Yurtdisi géreviere gonderilenleri beceriyle idare etme
-Cok kiiltiirlii ekiplere onderlik edip etkin bi¢cimde katilma
-Kendi kiiltiiriinii, degerlerini,varsayimlarint anlama
-Baskalarinin ulusal ve kurumsal kiiltiiriinii kesin bir sekilde belirleme

-Baska iilkelere yonelik bilgisini ve saygisini sergileyecek bir bi¢imde kiiltiirel hatalardan
ve davranislardan kaginma

Secim siireci ile ilgili olarak Beeman ve Taoka’nin ( 1991, s. 520) goriisleri su sekildedir:

Cokuluslu sirketlerin diger iilkelerdeki operasyonlarinda gorev alacak yoneticilerin genel
merkeze danismadan alacaklar: kararlarmn etkinligi olduk¢a onemlidir. Bu kararlar
yurtdist operasyonunun basarili veya bagarisiz olmasini etkileyecektir. Cokuluslu
isletmenin yurtdisinda yeni bir yapilanma icerisine girerken karsilasacag ilk biiyiik
zorluk nitelikli elemanlarin sirkete istihdamidwr. Yapilan arastirmalara gore Amerikan
¢cokuluslu isletmelerinde yiizde 10 ile yiizde 50 arasinda degigen bir basarisizlik orani soz
konusudur. Bu oranin nedenleri arasinda yetersiz ve etkisiz insan kaynaklar yonetimi
gelmektedir. Yabanci yéneticilerin se¢imi ve yerlestirilmesi, egitimi alaninda iyilestirme
calismalart  yapimasi gerekmektediv. Adayin uyum yetenegi ve diger karakter
ozelliklerine biiyiik onem verilmelidir. Pozisyona en uygun deneyime ve de teknik
veterlilige sahip olan yoneticilerin eger ailesi yurtdisina yerlesmeye ve oraya uyum
saglamaya istekli degilse pozisyon i¢in en az uygun olan aday haline gelecektir.
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Giirtin ( 2001, s. 154) c¢okuluslu isletmelerin yonetici se¢im siireci ile ilgili asagidaki

tespitlerde bulunmustur:

Ozellikle iist diizey yénetim diizeylerinde yénetici segim siireci; hala ilkeler, tahmin,
onsezi, kisisel faaliyet gibi faktorlerin etkisi altindadir. Genellikle gelecekteki sonuglar
icin® gecmisteki basarilar” en iyi gésterge olarak alinmaktadwr. Yénetici secimi,
gegmiste, belirli kosullarda elde edilen sonuglarin bilinmesine baglidir. Bununla birlikte;
tist diizey yoneticilerin se¢imi i¢in bir ol¢ii olarak ge¢misteki deneyimlerin kullaniimasi,
cokuluslu élgekte ozellikle zovdur. Yurtdist bir gorev icin yoneticiler koken iilkeden
tedarik edildigi zaman , agsagida belirtilen zorluklar ortaya ¢ikmaktadir:

a)Yoneticiler, ge¢miste elde ettikleri sonu¢lardan farkl olacagina emin olduklar: zaman
orada ¢calisacaklardr. Bu sekilde ; onlarin muhtemel basarisizliklar: tahmin etmeleri,
bunu daha zor kilmaktadir.

b)Yoneticiler yapilan secim ile ilgili olarak deniz asiri islerde gegerli olan kosullar ve
ihtiyaglarin tam olarak farkinda degillerdir.

Bingo6l (2004) kiiresel kadrolara atama yapmanin dort ayri asamadan olustugunu ifade eder:
Kendi kendini segme, aday havuzu olusturma, adaylarin teknik becerilerinin incelenmesi ve

karsilikli karar verme.

Bingol (2004, s. 154) bu asamalari asagidaki sekilde aciklamaktadir:

Kendi kendini se¢mede adaylar kiiresel bir pozisyon i¢in uygun olup olmadiklarina , es ve
cocuklarinin bu konuda olumlu diisiiniip diisiinmediklerine karar verirler. Ikinci asama
orgiitiin kadrolama ihtiyaglarina gére hazirlanmis bir aday veritabani olusturmayt igerir.
Bu veritabaninda ¢alisanin iilke disinda ¢alisabilecegi siire , bildigi diller, tercih ettigi
iilkeler ve uygun oldugu isler yer alr. Ugiincii asamada bu liste , herhangi bir kiiresel
pozisyon icin taranir ve olusan liste atayacak béliime gonderilir. Daha sonra her aday ,
isin gerekleri baz alinarak teknik ve yonetimsel hazir olma kriterleri agisindan
degerlendirilir. Son asamada ise bir birey tizerinde karara varilir.

Beeman ve Taoka ( 1991 )’ ya gére secim asamalari su sekilde ilerlemektedir:

Oncelikle yoneticinin ve esinin yurtdisi goreviendirmesi i¢in uygun olup olmadigini saptamak amaci
ile yapilan miilakatlar ve aday tarafindan doldurulan soru formlarmin degerlendirilmesi
gerceklestiriliv. Adayin  uygunlugunu saptamak amaci ile yomnetim bazi kisisel ozellikleri
degerlendirmeye calisir: uyum yetenegi, esneklik, entellektiiel kapasite, problem ¢ézme yetenegi,
karar verme yetenegi, sonu¢ odakliik, profesyonellik, iletisim becerileri (astlarina yeni seyler
ogretme ve de dinleme becerileri dahil) . Adayin teknik altyapisint anlayabilmek ise genellikle daha
kolaydir. Aday ayrica ekonomi ve yonetim becerileri agisindan da degerlendirilir. Bunlara ek olarak
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adaymn gegmisteki performanst gozéniinde bulundurularak yonetim yeterliligi de tespit edilmeye
calisilir. Yonetici se¢imi  swrasinda aymi zamanda yavru iilkenin yonetiminde ¢alisanlarin
milliyetlerinin kompozisyonu da onemlidir. Bu durum icin begs faktor gézoniinde bulundurulur:

a. Firmanin yonetim ve iiriin stratejisi

b. Yerel ¢alisanlari istihdam etmeyi tesvik eden kanunlar
c. Yurtdist yonetici transferi ile ilgili mevzuat

d. Yerel ¢alisanlarin yonetim becerileri

e. Maliyet unsurlari

Sonraki asamada , kisa donem gorevlendirmelerle ve de belli lokasyonlardaki goreviendirmelerle
ilgilenmeyen adaylar elenmektedir. Bunu derinlemesine yapilan goriismeler izlemektedir. Sirketler
icin miilakatlar 6nemli bir siirectir ¢iinkii adaylarin ve eslerinin ozelliklerini psikolojik testlerden
daha iyi ortaya ¢ikarwr. Bu miilakatlardan sonva bazi firmalar kesin kararmmi vermektedir. Diger
firmalar ise karar vermeden once adayr ve egini gorevlendirmenin yapilacagr bolgeye kisa stireli

bir geziye yolladiktan sonra siireci sonlandirmaktadir.

Ozalp ( 1986, s. 318 ) yonetici segim siireci ile ilgili asagidaki tespitleri yapmaktadir:

Sec¢im islerinde onemli olan konu bir uyum saglayabilmektir. Bu uyum isin ozellikleri ile
ise alinacak personelin yetenekleri arasindaki uyumdur. Secim isinde yetenekli adaylar
se¢mek ilk yapilacak faaliyettir. Ikinci olarak bu adaylardan hangilerinin secilecegi ile
ilgili teknikleri gelistirir. Isletme kisa bir zaman sonra isi birakacak kisileri se¢cmek
istemez. Gergekten bu kisilerin ise alinmast ve egitimi biiyiik masraflara yol agar. Ige
adam almak ile personel se¢imi bazen ¢elisir. Ger¢i bu iki is birbirini tamamlamaktadur.
Personeli ise almak olumlu bir istir. Isletmede bir mevkii dolduracak bir kisinin is icin
uygun goriilecek ige atanmasidir. Segim ise olumsuz bir islemdir. Bagvuranlarin gozden
gecirilmesi ve uygun olmayanlarin red edilmesidir. Se¢im igi bireyin ¢calismasinda basari
veya basarisizlik olasiligini degerlendirmektir. Se¢im adayin belli bir isin yapiimasi i¢in
gerekli basariyi gosterip gosteremeyecegi ve isletmenin gelismesinde bir katkisinin
olabilecegi veya olmayacag: olasiliginin tahmin edilmesidir.

Malloch ( 2009) cokuluslu isletmelerin yetenekleri ¢alisanlar1 sirketlerine ¢ekmek igin
amansiz bir rekabet icerisinde olduklarmi belirtmektedirler. Bununla birlikte demografik
degisimlerden dolay1 35-45 yaslar1 arasindaki yoneticilerin sayisinda yiizde 15 oraninda
diisiis oldugunu ve yonetici arzinin azaldigini soylemektedir. Stiphesiz ki bu durum rekabeti
daha da arttirmaktadir. Yetenekli ¢alisanlar artik daha mobil bir kariyeri tercih etmekte ve de

hayat boyu tek tip bir kariyer ¢izgisine sahip olmay1 istememektedir.
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2.2.2. Secim Siirecinde Kullanilan Kriterler

Secim kriterleri sirketten sirkete farklilik gosterse de cogu genel yetkinlikleri ve de kisilik

ozelliklerini kapsamaktadir.

Kefalas'a (1990) gére yeni bir ortama uyum yetenegi , esnek olabilme ve iletisim yetenegi
yerel halk ve kurumlarla iletisimde olmay1 gerektiren pozisyonlar i¢in ( genel miidiir ya da
fonksiyon miidiirleri gibi) ; teknik ve kisa siireli pozisyonlara gére daha 6nemli olarak

nitelendirilebilir.

Yiiksel (1999) uluslararasi personel seciminde cokuluslu sirketlerde genellikle geng
yoneticilerin yurtdisi gorevlere gitmek , yeni tilkeler gormek , farkli kiiltiirler tanimak amaci
ile bu tarz gorevlendirmeler icin istekli olduklarini belirtmistir. Yurtdist gérevinin bu kisiler
tarafindan hem bir basar1 unsuru hem de macera heveslerinin tatmini olarak goriildiigiinii ,
geng ve saglikli olmanin avantajlari, aile sorumluluklarinin fazla olmayis1 gibi nedenlerin bu
kisiler i¢in elverigli ortam yarattigini ifade etmistir. Verilen cazip {icretler geng yasta daha 1yi
kazanma olasilig1 tanidigindan yurtdisina gitmek genclere ¢ekici gelebilir. Ancak genglerin
yeteri kadar is tecriibesinin de olmamasi hem kendilerini hem de firmay1 dis pazarlarda giic
durumda birakabilir. Bununla beraber Yiiksel olgun ve tecriibeli olan elemanlarin da yeteri
kadar hirsli ve atak olmayabilecegini belirtmistir. Bu nedenle cokuluslu sirketlerin dis
gorevlere ¢ogunlukla tecriibeli ve geng¢ elemanlar1 birlikte gonderip denge saglamaya

calistiklarini ifade etmistir.

Fonterra sirketinden Deborah de Cerff global mobil isgiiciiniin ge¢gmis zamanlardan bugiine
oldukg¢a degistigini eski geleneksel yabanci yonetici kavraminin artik kalmadigini ifade
etmektedir. Artitk c¢cok daha fazla sayida calisanin uzatilmis is gezilerine ¢iktigini
belirtmektedir. X ve Y jenerasyonunun bebek patlamasi kusagina mensup olanlara gore ¢ok

daha farkli ihtiyaglart oldugunu ve farkli durumlardan motive olduklarini belirtmektedir.
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Calisanlarin kontratinda bu tarz ihtiyaglarinin agik bir sekilde belirtilmesinin 6nemli

oldugunu sdylemektedir.( Russell 2006 )

Ozalp ( 1986, ss.314-317) iilke disinda calisacak personelde aranan ozellikleri asagidaki
sekilde ifade etmistir:

Ulke ici personelin seciminde gelistirilmis bazi geleneksel metodlar vardir. Bu metodlarmn
cogu uluslararasi faaliyetler icin gegerli degildir. Bunun temel nedeni iilke i¢i ve tilke dist
ortamin birbirinden ¢ok farkli olmast kadar yalniz iilke i¢inde faaliyet gosteren isletme ile
tilke disinda faaliyet gosteren isletmenin amaglart arasinda biiyiik farklar olmasidir.
Béyle olunca iilke disinda ¢alisacak personelde , iilke icinde c¢alisacak personel
personelde aranan nitelikler arandigi gibi baska nitelikler de aranmaktadir. Bu nitelikler
soyle siralanabilir:

1.Sonug elde etme ozellligi
2.Teknik ve yonetsel yetenekler
3.Enerjik ve inisiyatif sahibi omak
4.Uyma yetenegi

5.Diplomatik yetenekler
6.Kiiltiirel anlayis

7.Dil bilme ve o6grenme yetenegi

Marx yurtdisi gorevlendirmelerde gorev alacak yoneticilerde yurtdisinda calisabilecek
kisilik Ozelliklerine sahip olup olmadigmma bakilmaksizin Oncelikli olarak teknik
becerilerinin degerlendirildigini sdylemektedir. Secim asamasinda odak noktasinin 6nceki

performans sonuglart oldugunu belirtmektedir. ( Hurn 2006 )

Yiiksel'e (1999) gore yliksek egitim daha mantikli diisiinme, yaratici fikir gelistirme, analiz
ve sentez yapabilme niteliklerini gelistirdiginden yliksek 6grenim gorenler ve yabanci dil
bilenler segimde Oncelik kazanir. Ayrica dis géreve gonderilecek kisilerin fiziksel ve ruhsal
acidan saglikli olmalarinin istendigini, kiiltlir soku yasama ihtimali daha az olanlarin se¢ilme
thtimalinin daha ytiksek oldugunu belirtmistir. Yiiksel yurtdis1 goreve gonderilecek kisilerin
aile yapisi, ¢ocuklarin okul durumu, aile bireylerinin kiiltiire ve fiziksel ortama uyum
saglayip saglayamayacaklarinin da énemli oldugunu belirtmistir. Yurtdis1 goreve segilecek

bireylerin bu goreve istekli olmalari, goreve sadakatle baglanmalari, macerayr ve oncii
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olmay1 sevmeleri, gérevi ekonomik statiilerini iyilestirmek , bilgi ve gorgiilerini artirmak igin
firsat kabul etmeleri, liderlik niteliklerini tasimalarinin 6nemli oldugunu belirtmistir. Ayrica
olgunluk, hosgorii, yabancilarla yakin iletisim kurabilme, bagimsizlik, yaraticilik, inisiyatif

sahibi olma gibi 6zelliklerin liderlik konusunda ipuglar1 oldugunu ifade etmistir.

Hickson ve Pugh uluslararasi yoneticilerin yeni bir kiiltiire uyum gosterebilmeleri i¢in kritik
iki 6zellige sahip olmalar1 gerektigini sOylemektedir: Yabanci bir kiiltiirde galismak i¢in
istekli ve heyecanli olmalilar. Karsilarina ¢ikabilecek sorunlara hazirlikli olmali hatta bunlari
¢6zmek igin motive olmus durumda olmalilar. ikinci olarak ise en az bir yabanci dili

ortalama bir seviyede dgrenmeye istekli olmalilar. ( Hurn 2006 )

Ozalp (1986, s. 332 ) ¢okuluslu isletmelerin birbirinden farkli kriterleri gozoniinde

bulundurarak kadrolama yaptigin1 asagidaki sozlerle ifade etmektedir:

Cokuluslu isletmeler degisik faktorleri dikkate alirken tercihleri birbirinden farkli
olabilir. Bazi isletmeler bilgi ve yonetim yetenegine donem verirken , diger isletmeler
egitim, dil, inisiyatif sahibi olmaya dnem verebilirler.

Mutlu (2008, ss. 345-346 ) yabanci llkelerde calisacak yoneticilerin se¢imi konusunda
yapilan bir arastirmanin sonuglarinda ortaya ¢ikan, se¢im siirecinde kullanilacak kriterleri

asagidaki sekilde belirtmistir:

a. Icerden yiikseltmede igletmede tammmmayan bir kisinin secimi risk yaratir. Calisanlar ,
isletmeyi ve isletmede diger ¢alisanlarin giiclii yanlari ile zayifliklarint bilir ve buna gére
davramir. Ise disardan atanan ve yéneticilik kademesine getirilen yeni kiginin zayifliklar:
ise ilk anda anlasilmaz. Bu da ¢alisanlarda huzursuzluk yaratir ve tepkiyle karsilanir.

b. Burada dikkat edilmesi gereken bir baska durum ise eger disaridan atanmasi
diistiniilen kisi daha yetenekli ise bu durumda icerden yiikseltme yerine bazi riskler de
gozoniine alinarak digsardan terfi ettirme gerceklestirilmelidir.

c. Uluslararasi islerde goreve gidecek yoneticide evsahibi iilkenin dilini bilmek tercih
sebebidir. Ama lisan etkisini kér olacak kadar gozoniine almak isletmenin denizasir
tilkedeki etkinligini de tehlikeye sokabilir. Sadece yabanct iilke dilini biliyor diye o kisiyi
se¢mek yerine teknik ve yonetsel niteliklerine de bakmak onemlidir.

d.Biitiin insanlarin degerlendirmeye alinmasi
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Bazi durumlarda kadrolama kararlar1 belirli standartlar dahilinde verilir. Ornegin bircok
Japon c¢okuluslu isletmesi ana iilke vatandaslarin1 orta diizey pozisyonlar igin
gorevlendirirler. Benzer sekilde bazi Avrupali c¢okuluslu isletmeler de ana iilke
vatandaglarini biitiin kariyerleri boyunca yurtdisi pozisyonlar i¢in kadrolarlar. Amerikan
cokuluslu isletmeleri yurtdist gorevlendirmelerini genellikle gecici olarak goriirler bu
nedenle Amerikali yabanci yoneticileri genellikle ev sahibi iilke vatandaslarmin altinda
calisirken goriiliir. Yonetici kadrolamada 6nemli olan bir diger faktor iicret paketidir.
Yurtdisina yonetici gondermenin maliyeti arttikca sirketler, o tilkenin dilini ve kiiltiiriinii
bilen ev sahibi ve {liglincli lilke vatandaglarini daha ¢ok tercih etme egilimi gosterirler.
Ornegin birgok Amerikan ¢okuluslu isletmesi eskiden Ingiliz sémiirgesi olan Jamaika,
Hindistan ve Kenya gibi iilkelerde calismak iizere Ingiliz veya Iskog ydneticileri

gorevlendirirler. Collinson ve Rugman ( 2009 )

Gegmiste yurtdist yonetici kadrolamalarinda 6ne ¢ikan kriterler yoneticilerin teknik
yetenekleri ve sorun ¢ézme becerilerdir. Yurtdisi gorevlendirmeleri o donemde genellikle

aniden ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢éziimlemek i¢in planlanmaktaydi. ( Stanek 2000 )

2005 yilinda Londra Isletme Okulu tarafindan 20 iilkeden 100 iist diizey yoneticiye
uygulanan arastirmada, katilimcilara geng yoneticilerin uluslararasi alanda basarili olmalar1
icin sahip olmalar1 gereken kriterlerin neler oldugu sorulmustur. Gelen cevaplar global bir
perspektife sahip olmak ve c¢okuluslu proje takimlarinda ¢alisabilmek olarak verilmistir.

(Hurn 2006)

Bing6l ( 2004) dinyanin her tarafinda goérev yapabilecek , bulundugu ortama uyum
saglayabilecek personelin tedariki i¢in gerekli olan unsurlarin belirlenmesinin son derece gii¢

oldugunu da ifade etmektedir.
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2.2.3. Yonetici Secim Yontemleri

Yurtdis1 yonetici kadrolama siirecinde genel olarak ulusal boyutta kadrolama yapilirken
kullanilan yontemler kullanilmakla birlikte ek olarak farkli yontemlerden de yararlanilabilir.
Yurtiginden farkli olarak yoneticinin ailesinin yeni bir kiiltiire adapte olmas1 gerektigi i¢in
ise yerlestirme siirecine ¢cogu zaman ydneticinin ailesi de dahil edilmektedir. Yonetici kendi
iilkesinde ne kadar basarili olursa olsun yurtdist gérevlendirmesi i¢in uygun olmayabilir. Bu
anlamda yasanabilecek basarisizligi engellemenin tek yolu etkili bir se¢im siireci
gerceklestirmektir. Bu bdliimde se¢im siirecinde kullanilan yontemler ve tercih edilme

sebepleri tartigilacaktir.

Can’in (1991, s. 75 ) secim yontemleri konusundaki goriisleri asagidaki sekildedir:

Ulke disi goreviendirilecek yonetici adayinda bulunmast gereken tiim kriterler ve segim
yontemleri ashinda iilke disi  géreve gidecek olan  yoneticinin  bagarisini
garantilememektedir. Herhangi bir segcim yontemine gore yapilan segim , yoneticilerin
yeni ortama uyum saglayabilme sorununa ¢oziim getirmemektedir. Bu nedenle de yonetici
adaylart belirlendikten sonra uygulanacak egitim programlart yardimiyla yéneticilerin
yeni ortama uyum saglama sorunlart ¢oziimlenmeye ve basarii olmalar: saglanmaya
caligilir.

Cok sayidaki wuluslararast sirket artik ise alim ig¢in internet teknolojilerinden
yararlanmaktadir. Adaylar pozisyonlar1 arastirip internet lizerinden basvuru yapmakta ve

eger olumlu olarak degerlendirilirlerse de siire¢ baslamaktadir. Malloch ( 2009)

2.2.3.1.Miilakat

SozIli miilakatlarin , igveren ile is aday1 arasinda resmi olan , muhtemelen ilk ve belki de tek
yiiz ylize gorlisme olmasi, miilakatlar1 ise alim siirecinin en 6nemli duragi yapmaktadir.

(insankaynaklari.com igerik ekibi, 2003)
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Y onetici kadrolamada en ¢ok kullanilan yontem miilakattir. Hala genel kan1 yonetici ve esi
ile yapilan goriismelerin en iyi se¢me yerlestirme yontemi oldugu yoniindedir. Tung'un
Amerikan cokuluslu sirketlerinde yaptig1 bir arastirmaya gore sirketlerin yiizde 52'si yonetici
ve esi ile miilakat yaparken , yiizde 47'si sadece yoOnetici ile miilakat yapmaktadir. Teknik
pozisyonlar i¢in bu oran yiizde 40 ve yilizde 59'dur. Yaptig1 arastirmaya gore Tung, ¢cok
uluslu sirketlerin yoneticiler ile yapilan miilakatin yoneticinin yurtdisinda performansini

ongormede olduk¢a 6nemli oldugu sonucuna varmistir. (Schilling 1993)

Can (1991, s. 74 ) miilakat yontemi ile ilgili olarak asagidaki tespitleri yapmaistir:

Yoneticilerin se¢imi igin yapilan goriismeler genel olarak iki boliimden olusuyor
diyebiliriz. Birinci boliim yoneticinin ana iilkedeki yagam tarzini belirlemeye yonelik olan
boliimdiir. Yoneticinin kiiltiirel duyarliligi konusunda da bilgi edinilmeye ¢alisilir.
Goriigmenin ikinci boliimii tamamziyle adayin ailesinin bu géreve gosterecegi tepki ve esin
davramslarimin belirlenmeye ¢alisilmasindan olusmustur. Bu gériismelere ek olarak
yénetici adayi, en azindan bir defa da teknik bilgi yoniinden degerlendirilmek iizere
goriismeye cagwilir. Tiim bu goriismelerin olumlu gitmesi halinde yénetici adaymna iilke
disi gérev teklifi yapilir ve cevap vermek iizere ortalama 2 hafta siire taninir. Bu siirenin
sonunda eger yonetici adayr gorev teklifini kabul ederse iilke disi goreve hazirlik siireci
baslamig olur.

Yoneticinin esi ve yasga bliylik ¢ocuklarla yapilan derinlemesine goriismeler ailenin
degisime ne kadar hazir oldugunu anlamak ag¢isindan oldukga faydalidir. Bu goriigmelerde
sorulan bazi sorular ¢ok kisisel goziikse de yurtdisi gérevlendirmesine ailenin uygun olup

olmadigini ortaya ¢ikaracaktir. ( Schilling 1993)

Beeman ve Taoka ( 1991 ) adaylarla yapilan miilakatlarda adaya gorevlendirmenin
lokasyonu ve siiresi hakkinda net bir sekilde bilgi vermenin 6nemli oldugunu
sOylemislerdir. Sirket ayrica pozisyonun gereklilikleri, ¢alisma takvimi, is gezileri gibi
konularda biitiin bilgileri aktarmalidir. Adaya ticret paketi, vergiler ve i¢lerinde ulasim ,
egitim sistemi, konut gibi detaylarin da bulundugu 6deme paketi agiklanmalidir. Miilakatta
ayrica lilkeye geri doniisiin ne zaman olacagr ve nasil olacagi detayli bir sekilde
anlatilmalidir. Hatta yonetici sozlesme siiresinin bitiminden 6nce donmek isterse bunun

miimkiin olup olmadig1 agiklanmalidir demektedir.
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Ozalp (1986, s. 319) miilakat yontemi ile ilgili olarak ,”Basvuranlarm 6rgiit hakkinda daha
ayrintili bilgiye sahip olmasi saglanir. Goriisme esnek bir sistem olup ¢esiti amaglar1 olan
kisilere uygulanabilir. Goriisme ile bagvuranlarin bi¢cimsel 6zellikleri ve kisiliginin derinligi

hakkinda bilgi sahibi olunabilir” seklinde tespit yapmustir.

2.2.3.2. Test

Bazi sirketler son karar1 vermek i¢in adaylara birtakim testler uygulamaktadir. Ancak bu
yontem pahali oldugu ve de se¢im kararmma yeterince katki saglamadig:i i¢in destek
gormemektedir. Sonug olarak, yoneticinin kendi iilkesinde basardiklar1 , {istlerinden ve
calisma arkadaslarindan gelen geribildirim ve miilakat sonuglar1 birlikte degerlendirildiginde

giivenilir bir karar verilebilir. Collinson ve Rugman ( 2009 )

Can ( 1991, s. 69 ) konu ile ilgili sunlar sdylemektedir:

Testlerin kullanilma amaclart arasinda yénetici adaylarimin teknik yetenegini ve
psikolojik dengesini belirlemek sayilabilir. Bu testlerle, adaylarm uyum saglama,
duygusal denge, olgunluk vb. ézelliklere sahip olup olmadigini belirlemek amaglanmistir.
Bazi ¢ok uluslu igletmeler, adaya testlerin uygulanmasini modast ge¢mis bir yaklasim
olarak degerlendirmektedirler. Ozellikle iist diizey yénetici segimi icin testlerin uygun
olmayacag diisiincesi ¢okuluslu isletmelerde ¢ok yaygindir.

Tiiziiner ( 2008 , s. 739 ) konu ile ilgili agagidakileri soylemektedir:

Yéneticilerin kiiltiirel uyumunun testler araciligi ile oOnceden tespitinde cesitli sorunlar
yasanmistir. Price  Waterhouse Coopers'in  yaptigi arastirmaya gore ¢okuluslu
isletmelerin sadece yiizde 12'si testleri tercih etmektedir. Cokuluslu isletmelerin yiizde
85'i miilakat yontemini tercih etmektedir. Global isletmelerin yabanci yonetici se¢iminde
testleri tercih etmeme nedenleri arasinda testlerin maliyetli olmasi, testlerin
yorumlanmasinda uzmanlara ihtiya¢ duyulmasi, yurtdisi géreviendirmelerde testlerin
basaryt tam olarak olcememesi siralanabilir.

Can ( 1991, ss. 69-70 ) testlerle ilgili asagidaki tespitleri yapmaktadir:

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki teknik ve psikolojik yeterliligi ol¢mekte kullanilan
testlerin kullanimindaki azalma, yonetici adaylarimin bu o6zelliklerinin tam olarak
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belirlenmesini de etkilemektedir. R.L. Tung'un yaptigi arastirmaya gore ABD kékenli
cokuluslu igletmelerin yiizde 5'i, Bati Avrupa kdkenli cokuluslu isletmelerin yiizde 21'i gibi
cok diisiik bir oramin, yoneticilerini testler yardimiyla belirledikleri anlasimistir. Yine
ayni arastirma Japon ¢okuluslu isletmelerinin ise bu testleri hi¢ kullanmadiklarini
ortaya ¢tkarmistir. Yine R.L. Tung tarafindan yapilan arastirmalar géstermistir ki Bati
Avrupa kokenli ¢cokuluslu isletmelerde ABD kékenlilere oranla bu tiir testlerden daha
fazla yararlaniimaktadir.

Yénetici adaylarma uygulanan testler icinde en gercek¢i olarak bilineni "Kaliforniya
Testi" adi verilmis olanidwr. Bu test yoneticinin etnosentrizm egiliminde olup olmadigini
ole¢mektedir. Bunun nedeni ise yiiksek etnosentrizm egiliminin iilke disindaki gérevde
yéneticiye basarisizlik getireceginin bilinmesidir. Bu egilim, iilke disi gorevlendirilecek
yoneticiler igin istenmeyen bir ozelliktir. Yiiksek etnosentrizm egilimi , yoneticide, kisisel
davranig ve yonetimsel stratejide kiiltiirel farkliiklar: algilmaya karsi isteksizligi ortaya
ctkarmaktadir.

Hurn ( 2006) testlerin se¢im siirecine katkida bulunabilecegini ancak testlerin sonuglarinin
her zaman giivenilir olmayabilecegini de eklemistir. Birgok psikometrik testin , adaylarin
yurtdis1 gorevlendirmelerde ortaya koyacagi davraniglarini 6lgiimlemede yetersiz kaldigini
¢linkili uygulanan testlerin birgogunun Kuzey Amerika ya da Bat1 Avrupa kokenli oldugunu

bu nedenle farkl: kiiltiirlere dair dogru sonuglar vermelerinin zor oldugunu séylemistir.

Deller ‘in ( 1997) de bu konuda gériisleri Hurn ile aymidir. Oncelikli olarak isletmelerde
kullanilan psikometrik testlerin kiiltiirleraras1 farkliliklara gore revize edilmesi gerektigini
belirtmistir. Ayrica Peace Corps sirketinde yapilan arastirmanin sonuglar1 incelendiginde
yoneticilerin se¢iminde kullanilan testlerin sonuclar1 ile yoneticinin gosterececegi
performans arasinda bir iligki olmadig1 yoniinde tespit yapildigini sdylemektedir. Test
sonuglar1 yoneticinin basarisini tahmin etmede basarisiz olsa da is diinyasinin hala bu tarz

testleri kullanmaya devam ettigini belirtmektedir.

2.2.3.3. Degerleme Merkezi

Yurti¢i gorevlendirmelerde de siklikla kullamildig1 goriilen degerleme merkezi hakkinda

Tiiziiner ( 2008 , s. 740) sunlar1 sdylemektedir:

Ozellikle yonetici pozisyonlarina terfi ettirilecek kigilerin yonetsel becerilerini ve
yatkinliklarini degerlemek ve gelistirmek amaciyla kullanilan yontemdir. Degerleme
merkezlerinde genellikle birey ve grup aligtirmalart kullamilmakta, adaylar
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degerlendirmek igin zihinsel ve bireysel yetenek testleri uygulanmaktadir. Miilakat, test
uygulamasi, isletme oyunlari, grup tartismalari vb. olciim ve degerleme araclari
kullamilarak bireylerin potansiyelleri belirlenir. Bu uygulamalar swasinda ydnetici
ve/veya uzmanlarin da goriisleri dikkate alinir.

Hurn ( 2006 ) yonetici se¢iminde degerleme merkezlerinin kullaniminin énemli bir katki
sagladigin1 belirtmektedir. HSBC, BP ve Shell gibi sirketlerin kendi degerleme merkezleri
oldugunu bazi sirketlerin ise bu yontem i¢in disardan destek aldigin1 belirtmektedir.
Degerleme merkezinin miilakata gore istlinliiglinii yoneticinin performansini bire bir
gbozlemleme sansi yaratmasi olarak nitelendirmistir. Degerleme merkezleri is i¢in kritik
onemi olan yetenek ve becerileri degerlendirmek icin sirkete ya da pozisyona oOzel
olusturulur. 1997-1998 yillar1 arasinda PWC tarafindan yapilan arastirmaya gore sirketlerin
sadece yiizde 12’si degerleme merkezlerini kullanirken yiizde 85’1 miilakat yontemi ile ise

alim kararini verdigini belirtmistir.

Colley (2005, s. 25 ) bu konu ile 1ilgili sunlar1 sdylemektedir:

Insan kaynaklart yonetiminde 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 kullanilmasini
kapsamaktadir. Ise alim siirecinde kullanilan degerlendirme merkezi , uygun profile sahip
sahip bir aday havuzundan , aranan pozisyonunun ozelliklerine uygun adaylarin
belirlenmesi ve ise alum kararinin verilmesi ile sonu¢lanmaktadir.

Can ( 1991 , s. 74) ise degerleme merkezi ile ilgili gorlislerini asagidaki sekilde ifade

etmektedir:

Degerlendirme merkezi uygulamalarinda , yonetici adaymi degerlemede uygulanan
kisisel ve grup egzersizleri , yonetici ve psikologlarla kisisel miilakatlar ve kisisel yetenek
ve zekanmin Ol¢iildiigii testler uygulanmir. Yonetici adaylarmmin tabi tutuldugu grup
calismalart onlarin rekabet veya ortaklasa c¢alisma durumunda ortaya ¢ikan
davramiglarini  belirlemede rol oynar. Degerlendirme merkezlerinin iilke disinda
goreviendirebilecek yonetici adaylariyla dolu bir havuzdan yiiksek gegerlilik degerine
sahip se¢im yapabilen etkin bir ara¢ olmasi en 6enmli 6zelligidir.
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2.2.4. Yabanc1 Yonetici Kadrolama Nedenleri

Cokuluslu isletmeler farkli nedenlerle uluslararasi yonetici kadrolama yolunu tercih
ederler. Gelecek vaat eden yoneticilerin uluslararasi deneyimle donatilip farkli bakis agisina
sahip insanlarla calismay1 6grenmesi , yavru iilkede teknik agidan yeterli donanima sahip
yoneticilerinin bulunmayist , ilk defa kurulan yurtdist operasyonlarinda genel merkezin
isletmeyi kontrol etme istegi, yeni kurulan isletmeye kurum Kkiiltiiriiniin ve is yapis
sekillerinin transfer edilmek istenmesi gibi sebeplerle uluslararasi yonetici kadrolama

gerceklestirilebilir.

Daniels ve Radebaugh ‘in ( 1991 , s. 769) konu ile ilgili goriisleri asagidaki sekildedir:

Cokuluslu isletmeler ana iilke ve yavru iilke operasyonlart arasinda ydnetici transferi
yaparak onlart gelistirmeyi ve de sirketin kurumsal sistemini ve stratejilerini daha iyi
anlamalarimi saglarlar. Belirli konularda uzmanlasarak belirli basl iilkelerde faaliyet
gosteren bazi  sirketlerde wuzun dénemli yurtdisi  gorevlendirmeleri yéneticinin
yetkinliklerini gelistirmede tek arag olabilir. Bu tarz géreviendirmeler ayrica yoneticinin
farkli sosyal sistemlerde ¢alisma yetenegini gelistirivken yurtici ve yurtdisi operasyonlar
icin  kurumsal sorumluluk kazandwrmada da degerli bir arag¢ haline gelirler. Ana iilke ve
yavru tilke ¢alisanlart arasinda yapilan transferler yeni hibrid bir kurumsal kiiltiiriin
olusmaswni saglarken ¢alisanlarda sirketin global hedeflerini anlamasinda da etkili olur.
Sirketin global stratejisi netlestik¢e yabanci yoneticilere olan ihtiyag¢ azalir.

Rus ( http:/findarticles.com, 2004) yonetici kadrolama nedeni olarak sunlar belirtiyor:

Uluslar arast yonetici kadrolama nedenleri aslinda iki ana grupta toplanabilir. Bazi
yéneticiler organizasyonda gérev alan kisilere birseyler ogretebilmek i¢in gonderilirken
bazilari da yeni birseyler ogrenebilmek icin yabanci iilkelerde kadrolaniyorlar. Hangi
amacgla gonderilmis olurlarsa olsunlar genellikle de her ikisini yapmaya baghyorlar.

Capital dergisinde ¢ikan bir haberde Fransiz INSEAD Yonetim Okulu profesorlerinden
Philippe Haspeslagh’in asagidaki goriislerine yer veriliyor:

ABD'li bir sirket Avrupa'daki yatirimlarinin basina ya da yonetim kuruluna kendi iilkesinden
birilerini atadiginda , biiyiik zaman ve verimlilik kayiplar1 ortaya gikabiliyor. Ozellikle de

yonetim kurullarinin toplanti ve ¢aligma takvimlerinde bu sorunlar ortaya ¢ikiyor. Deniz asir1
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ucuslar ve bunlar igin gereken zaman , sirketleri sikintiya sokuyor. Bu nedenle de denizasir
sirketleri olan uluslararasi gruplar, yakin iilkelerden ya da o iilkeden yonetici atama yoluna
gidiyor. Sirketler uzun zamandir global pazarlarin artan ve giderek daha komplike hale
gelen taleplerini yerine getirmek konusunda da sikinti ¢ekiyor. Bu sikinti sirketleri daha
tecriibeli yabanci yoneticilere yoneltiyor. Uluslar arasi sirketlerin yonetimleri, uluslararasi
tecriibesi yetersiz lokal yoneticilerden olusuyor ve global pazarin taleplerini yerine

getirebilmek konusunda hayli sinirli kaliyor. ( Siizer 2002 )

Tiiziiner ( 2008, s. 731 ) konu ile ilgili sunlar1 sdylemektedir:

Yabanci yoneticilerin uluslararasi géreviendirilmeleriyle ilgili litaratiire bakildiginda
cesitli stratejik nedenlerin ortaya kondugu dikkat ¢ekmektedir. En temel nedenler
arasinda " bos olan pozisyonlarin doldurulmast” , " yénetici gelistirme" ve "orgiit
gelistirme" yer almaktadur.

Pozisyonlarin doldurulmas: : Isletmeler bos pozisyonu genellikle gerekli niteliklere sahip
bireylerle kisa stirede doldurmay: tercih ederler. Bu nedenle ¢cokuluslu igletmeler, yabanci
yoneticilerle ¢calisma egilimindedirler.

Yonetici gelistirme: Calisanlar isletmenin farkli béliimlerine "egitim ve gelistirme" amaci
ile ve isletmenin "degerler sisteminin gelisimini"” desteklemeleri i¢in gonderilirler. Bu tip
gorevlendirmelerde belli bir siire sinirt bulunmamakta ve ¢alisanlar gittikleri iilkelerde
proje ¢alismalarina katilarak belirli konularda egitim gérmektedirler. Eger ¢okuluslu
isletmede uluslararasi deneyim ve kariyer gelistirme arasindaki bag kuvvetli olursa
calisanlarin yurtdisi deneyim kazanma istekleri artacaktir.

Orgiit Gelistirme:  Kontrol ihtiyaci, bilgi transferi, uzmanlik, farkli bélgelerdeki
prosediir ve uygulamalar ve global pazar firsatlarinin geniglemesi vb. stratejik nedenlerle
cokuluslu  isletmeler  yéneticilerini/calisanlarimi  bagh  kuruluslarda  ¢alismaya
gonderirler. Birden fazla iilkede bulunarak farkli deneyimler elde eden uluslararasi
yéneticiler diger yoneticilere gore daha genig bakis agisi elde ederler.

Ozalp’in (1986, s. 312) konuya bakis1 ise asagida Ozetlenmistir:

Cokuluslu igletmeler iilke disina ¢ikarken temel amaclarindan en 6nemlisi kar elde etmek
ve iilke dis1 pazarlart en iyi sekilde degerlendirmektir. Diger bir deyisle iilke disindaki
faaliyetlerde riski en az diizeyde tutmak temel ilkedir. Bunu saglamanin yollarindan biri
de iilke disi faaliyetlerde ozellikle yonetim basamaklarina kendi iilkelerinde yoneticiler
se¢meyi tercih ederler. Bu tercih iilke disina yeni ¢ikan veya bir bélge veya iilkede yeni
faaliyete baslayacak isletmelerde 6nem kazanir.
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Capital dergisinde ¢ikan bir haberde Siizer ( www.capital.com.tr, 2002) sunlar

sOyliiyor:

Uluslar arasi sirketler , yabanct yéneticilerle c¢alisirken daha esnek hareket
edebileceklerini planlyyorlar. Diger yandan da , yabanci yéneticilerle ¢alismanin dis
pazarlara agilan sirketler arasinda bir rekabet unsuru oldugunu da dikkate alyyorlar.
Ayrica globallesme idealini bir kenara biraktiklarinda , bir ya da iki yabanct yoneticiyi
biinyeye katmak sirketler igin bir kiiltiir devriminin de baglangici kabul ediliyor.

Sonug olarak sirketlerin , biiytikliigii , faaliyet alani, mevcut insan kaynag1 yapisi, stratejik

planlarina gore farkli amaglarla uluslararas1 yonetici kadrolama yaptiklarini soylenebilir.

2.2.5. Yonetici Seciminde Kullanilan Kaynaklar

Uluslararas1 yonetici segme ve yerlestirme siireci ulusal secme ve yerlestirme siirecinden
birgok anlamda farklilik gostermektedir. Yerel yonetici se¢cme yerlestirme siirecinde
gbzoniinde bulundurulan kriterlere ek olarak uluslararasi segme ve yerlestirme siirecinde
yoneticinin farkli bir kiiltiire uyum gosterme becerisi , global bakis agisina sahip olup
olmamast ve ailesinin yeni bir llkeye alisip alisamayacagi gibi faktorler 6nem
kazanmaktadir. Bunlar yoneticinin yeni gérevinde basarili olup olamayacagini ve ne kadar

yiiksek bir basar1 gosterecegini etkileyen unsurlardir.

Tlziiner ( 2008, s. 724) sirketlerin yonetici se¢iminde hangi kaynagi kullanacagina karar

verirken asagidaki faktorleri géozoniinde bulundurdugunu belirtmektedir:

a) Genel merkezdeki ve bagl kuruluslardaki kilit pozisyonlarda kimlerin
calisabilecegi ile ilgili genel temin politikalar: ( anayurt merkezli, cok merkezli, diinya
merkezli ve bolge merkezli)

b) Ev sahibi iilkenin temin ile ilgili ortaya koydugu hukuki sinirlar

c) Mevcut isgiictiniin durumu

Mutlu (2008, s. 334) farkli kaynaklardan yonetici istthdamin1 asagidaki sekilde
aciklamaktadir:
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Bugiin bir¢ok ¢okuluslu igletme isgéren politikasi olarak ¢ok cesitli uluslardan isgiicii
kadromalast yaparak globallesme yolunda biiyiik adimlar atmislardw. Unlii Toyota
Isletmesi kontrat esasina dayanarak deneyimli otomobil tasarimcilari kiralamaya
baslamistir. Bu yeni ¢alisanlar her yastan ve ulustan olabilirler ve bunlarin kidemlilik
esasindan ziyade deneyim ve degerlilik esasina gore iicretleri arttirilir.

Yiiksel ( 1999, ss. 242-243) yonetici se¢iminde kullanilan kaynaklarla ilgili sunlar

sOylemektedir:

Cokuluslu sirketlerin ¢esitli kaynaklardan eleman istihdami uluslararasilasma derecesine
gore degismektedir. Baslangi¢ta sirket yabanct tilkelerdeki subelerinde daha ¢ok ana iilke
vatandaglarini istihdam etme egiliminde olacaktir. Zamanla sube deneyim kazandik¢a
yerel personel istihdami egilimi artacaktir. Diger bir yaklagim da ev sahibi iilkenin
gelismislik diizeyini dikkate almaktir. Gelismis iilkelerde yerel personel , az gelismis
iilkelerde ana iilke personeli istihdami tercih edilecektir. Uciincii bir yaklagim yeni
kurulacak birimlerin baslangi¢ asamalarinda ana iilkeden bir elemani birimi kurmak ,
isleri organize etmek iizere goreviendirmek, belirli bir diizen kurulduktan sonra da gorevi
yerel iilke personeline devretmek seklindedir.

2.2.5.1 Ana Ulkeden Yapilan Gorevlendirmeler

Bu yaklasimda yonetici , sirketin ana merkezinin bulundugu iilkenin ¢alisanlarindan seg¢ilir
ve yurtdisinda gorevlendirilir. Sirketler 6zellikle farkli tilkelere yeni yatirimlar yaparken ana
iilkeden yonetici tedarigi yaklasimini benimserler. Bu fikrin altindaki temel sebep yatirim
yapilan iilkede yeterli teknik ya da yonetsel bilgi birikiminin olmayisidir. Ana iilkede bu bilgi
birikiminin olmasi sebebi ile ana lilke yOneticileri gorevlendirilerek bilgilerin aktarimi

saglanmis olur.

Giirtin ( 2001, s. 161) konu ile ilgili olarak sunlar1 s6ylemektedir:

Koken iilke yoneticileri , ev sahibi iilkelerdeki subelerde goreviendirildiginde ; merkez ile
iletisim kolaylagmakta , merkezin teknik ve yonetim giiciiniin transferi saglanabilmekte ,
merkez ve subeler arasinda politikalar daha iyi koordine edilebilmektedir. Ev sahibi
tilkelerde yeni kurulacak birimlerin baslangi¢ asamalarinda kéken iilkeden bir yonetici ;
gerekli birimleri kurar , isleri organize etmek iizere goreviendirmeler yapar ; belirli bir
diizen kurulduktan sonra da yonetimi ev sahibi iilkeden yoneticilere teslim ederler.
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Bingol (2004, s. 155) ,”Bu stratejinin varsayimi , merkezi bakis agisinin yerel bakis agisina

gore Ustlin oldugudur” seklinde yorum yapmaktadir.

Mutlu ( 2008 , s. 340 ) sirketlerin ana iilkeden yonetici tedarik etme yaklasimini

benimsemesinin temel sebeplerini asagidaki sekilde belirtmistir:

1. Teknik uzmanhga yeteri kadar sahip olan evsahibi iilke vatandaslarimin bulunmayisi

2. Isletmenin iimit vaat eden yéneticilerini uluslar arasi tecriibe ile donatarak daha yiiksek
gorevlere hazirlamak istemesi

. Organizasyonel koordinasyon ve kontroliin saglanmast ve kolaylastirilmast

. Ev sahibi iilkede yonetsel yetenek eksikligi

. Isletmenin yabanci iilkelerdeki faaliyetlerinin kisa siireli olmast

QD AN W

. Ev sahibi iilkenin niifusunun cesitli irklardan olugsmasi nedeniyle bunlardan birine mensup
bir yoneticinin siyasi ya da sosyal sorunlara yol acabilecek olmast

N

. Ana merkezin isletmenin evsahibi iilkede bir yabanct imaji tasimasi gerektigine inanmasi

8. Bazi igletmelerin ana iilke yéneticiilerinin , o igse en uygun kisilerin kendi iilkelerinden
olacagin diisiinmeleri

2.2.5.2.Ev Sahibi Ulkeden Yapilan Gorevlendirmeler

Bu yaklasimda sirket yoneticileri , yatirrm yaptig1 lilkenin vatandaslarindan seger. Ana iilke
yoneticilerinin yurtdisi gorevlendirmeleri genellikle belirli bir zaman dilimi i¢indir ve bir
stire sonra yoneticiler kendi iilkelerine geri doniis yapmak istemektedirler. Ana iilke
yOneticisi yatirim yapilan iilkedeki yoneticilerle bilgi birikimini paylasmistir ve artik yerel
yoneticiler de kritik pozisyonlar i¢in hazir hale gelmislerdir. Bu noktada gerekli teknik ve
yonetsel bilgiye sahip olan yoneticilerin kritik ve iist diizey pozisyonlarda gorev almamasi
i¢in hicbir sebep bulunmamaktadir. isletmeler kimi zaman da hiikiimetlerin baskisi ile yerel
yoneticileri istthdam etmek durumunda kalmaktadirlar. Yerel yoneticilerin dil probleminin
olmamasi tercih edilmeleri icin etkili olan faktorlerden bir tanesidir. Ayrica bazi yatirim
durumlarinda yerel pazari ve yerel kiiltlirii bilmek ciddi 6nem arz etmektedir ve ¢ok uluslu
sirketler yerel yoneticileri istihdam ederek onlarin deneyim ve bilgilerinden yararlanmak

istemektedirler.
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Bingol konu ile ilgili olarak ( 2004, s. 155) , “Bu tiir tedarik faaliyetlerinin temel varsayimi
ise konuk iilke vatandaslarinin kosullara iliskin bilgi ve deneyim fazlaliginin énemli bir
unsur olarak goriilmesidir.Ayrica bu sekilde 6rgiit , konuk {ilkeye olan inancini ve bagliligini

ortaya koyabilmektedir.” seklinde fikirlerini séylemektedir.

Mutlu ( 2008, s. 341) ev sahibi iilkeden yonetici tedariginin dezavantajlarimi asagidaki
sekilde ifade etmistir:

-Cokuluslu sirketin koken iilke politikalar: , ev sahibi iilkeden tedarik edilen yonetici
tarafindan tam olarak anlasilmayip yabanci kalinabilir.

-Ev sahibi iilkeden tedarik edilen yéneticileri, ¢ok uluslu sirketin koken iilkedeki
merkezinde veya baska bir ev sahibi iilkedeki subelerinde ¢alisma konusunda isteksiz
davranabilirler. Bu , onlarin terfi konusunda hi¢bir ¢caba gostermemelerine neden olur .
Bunun sebebi giiclii ailevi ve kiiltiirel baglardir. Bu nedenle iilke disina gitmek istemezler.

-Ev sahibi iilkeden tedarik edilen yoneticilerin yetistirilmeleri gerekir. Bu kigilerin ¢ogu,
yetistirilip ¢okuluslu sirkete tam faydalari olacak zamanda, diger yerel firmalar ve
cokuluslu sirketler isletmeler tarafindan transfer edilirler.

-Ev sahibi iilke ve isletme sahibi arasinda baghlik ve sadakat konusunda ¢atismalar
olabilir. Ev sahibi iilke vatandas: yonetici ,yerel firmalari da tercih edebilir.

- Yerel yoneticiler ayrica diisiik transfer fiyatlarina ve ev sahibi iilkeye 6denen diisiik
vergiler konusunda merkezin isteklerine mani olmak pozisyonuna girebilirler.

2.2.5.3. Uciincii Ulkeden Yapilan Gorevlendirmeler

Sirketlerin globallesme derecesi arttikga her milletten insanin istihdami giindeme
gelmektedir. Ulke ayrimi gdzetmeksizin 6nemli ve kritik bir pozisyon igin onu en iyi
yapabilecek kisi istihdam edilmektedir. Ornegin genis bir cografyada faaliyet gosteren
Ingiliz menseeli bir ¢okuluslu sirketin Almanya operasyonunda bir Fransiz istihdam
edilebilir. Bu tercih yapilirken pozisyon i¢in gerekli olan teknik ve yonetsel becerilere sahip,
pozisyon i¢in en uygun olan kisi tercih edilir. Bu kaynagin kullanilmasinin baslica sebebi ana
iilkede veya ev sahibi iilkede pozisyon icin aranan teknik Ozelliklere sahip calisanlarin
bulunmayisidir. Isletmeler kimi zamanda performans: yiiksek parlak ¢aliganlarmni uluslar
arasi deneyim ile donatmak igin onlar1 uluslararas1 gérevlendirmelere gonderirler. Ornege

geri doniiliirse bir Ingiliz sirketinin Fransa subesinde ¢alisan parlak bir yénetici daha fazla
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deneyim ve kiiltlirleraras1 bakis acis1 kazanmak igin sirketinin Almanya subesinde

gorevlendirilebilir.

Bingol (2004, s. 155 ) bu konu ile ilgili sunlart soylemektedir:

Bu yaklasimda onemli olan en nitelikli isgoreni tedarik edebilmektir. Diinya olceginde
entegre edilmis bir tedarik stratejisi kullanilir. Isletme, belirli bir pozisyon igin iilkesi ne
olursa olsun , bilgi ve uzmanhg dikkate alarak isgorenleri tedarik etmeye ¢alismaktadur.

Mutlu ( 2008, s. 342 ) ise ligiincii lilke vatandaslarinin tercih edilmesinin sebepleri olarak

asagidaki maddeleri siralamaktadir:

a)Ana iilke ve ev sahibi iilke vatandaslarinin istihdam edilmesinin dezavantajlarindan
sakinmak igin ve ydnetim gorevlerine her iki iilkenin disinda kalan iigiincii iilke
vatandaglarinin getirilmesi

b)Cokuluslu isletmenin diger iilkelerdeki ydnetim tekniklerinden ve uygulamalarindan
faydalanmak istemeleri

¢)Uciincii tilke vatandas1  yoneticilerin  faaliyet ~ gosterilen bolgenin
ozelliklerini,dilini, kiiltiiviinii iyi bilmeleri

d)Bolgesel isletmelerde iiciincii iilke vatandaslarimin kullanilmasi yaygindir. Bunun
sebebi zaten o yerde oturan , yasayan bu kisilerin yerel lisan ve miisteriler hakkinda
bilgiye sahip olmast ile ¢alisma izni konusunda sorunlarinin olmayisidir.

Bazi kaynaklar ana {ilke ve ev sahibi iilke vatandaslarina {igiincii lilke vatandaslarindan daha
fazla maas 0Odendigi icin Tgiincii lilke vatandaslarimin tercih edildigini belirtse de
giiniimiizdeki uygulamalar bu tezi ciirlitmektedir. Yabanci yonetici kavrami genel olarak
giinimiizde oldukc¢a masrafli bir siire¢ olarak anilmaktadir. Maas 6demelerinin yaninda
yOneticiye tahsis edilen ek Odemeler (taginma yardimi, es yardimi, cocuklarin okul
masraflarinin karsilanmasi, kira vb.) hem ana iilke vatandaslari hem de {igiincii iilke

vatandaslari i¢in ayrim gézetmeksizin sirketler tarafindan karsilanmaktadir.
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2.2.6. Yonetici Seciminde Etkili Olan Goriisler

Uluslararasi isletmelerdeki temin siireci hem yerel ortamlara gore daha karmagsiktir hem de
karsilagilan bazi sorunlar sadece uluslararasi isletmeler icin gecerlidir. Bir pozisyona atama

yapilirken isletme farkli yaklasimlar izleyebilir.

UIK literatiiriinde en ¢ok kullanilan ve konu ile ilgili yeni ufuklar acan model Perlmutter’in
2000 yilinda ¢okuluslu isletmelerin gelisimi ile ilgili calismasina dayanarak yarattig
modeldir. S6z konusu modelde isletmenin ise alimlarda hangi kaynag kullanacaginin iist
yonetimde bulunan kisilerin diisiince yapilar ile ilgili oldugu 6ne stiriilmektedir. (Mallock

2009)

2.2.6.1. Anaiilke Merkezli (Ethnocentric)

Isletmenin kilit pozisyonlara ana iilke vatandaslarin1 yerlestirme yaklagimidir. Bu yaklagimin
benimsenmesindeki temel diigiince anaiilke bakis agisinin bagl isletmeye gore daha tercih
edilebilir oldugu yoniindedir. Anayurt merkezli yaklasim yonetici se¢me-yerlestirme
kaynaklarindan ana iilke vatandaslarinin se¢ilmesi demektir ve ad1 gecen boliimde belirtilen
tiim avantaj ve dezavantajlar igerikte tekrara diismemek i¢in burada belirtilmese de bu
yaklasim icin de gecerlidir. Asagida ek olarak anayurt merkezli yaklasimin bazi

dezavantajlarindan bahsedilmektedir:

-Yabanci yoneticilerin yurtdisi gorevlendirmeler i¢in se¢ilmeleri, egitimleri yoneticinin ve

ailesinin yurtdisina génderilmesi ¢okuluslu sirketler icin maliyetli bir siiregtir.

-Yurtdist gorevlendirmelerinde yonetici eslerinin kariyerleri genellikle kesintiye ugrar ve
esler kariyerlerini devam ettirmekte ve uygun bir is bulmakta zorlanabilirler. Ayrica
cocuklarin egitimlerini devam ettirecegi uygun bir okulun bulunmasi da kimi iilkelerde bir

problem olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Mead ( 2004) g¢ocuklar i¢in iyi egitim veren bir okul bulup bulamama konusunun
yoneticilerin yurtdisi gérevlerini kabul edip etmeme kararini 6nemli 6l¢ilide etkiledigini ifade
etmistir. Tung (1982) ise Avrupa'da yabanci yOneticiler icin yoneticinin esinin llkeye
alisamamasinin yonetici basarisizligini doguran en onemli faktér oldugunu belirtmistir.
Tung'a gére bu olgu Japon sirketleri icin daha az 6nemlidir. Yukarida belirtilen her iki tespitin
de dikkatle degerlendirilmesi gerekmektedir. Ciinkii yetersiz bir yonetici kendi
basarisizligini gizlemek ve reputasyonuna zarar gelmesini dnlemek i¢in ¢ocuklarinin okul
problemini ve esinin iilkeye adapte olamamasini mazeret olarak kullanma yolunu tercih

edebilir. Malloch ( 2009 )

Kefalas ( 1990, s. 427) ¢ok sayida IK miidiiriiniin ethnocentric istihdam politikalarini
benimsedigini belirtmektedir. Bunun sebebini ise ise alim siirecinden sorumlu olan IK
miidiirleri ve hat yoneticilerinin kendi tlkelerinin konseptlerine , egitim sistemine ve
kiiltiiriine asina olmalar1 nedeniyle ana iilke merkezli ¢alisanlarin teknik ve sosyal
becerilerini daha iyi degerlendirebilmeleri olarak  belirtmistir. Ayrica ise alacaklari
calisanin firmanin kiiltiirline ve prosediirlerine tanidik olmasi, ise yeni baslayan calisanin

egitim siirecini azaltacagini ya da egitime gerek kalmayacagini da diisiindiirtmektedir.

2.2.6.2.Cok Merkezli ( Polycentric)

Tiiziiner ( 2008 , s. 725 ) ¢cok merkezli yaklasimi su sekilde tanimlamaktadir:

Evsahibi iilke vatandaslarmin kendi iilkelerinde istihdam edilmesi , ana iilke
yéneticilerinin ise sirket merkezinde gorev almasi temeline dayanir. Bu yaklasgimda |
cokuluslu igletme her baglh kurulusu ayri bir bagimsiz merkez olarak kabul eder hatta bazi
konularda karar alma yetkisini de ilgili bagl kuruluslara birakir. Bagl kuruluslar
genellikle ev sahibi iilke vatandaglar: tarafindan yonetilmektedir. Bu yaklasim
dogrultusunda ev sahibi iilke vatandaslari nadiren genel merkezdeki bir pozisyona
atanabilmekte, ana iilke vatandaslar: da nadiren baglh kurulusta gorev alabilmektedir.

Bu yaklagim daha ¢ok yerel reguasyonlar, teknik standartlar ve tiiketici tercihlerinin belirgin

bir sekilde gozlemlendigi , iilkeler aras1 farkliliklarin daha fazla fark edildigi sektorlerde
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tercih edilir. Ayrica uluslararasilagma siirecinin ilk evresini atlatan sirketlerde bu

yaklasimin goriilme olasiligt yiiksektir. Malloch ( 2009 )

Bu yaklagimin avantajlarint Tiiziiner ( 2008 , s.726 ) asagidaki sekilde 6zetlemistir:

-Bagh kurulusun yonetiminde siireklilik saglar. Kilit pozisyonlarda istihdam edilen
yéneticilerde isgiicii devri diistiktiir.

-Yoneticileri yurtdisinda gérevlendirmeden dnce verilmesi gereken bazi egitimlere
(kiiltiirel bilinglendirme,yabanci dil egitimi ) daha az gereksinim duyulur.

Malloch ise ( 2009, s. 194 ) sunlar1 eklemektedir:

Anaiilke vatandaginin aniden iilkeden ayrilmasi ve yerine yeni birinin gelmesine kadar
olan siirecte yasanan karisikliklar: engeller. Cokmerkezli yaklasim, genel olarak personel
politikast diistiniildiigiinde daha az maliyetlidir. Bu durumda yabanci yoneticilere
odenecek yiiksek maaslar yerine yerel yoneticilere 6denecek ekstra primler kalifiye ve
nitelikli isgiiciinii cokuluslu isletmeye ¢cekmekte yardimct olur.

Tiiztiner ( 2008, s. 726) cok merkezli yaklasimin dezavantajlarini asagidaki sekilde
belirtmektedir:

-Yabanci dille ilgili engeller ve kiiltiivel farkliliklar (kisisel deger farkliliklari,
davranmislarda farkhiiklar) ana iilke isgiiciinii ev sahibi iilke isgiiciinden ayirir. Bu tip
ayrilmalar, ¢okuluslu isletmenin ¢esitli ulusal birimlerden olugan federasyon goriiniitiisii
almasina sebep olur.

- Ev sahibi iilke yoneticilerinin kendi iilkeleri disinda tecriibelerini arttrma firsatlari
kisithdwr ve tist pozisyonlara ulasmalart zovdur. Ana iilke yoneticilerinin ise iilke disinda

tecriibelerini arttirma firsatlart sinirlidir.

Anayurt merkezli ve ¢ok merkezli temin yaklasimlar karsilastirildiginda cok 6nemli bir soru
gindeme gelir: Cok uluslu isletmelerde kilit pozisyonlarda kim istthdam edilmelidir?

Yabanci yoneticiler mi yoksa yerel yoneticiler mi?

2001 yilinda Harzing tarafindan cokuluslu isletmelerde bagl iilkelerin ydneticileri ile
yapilan bir arasgtirmada sorunun cevabinin iilkelere ve sektdrlere bagli olarak degistigi

gorilmiistiir.
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Aragtirma sonuclarina gore Japon sirketlerinin anaiilke vatandaglarini istthdam etme
egiliminde oldugu goriilmiis ve uluslararasi pozisyonlarin yiizde 75'ine Japon ydneticilerinin
atandi1 belirlenmistir. Diger taraftan Iskandinav iilkeleri yiizde 40,8 ile anaiilke
vatandaglarin1 istthdam etmede ortalamanin altinda kalirken, Danimarka yiizde 18.2 ile

anayurt merkezli yaklasimi benimseyen en diisiik yiizdeye sahip iilke konumundadir.

Veriler sektorlere gore incelendiginde ise anaiilke vatandaslarini istthdam etme orani
bankacilik sektoriinde yiizde 76.1 , motor ekipmanlari sektoriinde yiizde 62.2 |
telekommunikasyon ekipmanlar1 sektoriinde yilizde 53.2 olarak belirlenmistir . Diger taraftan
gida sektoriinde bu oran yiizde 25.8 , ilag sektdriinde yiizde 25 olarak dl¢iimlenmistir. Bu
sektorlerde anayurt merkezli yaklasimin yiiksek oranlarda tercih edilmemesinin nedeni her

iki sektorde de yerel regulasyonlarin ve tiiketici tercihlerinin 6n plana ¢ikmasidir.

Pozisyon bazinda incelendiginde ana tlilke vatandaslarimin en sik istthdam edildigi
pozisyonlar direktorliik pozisyonlaridir. Finans direktorlerinin yiizde 17.2'si , pazarlama
direktorlerinin ylizde 10.1°1 , insan kaynaklar1 direktdrlerinin ise ylizde 2.2'si anaiilke
vatandasidir. Ayrica arastirmada ortaya ¢ikan bir baska sonug , Avrupa kdkenli ¢okuluslu
isletmelerin Japon ¢okuluslu sirketlerinden daha fazla sayida tigiincii lilke vatandasi istthdam

ettigi yoniindedir. Malloch ( 2009)

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki ¢cokuluslu sirketler tarafindan gergeklestirilen expat
gorevlendirmeleri 6nceden belirlenmis keskin ve net bir personel politikasindan ziyade
cokuluslu isletmeyi etkileyen bircok durumun sonunda karar verilen stratejiler haline
gelmeye baslamistir. Sirketlerin izerindeki maliyetlerin azaltilmas1 yontindeki baski anaiilke
merkezli ise alim politikalarindan, ¢okmerkezli ise alim politikalarina gegise sebep
olmaktadir. Bu durum isletmenin piyasada yasadigi ve etkilendigi faktorler sonucunda

kendiliginden meydana gelir. Barber ve Pittaway ( 2000)
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2.2.6.3.Diinya Merkezli (Geocentric )

Tiiziiner ( 2008, s. 726) diinya merkezli yaklasimi su sekilde agiklamaktadir:

Bu yaklasimda, ¢cokuluslu isletme faaliyetlerinde global yaklasimi benimsemekte ve herbir

birimin kendi yetkinligi dogrultusunda biitiine olan katkisini  kabul etmektedir.

Vatandashga o6nem vermeye , organizasyondaki isler icin en iyi kisileri arama temeline

dayanan bir yaklasimdir. Yonetici se¢iminde diinya merkezli bir tutumun basarili

olabilmesi i¢in diinya ¢apinda biitiinlesmis bir isletmecilik felsefesiyle desteklenmesi

gerekir.
Electrolux ve Coca-Cola Diinya merkezli yaklasimi benimseyen sirketlere ornek olarak
verilebilir. Coca-Cola 195'den fazla iilkede faaliyet gostermektedir ve ¢alisanlarinin cogunu
liciincii iilke vatandaslar1 olusturmaktadir. Ugiincii iilke vatandaslarinin en ¢ok bulundugu
isletmeler diinya merkezli temin yaklasimini benimseyen ¢okuluslu isletmelerdir. Malloch (

2009 )

Tiiztiner ( 2008, s. 727) diinya merkezli yaklagimin {i¢ temel avantajindan asagidaki sekilde
bahsetmektedir:

-Cokuluslu isletmenin global bakig acisum siirdiirmesine katkida bulunacak nitelikli kadro
gelistirmesine ve ¢cokuluslu isletmenin farkly tilkelerde istihdam etmek iizere aday havuzu
olusturmaswina yardimci olan bir yaklasimdir.

-Birimler arasindaki isbirligini ve kaynak paylasimini destekler.

-Cokmerkezli yaklasimdaki federasyon anlayisinin olumsuz ozelliklerini tagimaz.

Malloch (2009 ) ise bir bagka avantaj olarak bu yaklagimin yaygin bir cografyada faaliyet
gosteren cokuluslu isletmenin faaliyet gosterdigi lilkelerin sosyo- kiiltiirel , politik ve
yerel kosullar1 hakkinda bilgisi olan ve gerektigi takdirde uygun aksiyonlari alabilen

yoneticiler yetistirmesi oldugunu sdylemektedir.

Tiizliner ( 2008, ss.727-728)  bu yaklasimin dezavantajlarim1  asagidaki sekilde

Ozetlemektedir:
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a)Ev sahibi hiikiimetler , iilkelerinin simirlart iginde faaliyet gosteren ¢okuluslu
isletmelerin  kendi vatandagslarini istihdam etmesini talep edebilir. Bu amaci
gerceklestirmek igin kendi go¢gmenlik yasalarint  kullanabilirler.

b)Bir¢ok iilke kendi iilkesi icinde faaliyet gosteren isletmelerin yerel isgiicii yerine ana
tilke veya iigiincii tilke vatandaslarin istihdam etmeleri durumunda onlardan olduk¢a
kapsamli belgeler hazirlamalarini isteyebilirler. Bu tiir belgeleri hazirlamak oldukca
pahall ve zaman kaybettirici olabilir. Bu durum ayni zamanda anayurt merkezli yaklasimi
benimseyen isletmeler igin de gecerlidir.

¢)Diinya merkezli yaklasim artan egitim ve yerlestirme maliyetlerinden dolayr pahalidir.
Uluslararasi temel iicretin standart hale getirilmesi maliyetle ilgili diger bir faktordiir.
Clinkii bu iicret diizeyi bir¢ok iilkede ulusal iicret diizeyinden daha yiiksek olmaktadr.

d)Diinya merkezli yaklagimi destekleyen temin ve se¢im politikast ;¢ok sayida ana iilke,
evsahibi tilke ve ticiincii tilke vatandaslarmin uluslar arasi takim olusturabilmek ve bunu
stirdiirmek icin yabanct iilkelere gonderilmesini ongérmektedir. Bu durum, temin ve segim
islevinin merkezi bir sekilde yénetilmesini gerektirir ancak bagl kurulusun da bazi
konularda ozerkliklerini azaltir.

Bir¢ok yazara gore diinya merkezli yaklagim bir cok ¢okuluslu sirket i¢in ideal bir modeldir.
Yaygin bir cografyada lokal hareket edebilme ve global anlamda bilgi birikimi saglama
imkani igletmeler i¢in olduk¢a onemlidir. Ancak pratikte diinya merkezli yaklagimin ¢ok
fazla benimsenmedigi goriilmiistiir. Ornegin Harzing'in yaptigi bir arastirmaya gore
(2001) ¢okuluslu isletmelerde pozisyonlarin sadece yiizde 5'inin iigiincii lilke vatandaslar
tarafindan dolduruldugu ortaya ¢ikmistr. Bu da Electrolux ve Coca-Cola sirketlerinin geneli

temsil eden bir 6rnek olmaktan ziyade istisna olduklarin1 gostermektedir. Malloch ( 2009)

2.2.6.4. Bolge Merkezli (Regiocentric)

Cokuluslu isletmenin calisanlarint belirli cografi sinirlar icerisinde dis gorevlendirmelere
gondermesini ifade etmektedir. Cokulusulu isletme biitiin diinyada faaliyet gosteren bagl
kuruluglarini ¢esitli cografi bolgelere ayirir: Giiney Amerika, Bat1 Avrupa, Dogu Avrupa vb.
Bir yoneticinin sadece Dogu Avrupa bolgesinde yer alan bagh kuruluslarda gorev

alabilmesi bodlge merkezli yaklagima bir 6rnektir.

Tiiziner (2008, s. 728) konu ile ilgili olarak , “Bu yaklagimi benimseyen g¢okuluslu
isletmelerde bolgesel yoneticiler genel merkeze terfi edilmemekte ancak bulunduklari bolge

dahilinde karar alma Ozerklikleri bulunmaktadir” demektedir.
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Tiiziiner ( 2008, ss. 728-729) bu yaklasimin avantaj ve dezavantajlarin1 agagidaki sekilde
belirtilmistir:

Avantajlari:

Aymi  bélgede bulunan yoneticiler birbirleri ile iletisim ve etkilesim iginde
bulunmaktadirlar.

Bagh kuruluslar ev sahibi iilke yoneticileri tarafindan yonetildikleri i¢in yerel sartlara
duyarlilik gosterilmektedir.

Cokuluslu isletmenin anayurt merkezli veya ¢ok merkezli yaklasimdan diinya merkezliye
dogru kademeli olarak gegis yaparken izledigi yol olarak kabul edilir.

Dezavantajlari:

Federallesme bolgesel diizeyde gerceklegsmekte ve isletmenin  globallesmesini
stmrlamaktadir.

2.2.7. Kadin Yéneticilerin Yurtdisi1 Gorevler I¢in Secimi

Is diinyasinda cam tavan uzun yillardan beri bilinen ve tartisila gelen bir durumdur. Cam
tavan kisaca kadin ¢aliganlarin iist diizey pozisyonlarda gorevlendirilmesine yonelik

uygulanan cinsiyet ayrimciligi olarak tanimlanabilir.

Yukarida bahsedilen boéliimde oldugu gibi genel anlamda yurtdis1 gérevlendirmelerinde de
sirketlerin kadin yoneticilere ayrimcilik uyguladigi iddia edilmektedir. Diinya’nin farkl
iilkelerinde yer alan isletme okullarinin mezunlarimin g¢ogunlugunun kadin oldugu
diisiiniildiigtinde bu durumun ironik oldugu da gézden kagmayacaktir. Gegmisten giinlimiize
yonetim kademelerinde gorev alan kadinlarin sayisinda hizla artis gézlemlense de gelinen
seviyenin hala yeterli olmadigi diisiiniilmektedir. Bu duruma istisna olarak farkli birkag

bolgeden ve lokasyondan bahsedilebilir. Ornegin Kuzey Avrupa Ulkeleri.

Sirketlerin yurtdisi gorevlendirmeleri i¢in kadin yoneticilere yeterince sans vermedigi
sOylenirken diger taraftan kadin yoneticilerin aslinda erkekler kadar bu gérevlendirmeler i¢in
istekli olmadig1 da tespit edilmistir. Ailenin sorumlulugunun genellikle kadinlarin {izerinde
olmast ve yerdegistirme durumunda degisecek olan aile yasantis1 kadinlarin yurtdisi

gorevleri kabul etmekteki isteksizliklerini biiyiik dl¢iide agiklamaktadir. Bununla birlikte
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kadin yoneticilerin eslerinin , yer degistirme i¢in ¢ogu zaman istekli olmamasi ve kendi
kariyerinin kesintiye ugrayacagi yoniindeki endisesi , esi ile beraber yurtdisina yerlesme
kararinin 6niindeki engellerdir. Ozellikle iilkemizin sosyolojik yapisinin erkek egemen

olmas1 kadin yonetici i¢in ¢ogu zaman olumsuz bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Linehan ve Scullion (2001) son 15 yilda o6zellikle Kuzey Amerika’da yabanci kadin
yoneticilerle ilgili ¢ok fazla sayida arastirma yapilmadigini , konunun dikkat ¢ekmedigini
belirtmistir. Bu alanda birgok sorunun cevapsiz kaldigin1 ya da kismen cevaplandigini da
eklemislerdir. Avrupa , Amerika ve Avustralya’da yapilan ¢alismalarin bir¢ogunun erkek
yabanci yoneticileri kapsadigini , bu anlamda ¢ikan sonuglarin her iki cinsiyet i¢in
genellenemeyecegini, bulgularin  daha ¢ok yurtdis1 gorevinde bulunmus erkek yoneticilerin
kariyer ¢izgisini yansittigini belirtmektedirler. UIK literatiiriiniin de konuya yeterince ilgi
gostermedigini ¢iinkii konunun erkek egemen bir alan oldugu yoniinde 6nyargilar oldugunu
ifade etmislerdir. Adler’in ise ge¢miste bir¢ok iilkede bayan yonetici azligindan dolayi,
isletmelerin bayan yoneticileri yurtdisina gorevlere gonderme konusunu cok fazla

diistinmedigini i1ddia ettigini eklemislerdir.

Linehan ve Scullion ( 2001) daha 6nce yurtdis1 gérevinde bulunmus ve iilkeye geri doniis
yapmis 50 kadin yoneticinin katilimi ile gerceklestirdikleri arastirma sonuglarina gére kadin
yoneticilerin expat Kariyeri ve aileleri arasinda bir tercih yapmak i¢in zorlandigi ve
kariyerleri ile aile rolleri arasindaki gii¢lii bag nedeniyle erkek ¢alisma arkadaglarina gore bu

karar1 vermenin onlar i¢in daha zor oldugu tespit edilmistir.

Mutlu ( 2008, ss. 344 - 345) konu ile ilgili goriislerini agagidaki sekilde ifade etmektedir:

Uluslar arasi isletmecilikte kadin yoneticilerin denizasiri gérevlere gidip gidemeyecekleri
halen tartisma konusudur. Ozellikle;  Amerika'da yapilan cesitli arastirmalarin
sonucunda endiistri ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin sadece yiizde
36'sinda yurtdisi gérevilerde kadinlarin ¢alistiklari belirlenmistir. Bunun sebepleri
arasinda yiizde 33.9 oranla kadinlarin teknik yetersizligi, yiizde 19.6 oranla yerel
onyargilar, yiizde 17.9 oranla esler arast anlasmazliklar , yiizde 16.1 oranla nitelikli
kadin yénetici olmayist ve diger nedenler yer almaktadir. 1994'te eslerini takip ederek
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tilke disi yerlere giden erkeklerin yiizdesi 10.9'dan 15.7've ¢cikmistir. Yani bu artig da iilke
disina génderilen kadinlarin sayisinin giin gectikce arttigimin kamnidir. Giiniimiizde dig
tilke gorevlerine gonderilen kisilerin yiizde 10'unu kadinlar olusturmaktadur.

Daniels ve Radebaugh ( 1991 , ss. 771- 772 ) ise konuyu asagidaki sekilde 6zetlemektedir:

Japonya, Tayland , Hindistan gibi iilkelerde kadin yéneticilerin ozellikle hizmet
sektoriinde endiistri iiriinleri sektoriinden daha basarili oldugu gérilmiistiiv. Bunun
sebebi, buiilkelerde kadin yoneticilerin oncelikle yabanct , sonrasinda ise kadin olarak
algilanmasidir. Kadin yoneticilerin daha ¢ok kabul gérmesi icin onerilenler diger
gruplarin da kabul edilebilirligini artirmak i¢in kullanilabilir. Ornegin ; iyi egitimli, orta
yasli, kariyerinin ortasinda , daha kolay otorite kurabilecek kadinlarin yurtdisi
operasyonlart icin segilmesi gibi. Kadinlarin rol model olarak gériilmesi icin yonetim
kademelerinde kadinlarin oldugu lokasyonlarda goreviendirilmesi ve de normalde
uygulanan gorevlendirme siiresinden daha uzun siire iilkede kalmasi gibi onlemler
diistiniilebilir.

Son yillarda kadin yoneticilerin sayisinda meydana gelen artisa ragmen yurtdisi
pozisyonlarda gorevlendirilen kadin yoneticilerin sayisinda ¢ok fazla bir artis meydana
gelmemistir. Bu anlamda atilan olumlu adimlar kadin yoneticilerin Avrupa'da ve Amerika'da
iist diizey pozisyonlara gelmesine yardimci olurken yurtdisi pozisyonlarini isteyenler ise
genellikle degerlendirme disinda birakilmaktadir. Bir¢ogu bu pozisyonlara basvuru igin
gerekli eforu sarfetmese de ya da pozisyon kendilerine teklif edildiginde reddetseler bile
¢ogu heniiz se¢im agsamasinda elenmektedirler. Bu durum i¢in gosterilen sebep , kadin
yoneticilerin yurtdisindaki cinsiyet ayrimciligindan ya da halkin kadin yodneticilere olan
tutumundan etkilenecegi yoniindedir. Orta Dogu, Latin Amerika ve Asya'da birgok tilkede
kadinlara karsi kiiltiirel Onyargilar bulunmaktadir. Bu {ilkelerde kadinlar ydnetici
pozisyonlarina getirildiginde genellikle olumsuz bir tepki ile karsilagmaktadirlar. Yerel
yoneticilerin bircogu kadin ¢alisanlarin sirket genel merkezindeki etkilerinin daha az oldugu
yoniinde diisiincelere sahiptir. Oysa ki bir¢ok kuzey Avrupa iilkesinde kadinlarin yonetim
pozisyonlarinda etkili oldugu goriilmektedir. Bu {ilkelerde kadinlarin yonetim disinda

tutulmaya ¢alisilmasi icin hicbir sebep gosterilmemektedir. Beeman ve Taoka ( 1991 )

Helm (2001) tarafindan 2000 y1linda Giiney Afrika’da , Cape Town’da, 6 biiyiik uluslararasi

sirketin katilim1 ile yapilan arastirmanin sonuglarina gore giiniimiizde basarili is kadini
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modelinin olduk¢a popiiler olmasi ve artik insanlarin bu kavrama alismasi nedeni ile
post-modern kadin yoneticiler ge¢misten gelen , kendilerine kars1 uygulanan bir cinsiyet
ayrimciligi hissetmediklerini belirtmislerdir. Sonuglar gostermistir ki kadin yoneticiler
sadece basarili birer yoOnetici olmakla kalmayip iyi performans sergiledikleri takdirde
kariyerlerinde yiikselme ve terfi alabilirler. Kadin yoneticilerin cam tavan1 ¢ogu zaman
hissetmedikleri ve bu olay1 yasadiklar1 zaman da beklemedikleri bu durum karsisinda
sagskinliga ugradiklar tespit edilmistir. Ayrica cam tavan baskisin1 yasayan kadin
yoneticilerin konu ile ilgili bilgi vermekten kagindiklar1 tespit edilmistir. Bu arastirmada
Giliney Afrika kiiltlirlinlin arastirma sonuglarina etkisi oldugunu gérmek miimkiindiir.
Giiney Afrika’da cinsiyet ayrimciligint azaltmak i¢in bir doniisiim gerceklestirilse de hala

gelistirilmesi gereken noktalar vardir.

2.3. YONETICININ UYUM SURECI

Yurtdis1 gorevlendirmelerde pozisyon i¢in uygun kisinin secilmesinden sonra yerdegistirme
siireci baslamaktadir.Yapilan arastirmalar gostermektedir ki yonetici ve ailesinin yeni bir
iilkeye ve Kkiiltlire uyum gostermesi sirasinda en ¢ok problem yasadigi zaman {ilke
degistirdigi ilk ddnemdir. Ozellikle kadrolama siirecinin dogru bir sekilde yiiriitiilemedigi ve
yanlig gorevlendirmelerin yapildigi durumlarda bu asamada yasanan problemler ¢ok ciddi

sorunlar haline gelebilmektedir.

2.3.1 Yonetici Basarisi

Yurtdisinda gorev alan yoneticilerin basarist ile ilgili gergeklestirilen arastirmalar
incelendiginde yonetici basarisizliginin oranmin yiiksekligi dikkat ¢ekmektedir. Yurtdisi
gorevlendirmelerin oldukca maliyetli bir siire¢ oldugu goz Oniine alindiinda sirketlerin
yurtdigina gidecek yoneticileri dikkatli bir sekilde segmesi, yoneticinin ve ailesinin iilkeye
uyumu i¢in gerekli destegin saglanmasi hatta yer degistirmenin ilk agamalarindan sonra bile
yoneticilere gerekli asistanlik desteginin saglanmasi gerekmektedir. Yoneticilerin yurtdist

gorevlendirmelerdeki performansi sorgulandiginda ve bu durumun altinda yatan nedenler
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arastirlldiginda isletmeler bundan sonraki yonetici segimlerinde daha bilingli haraket
edebilecektir. Bu boliimde yabanci yonetici basarisi genel olarak aciklanmaya ¢alisilmakta

ve bu durumun isletmeye olan etkisi ortaya konmaktadir.

Oncelikli olarak yonetici basaris1 incelenmistir. Konu ile ilgili ortaya konulan gériisler

asagida farkli bakis agilar1 ve soylemler verilmistir.

Mutlu (2008, s. 339) , basaril1 yoneticiyi “Miikemmel yonetici bir kiiltiirde verimli bir
sekilde calisan , operasyonlarini o kiiltiire ve diger kiiltiirdeki idarecilere anlatabilen,

aciklayabilen kisidir “ seklinde tanimlamastir.

Mutlu (2008, s. 339) , Robock ve Simmonds'in basarili yoneticiyi tanimlayan “Herhangi bir
uluslararasi sorun incelendiginde , bu sorunun bir kisi tarafindan yaratildig1 veya bir kisi
tarafindan ¢oziimlenmesi gerektigi gercegi ortaya cikar " sdzlerinin basarili yoneticilerin

Onemini vurguladigini ifade etmistir.

Daft ( 2008, s. 115) uluslararas1 gorevlendirmelerde yoneticilerin basarisi ile ilgili olarak

asagidaki tespitleri yapmaktadir:

Uluslararasi bir gérevlendirmede basarii olabilmek icin yéneticiler kiiltiirel anlayis
yeteneklerini geligtimelidirler. Kiiltiirel anlayis  bir kisinin kendisi igin tanidik olmayan
farkly durumlary anlayabilmesi , yorumlayabilmesi ve bu durumlara uygun davranmglaria
karsilik verebilmesi olarak tammlanabiliv. Bu gibi durumlarda yapilacaklar ve
yapilmayacaklar gibi uzun bir listeden ¢ok kiiltiirel anlayrs kavraminin daha faydal ve
daha pratik bir yaklasim oldugu séylenebilir.

Tliziiner ( 2008, s. 734 ) ise yOneticinin basarisini etkileyen faktorleri asagidaki belirtildigi

gibi tanimlamaktadir :

Yabanci iilkeye uymada yetersizlikler:Bu anlamda en temel problemin yoneticinin
ailesinden kaynaklandig1 goriilmektedir.Yabanci yoneticinin esinin yeni iilkeye uyum
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saglayamamasi,esin  kendi kariyerini birakmasi,cocuklarin egitim sorunlart temel
problemler arasinda siralanabilir. Yeni iilkeye uyumda yasanan sorunlar,yeni yonetim
bigiminin getirdigi zorluklar, kiiltiir ve dil problemleri de diger nedenler arasindadur.

Gorev siiresinin uzunlugu:Gorev siiresinin uzunlugu ile ,yoneticinin basarist ve uyumu
arasinda dogrusal bir iliskinin varhgini gosteren ¢alismalar bulunmaktadir.Ornegin
Japon isletmeleri icin ortalama gorev siiresi 4-5 yil iken,Amerikan isletmeleri icin
ortalama siire 2-3 yildir.Japon isletmeler,yabanci yoneticinin tigiincii yila kadar tam bir
basari gostermesini beklememekte ve ilk yili yeni ortama uyum siiresi olarak kabul
etmektedirler.

Is ortamu ile ilgili faktorler: Yabanci yéneticinin isinde kendini bagimsiz hissetmesi , isen
ayrilma niyetini azaltir.Ayrica genel merkezin ve agl kurulusun yabanct yoneticiyi
desteklemesi yine isgiicii devrini azaltmaktadir.Bu nedenlerin disinda yabanci yoneticinin
genel merkeze olan baghligr ,genel yasam kogullari ve ev sahibi iilke vatandaslart ile
kurdugu iliski bireyin basarisini etkiler.

Gérev istegi:Yabanci  yoneticinin  ve ailesinin  denizasirt  gorevde  bulunma
istekleri,yoneticinin basarisindaki temel faktérlerdendir.Yapilan c¢alismalarda farkh
tilkelerdeki gorevlendirmeler igin istekli olan yoneticilerin basarisizlik oranlarimin da
diisiik oldugu tespit edilmistir.

Istihdam politikalar:: Cokuluslu isletme ile yabanct yonetici arasindaki iliskinin maddi ve
sosyal boyutu basariyr etkileyen faktérlerdendir. Yabanct yonetici yurtdiginda ¢alismanin
kendisine salayacagr maddi getirinin yaninda ;baghlik,destek,adalet vb. ¢alisan ile
isletme aasindaki duygusas sozlesmeyi olusturan égeleri de dikkate alarak yurtdisinda
calisma kararmm verir.Yabanci yoneticinin yurtdisinda kalma istegini ve basarisini
etkileyen temel wunsur,isin maddi boyutu degil, duygusal sozlesmesin saglamg
saglanmadigidir.

Akademisyenler ve konusunda uzman olan kisiler basarili yoneticileri yukarida belirtilen
sekilde tanimlarken es zamanli olarak basarisizlik durumuna da agiklik getirmislerdir.B6lim
basinda da belirtildigi izere yurtdis1 gérevlendirmelerinin oldukca maliyetli bir slire¢ olmast
nedeniyle uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi yazininda konuya ©nem verildigi

goriilmektedir. Cok sayida arastirmaci konu ile ilgili aragtirmalar gerceklestirmistir .

Tiizliner ‘in ( 2008 , s. 733) yabanci yOnetici basarisizligi ile ilgili goriisleri asagidaki

gibidir:

Yabanci yonetici basarisizigi ile ilgili literatiire bakildiginda , kavramun farkh
tammlandig1 gériilmektedir. Yabanci yoneticinin gorev stiresi tamamlanmadan iilkesine
geri donmesi, en kabul gérmiis tamimlardan birisidir. Genellikle yabanci ydnetici
basarisizligr , se¢im hatas1 ve ayrica iyi bir bigimde ydnetilememis yabanct yonetici
istihdami olarak kabul edilmektedir.
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Daft ( 2008, s.115) son donemlerde yonetici olan kisilerin kariyerlerinin ilerlemesi i¢in

uluslararas1 deneyimin kendileri i¢in 6nemini anladigin1 ifade etmekte ve konu ile ilgili

asagidaki tespitleri yapmaktadir:

Yabanci bir ilkede c¢alismak kisisel ve organizasyonel meydan okumayr da
barmdirmaktadir. Uluslararast ¢alismanmin kompleks yapisina 151k tutacak énemli bir
ipucu,  uluslararasi  gorevlendirmelerin basarisiz  olmasina  sebep  olan
faktorleri arastiran bir ¢alismadan gelmektedir. Arastirmada yurt disinda gorev yapan
yoneticiler ile yapilan derinlemesine goriismelerde, arastirmacilar kigisel ozellikler,
kiiltiivel yapr veya isletme tarafindan yapian yonetim hatalarmin uluslararasi
gorevilendirmenin basarisizliigina katkida bulundugunu belirlemiglerdir.

Ozalp (1986, s. 278) ise yoneticilerin iilke disinda basarisizliga ugramalarini asagidaki

sekilde aciklamaktadir:

Bircok faktér Amerikan yéneticilerinin iilke disinda basarisizliga ugramalarina neden
olmaktadwr.Bu faktorlerden bazilari kendisiyle ilgili oldugu halde bazilari iilke disinda
gorev  yapmasiyla  ilgilidir.Bazilar1  yéneticinin  durumuna  ve  kabiliyetine
baghdir.Digerleri ise ydneticilerin  kontrolii étesindedir.Bu  faktorleri séylece

swralayabiliriz:
1.Cokuluslu isletmeyle ilgili faktorler
Ulke dust icin yetersiz eSitim
Ana igletmenin iist yonetimde énemli yonetim degisikligi
Ana igletmenin sahipligindeki degisme
2.Yénetici ve ailesi ile ilgili faktorler
Aile hayat ile ilgili sorunlar
Saglik sorunlart
Yeni durumun yetersizliginden meydana gelen ¢eliski
Yoneticinin ve ailesinin iilke disinda muhite uyum gostermesi
Memlekettekileri merak
Yéneticinin deger yargilar
3. Yabancu iilke ile ilgili faktorler
Politik ve ekonomik degisiklikler
Yerel hiikiimetteki degisiklikler

Yoneticilerin yurtdist gérevlendirmelerde basarisiz olmasi halinde hem sirket hem galisan bu

durumdan olumsuz olarak etkilenmektedir.Yoneticiler kariyerlerinde daha once

47



yasamadiklar1t olumsuz bir durumla karsilagirlar. Basarisizlik yasamaya alismamis olan
aksine yliksek performans gosterdikleri igin yurtdisi gorevlendirmesine gonderilen

yoneticiler bu durumdan psikolojik olarak olumsuz etkilenmektedirler.

Shilling ( http://hrmagazine.com , 1993) bu durumda sirketin katlanmak zorunda oldugu

maliyetleri asagidaki asagidaki sekilde 6zetlemektedir:

Yéneticinin basarisiziigindan dolay: direkt ortaya ¢ikan maliyetler , yerdegistirme ticreti,
ek odemeler ve geridoniis masraflart vb. dnemli olsa da bunlar karsilasilabilecek en
ciddi sorunlar degildir. Basarisizlik durumunda ortaya ¢ikan daha ciddi problemler
dolayli maliyetlerdir. Ornegin, yavru iilke hiikiimeti , yavru sirket ve yerel miisteriler ile
zarar géren iligkiler ve potansiyel pazar payinin kaybu.

Expat bagarisizlig1 yoneticilerin evine erken dénmesi ya da belirlenen tarihte donse bile
yurtdisinda gosterdigi performansin yetersiz olmasi olarak gosterilebilir. Konu ile ilgili ilk

yapilan ¢alismalar basarisizliga neden olarak asagidaki konulara isaret etmektedirler:

a) Kariyer Duraklamasi

b) Kiiltiir Soku

c) Yer degistirmeden dnce verilmesi gereken egitimlerin verilmemesi

d) Kisisel yeteneklere yeterince dnem verilmeyip teknik yeteneklere ¢ok fazla 6nem
verilmesi

e) Bir baska ¢alisandan dolay1 problem yasamak

f) Aile sorunlari

Son donemde yapilan arastirmalar ise basarisizliga neden olarak asagidaki faktorleri

gostermektedirler:

a) Esin memnuniyetsizligi
b) Aile problemleri
c) Yeni bir kiiltiire adapte olamamak

d) Yetersiz is performansi
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e) Yasam kalitesi
f) Uygun olmayan adaylarin secilmesi

g) Giivenlik ile ilgili problemler ( Leskowich 2009)

2.3.2 Yoneticilerin Yurtdisinda Yasadigir Sorunlar

CIGNA ,Ulusal D1s Ticaret Konseyi ve de Worldat Work sirketi tarafindan ikincisi
gerceklestirilen Global Yabanci Yoneticiler aragtirmasi sonuglarina  gore 709 katilimcinin
yiizde 55'inin  gorev aldiklar tilkenin saglik ve giivenlik politikalari hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmadigim diisiindiiklerini belirtmektedir. Internet iizerinden bes ayr1 dilde ve kendi
ilkeleri disinda ¢alisan yoneticilere yonelik gergeklestirilen aragtirmanin sonuglarina goére
calisanlar sirketlerinin kendilerini potansiyel olarak tehlike arz eden durumlara karsi
giivenlik bildirileri, beklenmedik durumlarda takip edilmesi gereken kurallar ve acil durum
planlar1 gibi konularda daha giincel bilgilerle donatmasini beklemektedirler. Aragtirmaya
katilanlarin sadece yiizde 20'si sirketlerinin bu konularda kendilerini bilgilendirdigini

belirtmislerdir. (Britt 2002)

Yurtdis1 gorevlendirmelerin oldukca sik yapildigi giliniimiizde ortaya c¢ikan bu sonuglar
oldukca sasirticidir. Bilgi paylasiminin ¢ok kolay oldugu , istenilen her tiirli bilgiye
kolaylikla ulasildigr gilinlimiizde isletmelerin yurtdist gorevlendirmesine gonderdikleri
yoneticilere cok daha giincel ve pratik bilgiler vermesi beklenmektedir.Bu durum
gorevlendirme kabul edildikten sonraki siirecte yasanan problemleri hi¢ siiphesiz ki en aza

indirgeyecektir.

Ayni arastirmanin sonuglarim1 yorumlayan CIGNA Uluslar arast Yabanci Yonetici

Ucretlendirme Birimi Baskan Yardimcisi Hollis ( http:/findarticles.com 2002 ) , “Ozellikle

Diinya’da artan siyasal ve politik gerginlik durumu gozoniine alindiginda c¢alisanlar
sitketlerinin kendilerine bu konularda yeterince destek vermedigini diislinmektedir”

seklinde tespitlerde bulunamaktadir.
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Arastirmanin yontemi, katilimcilar ve ¢ikan sonuglarla ilgili bilgiler asagida detayli bir

sekilde bulunabilir.

Aragtirmaya katilan kisilerin temsil ettigi uluslararasi sirket sayisi 200'den fazla olup ,
sirketlerin ¢ogunun Amerika,Kanada ve Kuzey Avrupa lokasyonlu oldugu goriilmiistiir.
Sorular gorevlendirme Oncesi hazirlik siireci, iicret ve yan haklar, gérevlendirme siirecinde
ailenin durumu ve yonetici i¢in onem arz eden kisisel ve profesyonel konulara yonelik olarak

hazirlanmstir.

Katilimcilar sirketlerinin bu konulardaki desteginin yetersiz oldugunu diislinse de yiizde
77'si gorevlendirmenin sonuna kadar geri doniisii diistinmedigini belirtmis , yiizde 74" ise
gelecekte yeni bir uluslararasi gérevlendirmeyi kabul edebileceklerini bildirmislerdir. Diger
taraftan katilimcilarin ylizde 40'1 uluslararas1 gorevlendirme Oncesinde yeterince destek
verilmedigini yilizde 56's1 ise ana iilke ve evsahibi iilke insan kaynaklari departmanlari
arasindaki  koordinasyonun  yetersiz = oldugunu  belirtmislerdir. ~ Yizde 35
oranindaki katilimci bes yil igerisinde su anda calistigt sirketi degistirmeyi diistindiigiinii

ifade etmistir.

Aragtirma sonuglar1 calisanlarin  sirketlerinden asagida belirtilen konularda destek

bekledigini ortaya ¢ikarmistir:

a) Yonetici ve ailesi i¢in kiiltiirel oryantasyon ve dil egitiminin saglanmasi

b) Ev sahibi iilkenin saglik ve giivenlik politikalar ile ilgili detayl1 bilgi

¢) Uluslararasi ¢aligan yoneticinin ihtiyacina gére comert bir licret paketi

d) Yoneticilerin is hayat1 ve 6zel hayatindaki sorumluluklarini dengeleyebilmesi i¢in destek

( Britt 2002 )
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Collinson ve Rugman ( 2009 , s. 356) yoneticilerin yurtdisinda yasadig kiiltiirel sok ile
ilgili agagidaki tespitleri yapmaktadir:

Arastirmalar gostermektedir ki bircok yonetici ilk basta disariya gorev igin
génderilecegini duydugunda sevinmektedir. Birka¢ ay sonra ise kiiltiirel sok yasamaya
baslamaktadir ve bu islerinden duydugu tatmin duygusunu etkilemektedir. Bununla
birlikte zaman gectikce bu duygu azalmakta ve yerini yeniden is tatmini duygusuna
birakmaktadir. Torbiorn, bir¢ok yoneticinin ilk yilin sonunda kiiltiirel degisim safhasini
atlattigini ve yeni durumlarina alismaya bagladigini belirtmektedir. Yurtdiginda iki yildan
fazla kalan yoneticilerin ise is tatmini duygusunu daha yiiksek seviyede hissetmeye
basladigin belirtmektedir. Arvastirmalar, erkeklerin kadinlara gorve degisime daha hizli
uyum gosterdigini ayni zamanda 35 yasindan biiyiik olan kisilerin ise 1 yil sonunda daha
yiiksek oranda tatmin duygusunu yasadigini gostermektedir.

Konu ile ilgili olarak bir c¢alisanin kiiltiirel degisime ne kadar uyum gosterebildigini

anlayabilmek i¢in ¢cokuluslu isletmeler bir¢ok noktaya dikkat etmektedir :

a) Calisanin kendi kiiltiirii disindaki diger kiiltiirlerle ¢alisma deneyimi

b)Daha once gercgeklestirdigi yurtdisi seyahatleri

¢)Yabanci dil bilgisi ( Yabanci dil bilgisinin ¢ok {ist seviyede olmasina gerek yoktur)
d)Farkl1 bakis agilarin1 g6z 6niinde bulundurarak problem ¢ézme yetenegi

e)Cevresine kars1 olan duyarliligi ve ¢cevresinde yasananlari1 gozlemleme yetenegi Collinson

ve Rugman ( 2009)

Diinya iizerinde bazi cografyalarda calismanin ve yasamanin 6zellikle zor oldugu bilinen bir
gercektir. Gelismemis iilkelerde egitim, saglik , ulasim ve yerlesime ait konularin Bati
ilkeleri seviyesinde olmamasi 6zellikle Avrupa’dan ve Amerika’dan bu boélgelere giden
yoneticilerin ciddi problemlerle karsilagsmalarina sebep olmaktadir. Yoneticiler bu
lokasyonlardaki gorevleri kolay kabul etmemekte , kabul etse bile ailesini yaninda gotiirmek
istememektedir.Bu durum ge¢mis yillarda ¢cok daha ciddi 6nem 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.
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[s’te Insan ‘da yer alan bir habere gére diinya iizerinde yasam kosullarmin zor oldugu bu tarz
yerlere sirketler calisanlarini gonderirken onlara ekstra 6deme yapmay1 kabul etmektedir.

(Uysal 2010 )

Yabanci bir ortamda ¢alismak ¢ogu zaman streslidir. Yurtdis1 gorevlendirmelerde bulunan
yoneticiler ev 6zlemi ve yalnizlik hissettikleri , birden bire farkli bir kiiltiirde yasamanin
meydana getirdigi bir kiiltiirel sok donemi yasarlar. Bunun sebebi farkli bir dil , deger
yargilari, inanglar, is yapis sekilleri ile hasir nesir olmalaridir. Kiiltiirel sokun siirekli olarak
neyin yapilabilir neyin yapilamaz olduguna dair ipuclar1 arayan , kendisine yabanci olan
durumlar kavramaya g¢alisan bir kisinin hissettigi hayal kiriklg1 ve endise duygularindan
kaynaklandig1 sdylenebilir. Yiiksek seviyede kiiltiirel anlayisa sahip birisi bu durumu yani
kiltiirel sok evresini hizlica atlatabilir. Ayrica bu kisilerin yeni diislincelere ve yeni
yaklagimlara daha acik oldugu gozlemlenmistir. Uluslararas1 gorevlendirmelerde en ¢ok
basar1 gosteren kisilerin kendilerinden farkli 6zelliklere sahip kisilerle ¢aligabilen , o kisileri

anlamaya ¢aligip empati kurabilen c¢aligsanlarin oldugu belirlemistir. ( Daft 2008)

Yabanci yoneticiler gittikler iilkelerde kim olduklarindan bagimsiz olarak bazi sorunlarla da
karsilagabilirler. Ornegin yoneticilerin ¢alisanlar iizerinde kisisel otoritelerini olusturmasi
zaman alir. Yabanci yoneticiler ise kendi otoritelerini olusturacak kadar uzun siire
yurtdisinda kalmayabilirler. Yerel calisanlar ise en iyi pozisonlarin olduk¢a yiiksek maaglar
alan yabancilara verildigini diigiiniiyor olabilirler. Yonetici sirketin global hedeflerine
ulagsmak amaci ile alisilmisin disinda kararlar alabilir ve bu yerel calisanlarin tepkisini
cekebilir. Ya da yerel yonetim kisa donemli kararlar alan ve de verdigi kararlarin uzun
donemdeki etkilerini gormeden iilkeden ayrilan yoneticilere karsi tepkili olabilirler. Eger
negatif stereotipler de bunlara eklenirse yoneticinin bagarma oran1 oldukga diisiik olacaktir.
Baz1 kisiler belirli iilkelere transfer konusunda potansiyel adaylar disinda tutulurlar:
Ornegin Yahudi bir ydneticinin Libya'da, ¢ok geng bir ydneticinin Japonya'da ya da bayan
bir yoneticin Suudi Arabistan'da calisanlarla , tedarikgilerle ya da miisterilerle asilmas1 zor

problemler yasamasi olasidir. 1991'de Amerika Yiiksek Mahkemesi ¢alisanlarda ayrimciliga
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karsi olan yasanin Amerikan c¢okuluslu sirketlerinin yurtdist operasyonlarinda
uygulanamayacagin1 belirtmistir. Buna ragmen kongre ve halk yasanin yurtdist
operasyonlar i¢in de genisletilmesi yoniinde destek vermektedir. Daniels ve Radebaugh (

1991)

Yukarida belirtilenlerden de anlasildigi lizere yurtdisi gérevlendirmeler sirasinda yaganan
problemlerin ¢ogu kiiltiir, din ve milliyet kaynaklidir. Kadrolama sirasinda yoneticinin
teknik ve yonetsel yetenekleri ile birlikte yas, din , milliyet, cinsiyet gibi unsurlarina da

dikkat etmek gerekebilir.

Ozalp ( 1986, ss. 325-329) konu ile ilgili sunlar1 sylemektedir:

Ulke disinda ¢alisan ozellikle Amerikan yoneticileri sik sik is tatmini ile ilgili cesitli
arastirmalara muhatap olmustur. Bu arastirmalarda iizerinde durulacak ii¢ konu vardir.
Birincisi iilke disinda olugacak kiiltiirel sokun incelenmesi, ikincisi yoneticilerin iilke ici
ve tilke disi is tahmininin karsilastiriimasi, iiciinciisii iilke disina yollanan yoneticilerin
durumlarimin incelenmesi.

Ulke disina giden yoneticilerin iilke disina giderken ne gibi deSiskenleri dikkate aldiklar
belirsizlik tasimaktadir. Bunlar daha fazla gelir elde etme , yeni yerleri tamima, gérme,
tilke iginde kadro tikanikligi nedeniyle iilke disinda kendini gésterme arzusu olabilir.

Ulke disina giden yonetici yeni bir kiiltirde Maslow'un belirttigi  her ¢esit
ihtivacini  karsilamakta giicliik cekebilir. Ozellikle kiiltiirel sok dedigimiz olayla
karsilagwr. Ulke disina giden bir yénetici o iilkenin kiiltiirii hakinda tam bir bilgiya sahip
degilse ve bu konuda egitilmemigse ¢evreyle olan iligkileri olumlu bir yonde gelisemez,
kiiltiirel sok yasayabilir. Faaliyet gosterilen iilkeye ¢cabuk uyabilen kisilerde bu kiiltiirel
sok daha az etkili olur. Buna ragmen , kiiltiirel sok genel bir goriintiiye sahiptir ve herkesi
etkiler. Yeni faaliyet bélgesinin eskisinden ¢ok farkli olmast halinde daha etkili olur.

2.3.3. Uyum I¢in Gerceklestirilen Egitim ve Destek Faaliyetleri

Cokuluslu isletmelerde yoneticinin gidecegi ililkeye uyumu i¢in gorevlendirme Oncesi ve
gorevlendirmenin ilk asamalarinda farkli konularda c¢esitli egitimler diizenlenmektedir. Bu
egitimler sadece yoneticinin faydalanmasi i¢in organize edilebilecegi gibi yOneticinin
ailesini de kapsayabilir. Yeni lilkeye uyumun kisa siirede gerceklesmesine katkida bulunan
egitim faaliyetleri , yoOneticinin hizli ve verimli bir sekilde calismasini saglar ve

performansinin yiikselmesine etki eder. Yoneticinin esinin ve ailesinin iilkeye uyumunun
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yoneticinin performansini etkiledigi birgok arastirma sonucunda ortaya ¢ikmistir bu nedenle
baz1 firmalar egitim faaliyetlerine aileyi de dahil etmektedir. Kimi zaman ailenin gidilen
iilkeye alisamamasi nedeni ile dis gérevlendirmeler basarisizlikla sonug¢lanmakta yoneticiler
iilkeye planlanan zamandan daha 6nce donmektedirler. Bu da sirket i¢in masrafli bir siiregtir.
Egitim faaliyetlerinde vaka analizinden rol oynamaya, seminerlerden test uygulamalarina

kadar birgok farkli egitim teknigi uygulanabilir.

Alanyazininda konu oldukga genis yer bulmustur. Ortak goriis durumdan bagimsiz olarak
herkesin belli bir egitim programindan gecmesi gerektigi yoniindedir. Konu ile ilgili olarak
hem sirketler hem akademisyenler cesitli arastirmalar gerceklestirmistir. Katilimcilarin cogu

egitim programlarinin yeterli olmadig1 yoniinde geri bildirim vermistir.

Can (1991 , s. 79 ), egitim faaliyetlerini “Cokuluslu isletme yoneticilerinin goreve
hazirlanmasi kendi i¢in yeni ve biitiinliyle yabanci olan ortama aligmasini ve uyumunu

saglayacak sosyokiiltiirel bir gelisim hazirlig1” seklinde tanimlamaktadir.

Yiiksel ( 1999, ss. 244-245) yurtdis1 gorevi i¢in verilen egitim faaliyetleri hakkinda soyle

sOylemektedir:

Yurtdisina gidecek yometicileri gelistirme egitimi yoneticilerin liderlik ozelliklerini
gelistirmelerine, yonetim bilgisi konusunda en son bilgileri edinmelerine ve genel olarak
etkinliklerini artirmalarina yardimct olur. Iaveten yurtdisina gonderilen yéneticilerin
egitimi yoneticilerin gittikleri iilkelerdeki yerel isgiiciinii daha etkin ¢alistirabilmeleri
icin yerel orf ve adetler , kiiltiir , calisma aligkanliklar: gibi konularda bilgi ve deneyim
kazanmalarina yoneliktir.

Beeman ve Taoka ( 1991 , s. 528) yurtdis1 egitim programlar ile ilgili agsagidaki sekilde

gorls bildirmislerdir:

Yoneticinin uyumu igin gerceklestivilen oryantasyon programlar: yédneticiyi gidecegi
tilkenin kiiltiirii hakkinda bilgilendirirken ayni zamanda etnik onyargilarin azaltilmasinda
da etkili olurlar. Ancak yine de yéneticiyi yurtdisindaki hayata tamamen hazirlamakta
yetersiz kalabilirler.
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Dereli (2005, s. 72) bu konuyu s0yle agiklamaktadir:

Yavru sirketlerde gorev yapacak yoneticiler ,6ncelikle yonetim gelistirme programlarina
alinarak , gerek onderlik ozelliklerinin gelistirilmesi, gerekse ydnetim bilgilerinin ve
etkinliklerinin etkinliklerinin arttrilmasi saglanmaya ¢alisilir. Ayrica karar alma ,
zamant etkin kullanma ve problem ¢ozme yeteneklerinin gelistirilmesi de bu ¢ergevede ele
alinr.

Aycan ( 1997, s. 445) , konu ile ilgili “Yoneticilerin yeni iilkelerine alismasi i¢in ayni
zamanda c¢alisacag1 yerel isletmenin de yoneticinin kiiltiirel ve karakteristik Ozelikleri
hakkinda bilgilendirilmesi 6nemlidir. Tipk: yoneticinin yeni ¢alisacag lilkenin ve isyerinin

ozelliklerine uyum saglamak zorunda olmasi gibi” seklinde fikir beyan etmektedir.

Calisanlar1 uluslararas1 gérevlendirmeler sirasinda transfer etmek bircok yonetim yetenegini
gerektirir. Baz1 organizasyonlar ( oldukca bilinen popiiler sirketler de dahil olmak iizere)
caliganlara belli bir miktar 6deme yaparak yer degistirme islemleri ile kendilerinin
ilgilenmesini istemektedir. Biitiin detaylarla calisganin ugragmasi gerekmektedir. Diger
taraftan bazi sirketler yer degistirme hizmeti/asistanligi hizmet veren kurumlarla igbirligi
yaparak tasinma isleminin her ayrintisimin dikkatli bir sekilde gergeklestirilmesini
saglamaktadirlar. Sirket yoneticinin ve ailesinin gorev alinacak lokasyona tanima gezilerinin
gerceklestirilmesi, konut alma ve satma islemlerinde destek alinmasi, dil ve kiiltiirel

egitimler, cocuklar i¢in okullarin bulunmasi, es i¢in kariyer destegi gibi her tiirlii detayin

halledildiginden emin olmak isterler. ( Russell 2007 )

Grosse ve Kujowa ( 1992, s. 497) ise konuya farkli bir bakis agisi1 ile yaklagsmaktadirlar:

Yurtdisi goreviendirmelerinin siklikla yapildigi biiyiik olcekli global sirketlerde yabanci
yéneticiler i¢in egitim programlart hazirlansa da daha kiigiik olcekli ve yurtdisi
gorevlendirmelerinin ~ siklikla  yapilmadigr  sirketlerde  egitim  programlarinin
gergeklestirilmesinin daha az oldugu goriilmiistiir. Bu tarz egitim programlarmmin yaygin
bir cografyada gerceklesmesi, zaman ve para kisitinin olmasi, egitimleri tasarlamak igin
gerekli bilgi birikiminin olmayisi  firmanin karar verme asamasinda etkili olmaktadir.
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Can ( 1991,ss. 81-82) da tipk1 Grosse ve Kujowa gibi benzer tespitler yapmaktadir:

Bir¢ok isletme , etkin bir goreve hazirlik hatta isbasinda egitim ve gelistirme programlari
uygulayabilecek kaynaklara ve yapiya sahip degildirler. Bu niteliklere sahip olmayan
isletmeler genellikle, iiniversiteler veya uzman kuruluslarca hazirlanan programlart
uygulama yoluna gitmeyi tercih etmektedirler. Bu tiir programlarin hazirlanmasinin
temel amaci katilan yoneticilerin gelecekteki gelecekteki gorevlerinde kullanabilecekleri
bir¢ok konuda bilgilendirilmelerini saglayabilmektir. Ozellikle ABD'de bir¢ok iiniversite
ve enstitiide ¢okuluslu igletme yéneticileri icin degisik amacglara hizmet veren egitim
programlart  bulunmaktadir. Bu programlarin ¢ogunlugu yéneticilerin iilke dist
goreve hazirlanmast amacina yénelik olup , yabanc iilkelerin dilinin, sosyal yapisinin,
ticari sistemlerinin anlasiimasi konularim kapsamaktadir. ABD'de ve Avrupa iilkelerinde
zaman ve para konusunda yeteri kadar kaynaga sahip olmayan ¢okuluslu isletmeler icin
kurulmus olan ozel egitim kurumlar: periyodik olarak isteyen yoneticilerin katilabilecegi
brifingler diizenlerler. Bu tip programlar gelecegin uluslar arasi yoneticilerinin bir siire
icin giinliik islerinden uzaklastirilarak , egitim konusu tizerinde yogunlastiriimasini
saglamak amacina yoneliktirler. Ayni zamanda , yoneticilerin uluslararasi yoneticilikle
ilgili teorilerle ve aragtirma sonuglariyla ilgilenmesini saglayarak uluslar arasi yonetim
hakkinda bilgi edinmeleri saglanmaya ¢aligilir.

Beeman ve Taoka’ya (1991) gore bircok Avrupa ve Japonya menseeli sirket bu tarz egitim
programlarint Amerikan ¢okuluslu sirketlerinden daha ciddiye almaktadir. Japon sirketlerin
bir¢cogu Fuji yakinlarinda bulunan, uluslar arasi yoneticilerin egitimi ve gelisimini saglamak
amaci ile kurulan Uluslar aras1 Egitim Enstitiisii'niin ¢aligmalarindan faydalanmaktadir. Bu
enstitii i¢lerinde Ingilizce dil egitiminin, Amerikan Kiiltiirii Calismalari, genel ve uluslar
aras1 yonetim, ikinci yabanci dil ve de yoneticinin gorev alacag iilkenin kiiltiirii ile ilgili
egitimlerin de bulundugu bir yillik bir program sunmaktadir. Programda ayrica Diinya'nin
herhangi bir yerine iki aylik bir gezi de dahildir. Geng yoneticiler igverenleri tarafindan
genellikle sirketlerinin bir¢ok biriminde gorev aldiklar1 rotasyon programini tamamladiktan

sonra bu programa gonderilirler.

Aragtirmalar yoneticilerin uyumu ig¢in gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin en popiiler

olanlarini alt1 grupta toplamaktadir:

1.Y®&neticinin iginde bulunacag gevre ile ilgili genel bilgiler veren egitimler . Ornegin iklim,

cografya, ev sahibi olmak ve okullar ile ilgili detayl1 bilgiler.
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2. Katilimcilar ev sahibi iilkenin kurumlart ve deger yargilan ile ilgili daha detayli bilgi

sahibi yapmak icin verilen kiiltiirel oryantasyon egitimleri

3. Dil egitimi

4. Katilimcilarin ev sahibi {ilkenin davranislar1 i¢in hosgorii gosterebilmesi i¢in duyarlilik

egitimleri

5.Katilimcery1 yasayacagi lilkenin bazi normlarina alismasi i¢in daha dnceden o lilkeye geziye

gondermek

6. Kiiltiirel assimilatorlerin kullanilmasi Collinson ve Rugman ( 2009)

Yiiksel (1999, ss.245-246 ) ise egitim programlarini asagidaki sekilde siniflandirmaktadir:

Egitim programlari standartlastiriimis ve ozel egitim programlar: olmak iizere iki grupta
toplanabilir. Standartlastiriimis egitim programlari genelde her yénetici igin verilebilen ,
yéneticiye nasil daha iyi bir lider olunabilecegini , nasil iyi iletisim kurulacagini
elemanlarin nasil motive edilecegini gosteren programlardir. Ozel egitim programlar ise
yurtdisina gonderilecek elemanin ihtiyaglarina gore hazirlanmis programlardir. Bu
programlar su konulardan olusabilir:

a.Cevre Tanitimi
b.Kiiltiirel Tanitim
c.Kiiltiirel Kaynasma
d.Dil Egitimi
e.Duyarlilik Egitimi
f-Alan Egitimi

Bu tarz programlarda konferans, ornek olay ¢alismasi, rol oynama, dil pratigi yapma, test
grup ¢alismasi vb. egitim-ogretim teknikleri uygulanabilir.

Hurn (2006, s. 11) yer degistirmeden 6nce yoneticiye verilebilecek egitimleri asagidaki

sekilde siiflandirmistir:

a)
b)
¢)
e)

g

Kiiltiirlerarast Duyarlilik

Kiiltiirlerarasi Iletisim Becerileri

Ulke/Bélgeye Ozel Bilgilendirme

Is Etigi ve Prosediirleri

Uluslararasi Miizakere Becerileri

Uluslararas: Takimlar Olusturma ve Destekleme
Dil Egitimi
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h)  Bilginin ve Becerilerin Kiiltiirlerarasi Transferi
i)  Geridoniis

Tayeb ( 2003) kiiltiirel duyarlilik egitimlerinin basariya ulasmasi i¢in asagida belirtilen

noktalara dikkat edilmesi gerektigini belirtmektedir:

a)
b)
)
d)
e

Hedef kitleyi belirlemek

Ihtiyag ve beklentileri degerlendirmek
Programin amacin detaylandirmak
Programin icerigine karar vermek
Programi uygulamak

Programi degerlendirmek

Yukarida detayli bir sekilde bahsedildigi iizere yurtdis1 gorevlendirmesine gidecek

yoneticilerin egitimi oldukca kritik olmasina ragmen bir¢ok isletme konuya yeterince 6zen

gostermemektedir. Chao ve Sun ( 1997, s.207) bu konu ile ilgili yapilan bir arastirmanin

sonuglarini asagidaki sekilde ifade etmislerdir:

Cin’de ¢alisan yabanci yoneticiler ve yerel yoneticiler iizerinde yapilan bir arastirmaya
gore yabanci yoneticilerin egitim almast gereken konular asagidaki sekilde siralanmigir:

a)Kiiltiirel duyarhilik ve is uygulamalar

b) Dil egitimi

¢) Yerel, Cinli, halkla etkili iletisim kurabilmek i¢in sosyal davranig kaliplar
d) Gergekgi bir oryantasyon

e ) Stres yonetimi

f) Yonetim becerileri

g) Davranis degisikligi

Cikan sonuglara gore yerel, Cinli, ¢alisanlarin almasi gereken egitimler ise asagidaki
gibidir:

a)Bati kiiltiirii ve is yapis sekilleri

b) Sozlii ve yazili dil bilgisi egitimi

¢) Calisilan pozisyon igin teknik ve is yapis sekli ile ile ilgili egitim.

Bu arastirmada 44 derinlemesine goriisme yapilmistir. Goriigmelerin yarisi Cin’de
calisan yabanci yéneticilerle yarisi ise Cinli yoneticilerle gerceklestirilmistir. Ortaya
¢ctkan bulgular ise goriildiigii iizere sasirticidir. Sadece yabanct yéneticilerden iilkeye
uyum goéstermesi beklenmemekte , yerel yoneticilerin de aynmi sekilde yeni gelen
yéneticinin daha hizli uyum gosterebilmesi ve daha etkili bir isbirligi gerceklesmesi igin
bazi konularda gelisim gostermesi gerekmektedir.
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Yurtdiginda gorev alan birgcok yonetici dil, adetler, hayat kosullari, ekonomik durum, is
hukuku, devlet ve politika yapisi, cografya ve oOzellikle eslerin ve ailenin durumu
konularinda kendilerine verilen egitimlerin yetersiz oldugu yoniinde siirekli geribildirim

verirken sirketlerin bu egitim programlarini ¢ok fazla gelistirmemesi sasirticidir.

Diger taraftan sirketlerin yoneticilere verdikleri egitime ¢ok fazla 6nem vermemesinin de

bazi sebepleri vardir:

1) Bir¢ok yurtdis1 gérevi gecicidir.

2) Calisanlar bir an once yurtdisinda géreve baglamak zorundadirlar.

3) Uzun donemli ihtiyaglar icin sirketler genellikle yerel yoneticileri tercih etmektedirler.

4) Birgok sirket egitimin gerekli olduguna inanmamaktadirlar.

5) Sirketler egitimin etkililigi konusunda sliphe duymaktadirlar. Beeman ve Taoka ( 1991 )

2.3.3.1. Dil Egitimi

Yoneticinin gittigi lilkede oranin yerel dilini kullanabiliyor olmas1 hem ¢alisma arkadaslari
ile iletisimini kolaylastiracak hem de yoneticinin lilkeye uyum siirecine olumlu yonde etki
edecektir. Ingilizce giiniimiizde is diinyasinda en ¢ok kabul géren dil haline gelmistir.
Yabanc1 yoneticinin ev sahibi, lilkenin dilini bilmesi yoneticinin etkililigini ve miizakere

giiclinii arttiracaktir.

59



Ingilizce uluslar arasi1 yonetim ve isletme alaninda temel dil haline gelmistir. Ancak buna
ragmen ev sahibi lilkelerin dilini 6grenmek yoneticilerin yerli ¢aligma arkadaslar ile daha
efektif iletisim kurmasini ayn1 zamanda tedarikgiler ve de miisteriler ile daha direkt iletisim

kurmasina olanak saglar.

Dil egitiminin bir diger avantaj1 ise rekabeti daha yakindan ve direkt bir sekilde takip
edebilme olanagi sunmasidir. Rakiplerle ilgili bircok gelisme daha ¢ok yerel gazetelerde ve
diger yerel haber kaynaklarinda yer bulur. Bunlar1 takip edebilme adina ev sahibi {ilkenin

dilini bilmek oldukc¢a 6nemlidir.

Dil egitimi ayn1 zamanda bir {ilkenin kiiltiirlinii 6grenmekte ve de insanlarla sosyal iliskiler
kurmakta oldukca yararhidir. Arastirmalar gostermektedir ki bircok Amerkal1 yonetici ikinci
dilin 6nemini yeterince kavrayamamistir. Bunun tersine Giiney Amerika, Avrupa ve
Japonya'li yoneticiler birden fazla dil konusmanin olduk¢a Onemli oldugunu

diisiinmektedirler. Collinson ve Rugman ( 2009)

2.3.3.2.Kiiltiirel Assimilatorlerin Kullanilmasi

Bu yontem yapilandirilmig/programlanmis bir 6grenme teknigidir. Bir kiiltiire ait olan temel
konseptleri, rolleri, normlari, davranis sekillerini ve degerleri diger bir kiiltiire ait olan
kisilere 6gretmek amaci ile yapilir. Bu yontem Diinya iizerinde yer alan herhangi iki kiiltiir
i¢in olusturulabilir ve format her zaman aynmidir: Katilimcidan adapte olmasi gereken kiiltiir
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 katilime1 bir
sonraki hikayeye gecer. Eger cevap yanlis ise katilimcidan hikayeyi tekrar okumasi ve tekrar
bir cevap vermesi beklenir. Bu yontemde kritik olaylar egitim ¢alismasi i¢in kullanilir. Bu
olaylar genellikle yoneticinin ev sahibi lilkede yagama ihtimali olanlar , yonetici egitilmedigi
takdirde yanlis anlama veya yanlis degerlendirilme ihtimali olanlar ve de yoneticinin

sorumluluk ve yetkileri ile dogrudan baglantili olanlar arasindan segilir. Olaylar daha 6nce
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ayni iilkede gorev almis olan yoneticiler ve de ev sahibi iilke yasayanlari tarafindan

belirlenir. Olaylar belirlendikten sonra daha dnce o tlilkede gorev yapmis kisiler tizerinde test

edilir ve cevaplarin gercekei olup olmadig: kontrol edilir. Collinson ve Rugman ( 2009 )

Tiiziiner ( 2008 , s. 748 ) konu ile ilgili sunlar1 sdyliiyor:

Belli bir kiiltiive sahip bireylere, diger bir kiiltiiriin degerlerini, adetlerini, tutumlarini ve
rol algilamalarini aktarmak igin tasarlanmig bir ogrenme teknigidir. Bu yontemde
egitilene kiiltiirel ogeler iceren kisa bir hikaye okutulur ve neyin , neden ve nasil oldugunu
yorumlamasi istenir. Kritik olaylar yontemine dayanan kiiltiirel benimseme yabanci
yéneticiler ve evsahibi iilke vatandaslarmmin yagsadiklar: olaylara veya deneyimlere
dayanilarak olusturulmugtur.

2.3.3.3.0n Geziler

Yoneticiyi gorev yapacagi iilkeye 6nceden gonderip kiiltlir ve iilke hakkinda daha detayli
bilgi edinmesi saglanir. Bazi yoneticiler daha once hi¢c gormedikleri lokasyonlarda
kendilerine pozisyon teklif edildiginde karar vermeden once iilkeyi gidip gérmek isterler.
Bu deneyim sonucunda da karar verirler. Kimi zaman da yonetici gorevi kabul etse de yer

degistirmeden once gidip lilke ve sosyal hayat hakkinda bilgi edinmeye ¢alisir.

Tiiziiner ( 2008, s. 749) konu ile ilgili sunlar1 soylemektedir:

Yola ¢ikis oncesi egitimlerin bir 6gesi olan on geziler, yabanci yoneticinin oryantasyonu
olarak da kabul edilebilir. Uluslararas: diizeyde c¢alisacaklart ev sahibi iilkeye
alisttrmanin bir teknigi de onlart yola c¢ikis oncesi gorev yapacaklart iilkeye kisa bir
geziye gondermektir. Gorev yerine ¢alisan ve ailesi énceden gonderilerek iilkeye olan
ilgileri arttirilmaya ¢alisilir ve ayrica oradaki durumlarimin degerlendirilmesi istenir.
Boylelikle yabanct yonetici is ortamina isinacak ve gitmeden once daha hazirliklh
olacaktir. Ongeziler bazen secim amach da kullanilabilir. Calisanlart énceden ilgili
tilkeye gondererek nasil bir ortamda ¢alisacaklar: bilmeleri saglanir ve segim siirecindeki
basarisizliklar en aza indirgenmeye calisilir. Ongeziler ortalama bir hafta siiver. On
gezilerin belirlenmesinde gérevlendirmenin olacag iilke olduk¢a énemlidir.
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2.3.3.4. Destek/Asistanhik Hizmetleri

Tiiziiner ( 2008, s. 750) uygulamal1 destek hizmeti i¢in sunlar1 soylemektedir:

Yola ¢ikis oncesi egitimin bir diger dgesi de yéneticinin gidecegi iilkeye yerlesmesi
swrasinda ihtiya¢ duyacagi bilginin saglanmasidir. Uygulamalr destek hizmeti, yabanci
yénetici ve ailesinin yeni ortamlarina alismalarina katkida bulunur. Bu hizmet kisilerin
giinliik yasamda i¢ ice olduklar: konularda (banka, aligveris, temizlik, ulasim, konaklama,
okul vb.) yardim ve bilgi saglanmasini igerir.

Aycan ( 1997, s. 450) yoneticiye giinliik hayatla ilgili saglanan pratik bilgilerin oldukga
onemli oldugunu belirtmekte ve sadece yer degistirme Oncesinde verilen egitimin yeterli

olamayacagini asagidaki sozlerle vurgulamaktadir:

Bircok sirket goreviendirmeden once ydneticiye verilen kiiltiire uyum egitimi ile
gorevierinin sona erdigini diisiinmektedir. Daha sonrvaki siireci yoneticinin kendisinin
yonetmesi gerektiginidiisinmektedirler. Oysaki akla gelmeyen bir¢ok neden otiirii
yoneticiler géreviendirmelerin ilk donemlerinde asistanlik  hizmetlerine ihtiyag
duymaktadir. Bu donemde yoneticiye verilen destek ¢alisanin isletmeye olan baghligini ve
sadakatini 6nemli olciide etkilemektedir.

Aycan ( 1997 , s. 445 ) isletmelerin yabanci yoneticilere uyum siirecinde sagladigi

organizasyonel destek ile ilgili asagida belirtilen noktalar: ifade etmistir:

Guzzo, Noonan ve Elron yabanci yoneticilerin sirketleri tarafindan gerekli destegi
gormesi halinde isletmeye karst daha yiiksek seviyede baghlhk duyduklarin
belirtmiglerdir. Guzzo  bu bulgulari Schein’in psikolojik kontrat kavrami ile
acgiklamaktadir. Psikolojik kontratin bozulmas: yoneticilerin hayal kirikligi yasamasina
sebep olmaktadur.

Destek hizmetlerinde iklim, barinma , saglik kosullari, vergiler,ev satisi, egitim ve tlilkedeki

politika hakkinda genel bilgiler verilir. Gorev alinacak {iilkenin dilinde egitim vermek

yoneticiler i¢in bir gereklilik iken ailesi i¢in de gerekli oldugu siirece verilebilir.

Yoneticinin iilkeye yerlesmesi sirasinda yeni evi ile ilgili yasal diizenlemeler, destek

hizmetleri, maas dagilimi ve hukuk danigmanlig: gibi konularda da bilgi verilir. Kiiltiirel
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duyarlilastirma prpgramina en iyi yaklagim yoneticiyi ailesi ile birlikte gorev alacagi iilkeye

gonderip o ortamda egitim almasini saglamaktir. Beeman ve Taoka ( 1991)

2.3.3.5. Mentor Aileler

Bazi durumlarda ydneticinin ve ailesinin gidecegi lilkeye daha rahat uyum saglamasi i¢in
gittigi lilkede daha 6nce benzer siireci yasamis bir aile belirlenerek yoneticiye ve ailesine
bircok konuda mentorluk yapmasi saglanir. Daha 6nce yasadiklar1 problemleri ve kendi

deneyimlerini paylasarak yonetici ve ailesine destek olurlar.

Bu uygulamaya 6rnek olarak Milwaukee merkezli Fransa, Japonya ve Singapur'da yabanci
yoneticileri olan bir sirket , uluslararasi gérevlendirmeye gidenleri daha 6nceden ayni bolge
icin gorevlendirilmis olan aileler ile eslestirmektedir. Ornekte bahsi gegen ikinci aileler,
yasadiklar1 sorunlar1 ve bu sorunlara bulduklar1 ¢dziimleri yeni gelen aile ile paylasmakta ve

alisma stireglerine katkida bulunmaktadir. Collinson ve Rugman ( 2009)

2.3.3.6. Yoneticilerin Ailesi Icin Destek Faaliyetleri

Egitim siirecine yOneticinin ailesi de dahil edilirse yeni kiiltiire uyum ¢ok daha hizli bir
sekilde gerceklesir. Bu durumun farkinda olan bazi sirketler yoneticilerin ailesini de egitim

programlarina dahil etmektedirler.

Can ( 1991, s. 84) , konu ile ilgili olarak “ Aslinda ¢ogu ¢okuluslu isletme , yoneticilerinin
aileleri i¢in ayr1 egitim programlari hazirlanmamaktadir.Genellikle yoneticilere uygulanan
goreve hazirlama programlarinin bazilarina yonetici aileleri de dahil edilmektedir” seklinde

diistincelerini ifade etmektedir.

Can (1991, s. 85) ayrica asagida verilmis olan 6rnek olay ile ailenin egtiminin ve yoneticinin

gorevine gosterecegi ilginin ne kadar onemli oldugunu ve eger aile yeni gorevini
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benimsemezse c¢okuluslu isletmelerin katlanmak zorunda oldugu riskleri agikca

gostermektedir:

ABD kékenli bir miihendislik isletmesi Italya'daki bir celik fabrikasinda bir sorunla
karsilasmistir. Bu sorun , ne tecriibesiz Italyan personel ne de istikrarsiz Italyan
politikastmin getirdigi sonuglar olarak ortaya ¢ikmistir. Ana neden, Amerikali bir iist
diizey yéneticisinin esinin Italya'ya uyum gosterememesinden kaynaklanmistir. Dil, okul,
alisveris sorunlarindan rahatsiz olan es siirekli olarak diger yoneticilerin ve ¢alisanlarin
eslerine durumundan yakiniyordu. Onlar da sonunda kendilerini huzursuz hissetmeye
baslayarak durumu eslerine yansitmaya baslamiglard. Isletmedeki moral o denli
diismiistii ki soz verilen isler zamanminda yetistirilmemis ve sonunda igletmedeki tiim
Amerikalilar iilkelerine geri donmek zorunda kalmuslardi.

Hurn ( 2007) yOneticinin ailesinin yerdegistirmeden once verilen egitimelere katilmasinin
onemli oldugunu belirtmistir. Ozellikle ydneticinin esi calismiyorsa iilke degistirmek ¢alisan
bir ese gore daha zor olacaktir. Calisan bir es en azindan igyerinde sosyal bir ¢evre edinecek
ve kiiltiire alismaya baglayacaktir. Yoneticinin basarisinda esinin gidilen iilkeye uyum
gostermesinin ¢ok biiylik etkisi oldugu diisiiniildiiglinde, ailenin egitiminin neden bu denli

onemli oldugu anlasilmaktadir.

2.3.3.7. Eslere Sunulan Olanaklar

Sirketlerin yoneticilerin eslerine sundugu olanaklar yonetici basarisin1 etkileyen onemli
faktorlerdendir. Eslere sunulan olanaklarin iki yonde etki ettigi sdylenebilir. Oncelikle
yOnetici , esine yurtdist gorevlendirmesi sirasinda farkli alanlarda sirketinin destek
saglayacagint bilirse , gorevi kabul etmesi daha kolay olabilir. Bununla birlikte
yerdegistirdikten sonra yoOneticinin iilkeye uyum gostermesi ve akabinde yiiksek bir
performansla calisabilmesinde esinin de ililkeye uyum gosterebilmesinin etkisi biiyiiktiir.
Isletmeler sundugu farkli olanaklarla esin, {ilkeye uyumuna katkida bulunabilir hatta

hizlandirabilirse , yoneticisinin bagarisina biiylik dl¢tlide etki edecektir.
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Gliniimiizde ¢ift kariyerli eslerin sayisinda hizla artis olmaktadir. Yurtdis1 gérevlendirmeleri
sirasinda ¢iftlerden birinin kariyeri kesintiye ugramakta ya da sona ermektedir. Bazi
cokuluslu isletmeler eslere kariyerlerinin devam edebilmesi ya da iilkeye geri doniiste

istthdam piyasasinda hala aranan bir eleman olabilmesi i¢in destek saglamaktadir.

Bu, kimi zaman yeni lilkede is arama destegi kimi zaman da teknik ve yonetsel becerilerini
artiracak cesitli egitimlere katilmasi yoniinde gerceklesebilir.Yeni iilkesinde c¢alismak
isteyen ese 0zgecmis hazirlama , aract danisman kuruluslara yonlendirme, istihdam piyasasi
hakkinda bilgi verme hatta bazen esinin de calistig1 sirket de is teklifinde bulunma gibi

konularda yardimci olunabilir.

Baz1 sirketler ise es icin belli bir miktarda 6denek ayirmakta kendi iilkesinde calistigi
donemde elde ettigi yillik kazancinin bir kismini belli bir siire ile para olarak vermektedir.Bu

sirketlereden biri de Quaker Oats isletmesidir.

Yukarida bahsedildigi iizere kimi isletmeler de yabanci dil, bilgisayar, 6zel teknik
programlar i¢in ese egitim destegi saglamaktadir. Bu sayede yoneticinin esinin lilkesine geri
dondiigli zaman hala isgiicii piyasasinda kalifiye ve aranan bir c¢alisgan olmasi

amaclanmaktadir.

Egitim destegini esin iilkeye uyumunu hizlandirmak i¢in hobilerini gelistirmesi olarak
tasarlayan sirketler de mevcuttur.Bu sayede yeni insanlarla tanisarak sosyallesmesi
saglanir.Ornek olarak fotografcilik, resim, farkli spor dallar1 vb. Buradaki temel amag esin

yeni kiiltiire hizla adapte olabilmesi ve yeni pozisyonunda esine destek vermesidir.

Konu ile ilgili Pellico ve Stroh ( 1997, s. 228) asagidaki tespitleri yapmaktadir:

Sirketler yurtdisi goreviendirmelerin bagarili olabilmesi icin ¢ift kariyerli eslerin
sorunlarina ¢oziim bulmak zorunda olduklarimi fark etmislerdir. Cift kariyerli eslerin
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sayisinda artis oldugu miiddetge isletmeler yurtdisi goreviendirmelerde yéneticilerin
eslerinin yasadigi sorunlarin ¢éziimiinde gerekli destegi verebilirlerse sirketin global
liderler yetistirme yetenegini de o denli artirmis olurlar.

Genellikle yabanci bir yonetici istthdam edilirken yoneticinin esinin yasayacagi kariyer
duraklamasi ya da kesintisi de gdzoniine alinmalidir. Bir¢ok aile her iki taraf da calistig1 i¢in
iki gelire sahiptir. 2005 yilinda HP 'de ise yerlestirme danigsmami olarak calisan Heather
Duncan ile yapilan bir roportaja gére HP yurtdist kadromalarinda yoneticilerin maas

diizeyini bu durumu gézoniinde bulundurarak belirlemektedir.

Toyota birgok c¢aliganini Japonya'ya gondermektedir ancak esler i¢in vize almanin zor
oldugunu Toyota 'dan Sue Calvey , Global Gérevlendirmeler ise Yerlestirme Sorumlusu,
ifade etmektedir. Eger yoneticinin esi i¢in ¢alisma vizesi almak miimkiin ise sirket ayni
zamanda 6zge¢mis hazirlamak ve de is arama konularinda yoneticinin esine destek verdigini

belirtmistir. ( Rus 2004)

Yurtdisi gorevlendirmesini kabul eden c¢ift kariyerli esleri sosyal ve ekonomik bir¢ok
problem beklemektedir. Aile ve arkadaslik iliskileri azalir ayrica yakin ¢evreden gelen
destek ise hemen hemen hi¢ yoktur. Brett,Stroh ve Reilly tarafindan yapilan bir arastirmaya
gore yurt dis1 gorevlendirmeler yetiskinlerin hayatindaki ti¢ 6nemli noktay1 etkiler: giinliik
hayat, insanlararasi iligkiler ve de isyerindeki hayat. Yurtdis1 gorevlendirmelerin aile

iligkileri ve kisisel benligi etkileme olasilig1 da yiiksektir.

Havens’a gore esleri ile birlikte yurtdist gorevlendirmesine gidenlerin ¢ogu finansal
ozgirliiklerini ve is kontaklarin1 kaybederler . Bu da yiiksek oranda stres ve kendine giivenin
azalmasima neden olur. Kisaca yurtdisi gorevlendirmeleri sirasinda eslerden birinin

kariyerini kaybetmesi en ¢ok stres yaratan durumladan bir tanesidir denilebilir.
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Brett ve Stroh tarafindan yapilan bir arastirmanin sonuglarina gore yurtdist
gorevlendirmesini kabul etmeye istekli olan esler genellikle evliliklerinden, aile
hayatlarindan ve kisisel sagliklarindan tatmin olan, daha iyi egitimli ve ¢ocugu olmayan
kisilerdir. Bu arastirmadan ¢ikan sonuglar esin g¢alisip ¢alismama durumunun
gorevlendirmeyi kabul edip etmeme de bir etken olmadigini ileri siirse de diger arastirmalar

esin kariyer durumunun etkili oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Pellico ve Stroh (1997)

Collinson ve Rugman ( 2009 , s. 357) cift kariyerli esler i¢in sunlar1 sdylemektedir:

Bati  toplumundaki ¢ift kariyerli esler durumu da sirketler igin bir handikap
yaratmaktadir. Esler kendi kariyerlerinin yurtdisinda kesintiye ugradigini diistinebilirler.
332 yénetici ile yapilan bir arastirma gostermistir ki iilkesine geri donen yéneticilerin
cogunun yasadigi en biiyiik hayal kiritkligi esleri igin yeterli kariyer destegi olmamasidir.

Yabanci yoneticilerin eslerinin yeni bir iilkeye uyumu konusunda calignalar yapan Adler
konu ile ilgili sunlar1 sdylemektedir. Esine yurtdisi gorevlendirmesinde eslik eden bir kisi
geride uzun bir kariyer ya da sosyal iligkilerini birakmistir. Bu anlamda yoneticinin esine
destek olmak ve yeni bir ililkeye aligsmasi icin gerekli destegi saglamak lazimdir. Fish ve

Wood ( 1997)
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3. ULKEYE GERIiDONUS

Geridoniis genellikle sirketler tarafindan ¢ok fazla onemsenmeyen ve de zamani geldigi
zaman karar verilecek olan bir evre olarak goriilmektedir. Oysaki yurtdis1 kadrolamasi
yapilirken es zamanli olarak geridoniis planinin da olusturulmasi yoneticinin goérevi kabul
edip etmeme konusunda ¢ok daha kolay karar vermesine, kabul ettigi takdirde ise kafasinda
soru isareti olmadan psikolojik olarak daha rahat bir sekilde yer degistirmesine neden
olacaktir. Bu durumu fark eden bazi isletmelerin geridoniis planlari iizerinde calismaya

basladigini arastirmalar gostermektedir.

3.1. GERi DONUS SURECI iLE ILGILi GENEL BILGILER

Yiiksel ( 1999, s. 248 ) geri doniis siireci ile ilgili olarak sunlar1 sdylemektedir:

Genellikle yurtdisi gorevier gegici olarak kabul edilmekte ve 2-5 yil sonunda yurtdisi
personelin geri doniis sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Yurtdisi gérevleri gegici gorev
olmaktan ¢ikarp siirekli bir kariyer haline getirmeye ¢alisan firmalar varsa da elemanin
stirekli yurtdisinda kalmast merkezden kopmalara neden olmakta, sirket felsefesinin
uzantt birimlerde uygulanmast ihtimali azalmaktadir.

Yurtdis1 gorevlendirmesine belirsiz siireli giden ve iilkesine donme tarihi belli olmayan
yoneticiler i¢in geri doniis problemi yasanmas1 muhtemeldir.Bu nedenle sirketler detayli ve

spesifik geri doniis programlar1 hazirlamaktadir. Beeman ve Taoka ( 1991)

Ulkeye geridéniis siireci sanildiginin aksine basit ve kolay degildir. Yabanci bir iilkede
uluslar aras1 gorevendirmede bulunmus olan calisanlarin deneyimleri gostermektedir ki
zaman zaman geri doniis, uluslararasi gorevlendirmeyi kabul edip farkli bir iilkeye
gitmekten daha zorlu bir sekilde gergeklesmektedir. Bununla birlikte sirketlerin bu konuda

calisanlarina gerekli destegi saglamadiklari da tespit edilmistir. (Cerff 2003)
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Gani ve Hyden ( 2008) bir yurtdis1 gérevlendirmesinin eger geridoniis siirecinin planlamast
erken baslarsa basarili olacagini belirtmektedirler. Yurtdisina gidis ve geridoniis birbirinde
bagimsiz iki ayr1 kavram olarak goriilmemelidir. Gidis ayni siirecin ilk asamasi iken,

geridoniis son agamasidir.

Collinson ve Rugman ( 2009, s. 358) yoneticilerin geri donmeyi isteme sebepleri olarak

sunlar1 belirtmektedir:

Yoneticilerin iilkeye geridonmesi icin bir¢ok sebep ortaya ¢ikabilir. Bunlardan birtanesi
ve en ¢ok karsilasilan sebep goéreviendirme siiresinin  dolmasidr.  Yurtdisi
gorevlendirmeleri genellikle 2 ila 3 yil arasinda siirse de son donemlerde bir¢ok sirket
uluslar arast arenada ¢alismayr yeni bir kariyer sekli haline doniistiirmektedir.
Yéneticilerin geri donmesine etken olan bir diger sebep cocuklarmin kendi iilkelerinde
egitim almalarimi saglamaktr. Son olarak ise yoneticinin yurtdiginda mutsuz olmasi
sebebi ile iilkeye geri donme siirecine girdigini sdylenebilir.

Sirketin geridontis siireci ile ilgili belirli politika ve stratejilerinin olmamasi yoneticiyi kendi
problemleri ile bas basa birakmaktadir. Eger uygun pozisyonlar 6nerilmez ise yoneticiler
yurtdisi gorevini kabul etmemis olsalardi iilkelerinde kariyerlerinde daha c¢ok
ilerleyebileceklerini diisiiniirler. Calisma arkadaslarinin yiikselmesi de bu siiphelerini
dogrular nitelikte yoneticilere veri saglamaktadir. Yoneticinin yurtdigina gitmeden dnceki
pozisyonu ve dondiikten sonraki pozisyonu karsilastirildiginda genellikle gitmeden nce
daha ¢ok yetki ve sorumlulugunun oldugu goriiliir. Ayrica yoneticinin bir yabanci kiiltiire ne
kadar hizl1 ve basarili bir sekilde uyum gosterirse tilkesine geridoniiste uyum gostermede o

kadar zorlandig1 goriilmiistiir. Beeman ve Taoka (1991)

Bing6l ( 2004, s. 265) kiiresel sirketler i¢in yurtdigina gidenlerin yonetiminin , kariyer
yonetimi ve planlamasinin dnemli bir parcasi oldugunu belirtmekte ve konuyu su sekilde

acgiklamaktadir:
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Yurtdisi gorevlerden geri donenlerin yonetimine ézel bir ilginin gésterilmesi ihtiyaci
giindemde olan bir meseledir. Bu tiir programin énemli bir yonii , yurtdist gérevler igin
kati bir hazirligi ongormesidir. Bu hazirlik asamasinda kiiltiirel etki konusuna agwritk
verilir. Diger yandan yurtdisina gidenlerle iletisimi siirdiirme, geriye doniis donemini
uygun bir gsekilde belirleme de bu programda iizerinde durulmasi gereken hususlardr.
Ozellikle geriye donenlerin doniis kiiltiir soku yasamalar: nedeniyle ézel bir program
uygulanmalidir.

Geridoniis, yoneticinin yurtdigindaki gorevini tamamlayip geridonilis hazirliklar ile
baslamaktadir. Yurtdisinda edindigi deneyim sayesinde yoneticinin degismis oldugu
sOylenebilir. Kendi iilkesindeki bazi degisiklikler nedeni ile iilkeye aligsmakta problem
yasayabilir. Sirketler yoneticilere adaptasyon icin destek olmali ve onlarin edinmis oldugu

yeni bilgi birikimlerinden yararlanmalidirlar. Gani ve Hyder ( 2008)

Amerikal1 yoneticiler arasinda yurtdisi gorev siiresi bitmeden iilkelerine geridonenlerin
sayis1 oldukca fazladir. Eger yonetici yurtdisinda yasadigi iilkenin kiiltliriine alisamamis ve
de gorev siiresinin sonuna gelmeden iilkesine geri donmiis ise yasadigi deneyim daha da
travmatik olabilir. Is arkadaslari ile karsilasmak ve neden déndiigiinii agiklamak yoneticinin
kagmak istedigi, hoslanmadigi durumlardir. Yabanci kiiltiirlere alismada sorun yasayan
kisileri tekrar eski pozisyonuna ¢cekmek ise sirketler agisindan maliyetli bir siirectir. Yonetici
iilkesine geri donmek icin sirket degistirmeye karar verirse sirket i¢in yetenek kaybi

olacaktir. Beeman ve Taoka ( 1991)

Marks& Spencer geriddniis siirecini iyi yoneten sirketlerden biridir. Ulkeye geridonen
yoneticilere alisma siirecinde destek olmakta ve sirketlerinin onlar1 6nemsedigini

gostermektedirler. (Hurn 1999)

3.2. GERIDONUS SURECININ ASAMALARI

Cerff ( 2003) yoneticilerin iilkeye geri doniis siirecinde yasadiklarinin dort ayr1 asamada

incelenebilecegini belirtmistir.
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1.Ulkeden ayrilma
2.Balay1
3 Karsat kiiltiir soku

4.Yeniden alisma

Ulkeden Ayrilma: Bu siiregte calisanlar evlerine geri donecegi icin oldukca heyecanlidir.
Bununla birlikte bu donemde ailesel krizlerin ortaya ¢ikmasi da karsilasilan durumlardan
bir tanesidir. Yoneticinin ailesi tekrar taginip farkli bir hayata alismaya calisacak olmaktan
dolayr memnun olmayabilir. Yoneticiler bu durumdan dolay1 sugluluk duyabilir ve ailesinin

yasamak zorunda oldugu durum i¢in kendilerini sorumlu hissedebilirler.

Balay1: Bu donem calisanlarin olduk¢a mutlu oldugu, aile ve arkadaglar ile goriistilemeyen
zamanlarin telafi edildigi, yurtdisinda edinilen tecriibelerin aktarildigi, evde ozlenen
herseyin yapildig1 bir siirectir. Bu dénemde ¢ok az sorumluluk vardir ve hi¢ kimsenin eve
donen yoneticilerden yiiksek beklentisi yoktur. Yonetici heniiz yurtdisinda yasadigi hayati

diistinmeye baslamamustir.

Karsit Kiiltiir Soku: Ulkeye dondiikten bir siire sonra yoneticiler doniiste bekledikleri
ortam ve kosullar ile karsilastiklar1 ortam ve kosullar1 karsilastirip hayal kirikligina ugrarlar.
Ev ile ilgili cok az sey onlart memnun ederken yurtdisindaki hayatlari ile ilgili birgok detay1
miikemmel olarak tanimlarlar. Bu donemde yoneticilerin tavirlarinin birgok acidan elestirel
oldugu goriilmiistiir. Genellikle sabirsiz hareket ederler ve duygusal agidan kararsiz bir
durumdadirlar. Is ortaminda, yurtdisinda elde ettikleri bilgi birikiminin kendilerine neler
kattigini, meslektaslarindan nasil farklilastirdigini anlarlar. Hatta bazen kendi bakis
acilarinin anlasilmadigini diisliniip kendilerini yalmiz ve yabancilagmis hissederler. Bu
durum bazen dogru pozisyonda hatta dogru iilkede bulunup bulunmadiklarin1 sorgulamaya
kadar gidebilir. Bu duygular olduk¢a kafa karistiricidir ve yeni bir baglangi¢ yapmanin

ortaya c¢ikardigi duygular ile birlesince calisanlar ¢ogu zaman kendi iilkelerindeki
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hayatlarindan memnuniyetsizlik duymaya baglarlar. Hatta tekrar deniz asir1 iilkelere

gitmenin hayalini kurmaya baslarlar ya da daha iyi bir is arayigina girerler.

Yeniden Alisma: Bu donemde yoneticiler tekrar evlerinde olduklarini hissetmeye baslayip
karsit kiiltiir sokunun etkilerini lizerlerinden atmaya baslarlar. Kendi tilkelerinde ¢aligmanin
avantaji1 ile yabanci iilkede elde ettikleri deneyimi birlestirerek yeni bir bakis agisi
gelistirirler. Ayn1 zamanda kiiltlirel soktan kurtulmanin etkisi ile ¢evreleri ile kurduklar

iliskileri de gelisir. Kendilerini daha rahat ve huzurlu hissetmeye bagslarlar.

Dereli (2005, s. 78) yoneticilerin geri dontiste yasadiklarini asagidaki gibi 6zetlemektedir:

Tiim geri déonenler , kisisel finans, yeni yasam stiline tekrar alisma problemlerini tekrar
yasarlar. Ayni zamanda gelecekteki kariyerlerinden ve terfi edecekleri yerlerden endise
duyarlar. Geri donenler deniz aswri primlerini alamayacaklar: i¢in finansal kayba
ugrayacaklardir. Ev sahibi iilke aliskanliklarini yabanci, u¢ ve sikici bulabileceklerdir.
Geri donenlerin ¢ogunda , iilkelerine doniis atamalarinda denizasirt pozisyonlarina
oranla statii ve yetki yoklugu sikayeti olabilecektir.

Linehan ve Scullion (2002) , Gregersen ve Black (1996) ile Tung (1988) ‘un ydneticinin
ilkesine geridonmesinin hem kendisi hem de ailesi iizerinde derin etkileri oldugunu
sOylediklerini , belirtmistir. Ayn1 zamanda Harvey’nin ( 1982) , bu siiregte yoneticilerin
beklenmeyen bir kiiltiir soku ya da {ilkelerinin yeni durumu ile ilgili son gelismelere agina

olmadiklari i¢in kaybolmusluk ya da izole edilmislik hislerini yasadigini sdylerler.

Gani ve Hyder ( 2008) , Hurn ‘un (2007) bir siire yurt disinda yasadiktan sonra iilkesine
geridonen yoneticilerin karsit kiiltiir soku yasadigini soyledigini belirtmektedirler. Gani ve
Hyder’e gore (2008) geridoniisten sonra yoneticiler, eski arkadaslari ile tekrar goriismek, is
ve sosyal hayatlarindaki baglantilarini tekrar kurmak ve eski hayat tarzlarina tekrar

geridonilis yapmak isterler.

Hyder ve Lovblad ( 2007) , yabanci yonetici literatiiriinde kiiltiir soku kavraminin uzun
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stireden beri ¢alisildigini belirtmektedirler. Geridoniis siirecinde ise kiiltiir soku kavraminin
tersi  karsit  kiiltir sokunun yasandigini  belirtmektedirler.  Yonetici  yurtdist
gorevlendirmesiyken {ilkesinde birtakim degisiklikler meydana gelir. Ayn1 sekilde yonetici
de degisir. Bu anlamda yonetici iilkesini terk ederken iilkesiyle ilgili aklinda kalanlarla

geridondiigiinde karsilasmayabilir.

3.3. GERIDONUSTE SiRKET TARAFINDAN SUNULANLAR

Birgok sirket lilkeye geri doniiste yasanan ters kiiltiir sokuna yoneticiyi hazirlamak igin geri
doniisten yaklagik alti ay dnce danigsmanlik ve oryantasyon programlarina baslamaktadir.
Yoneticiyi  yeni  gorevine  hazirlamaktadirlar.  Uluslararas1  gorevlendirmelerle
karsilagtirildiginda yerel pozisyonlar genellikle daha az yetki diizeyine sahiptirler. Bu
anlamda yurtdis1 gérevini kariyerinde hizll yiikselebilmek amaci ile kabul eden bir yonetici
hayal kirikligina ugrayabilir. Yurtdis1 gérevlendirmesini kabul eden yoneticilerin yarisindan
az1 llkelerine geri dondiiklerinde terfi alarak daha 1yi bir pozisyona getirilmislerdir. Beeman

ve Taoka ( 1991)

Asagida sirketlerin ¢alisanlarina geridoniiste ne sekilde destek verebilecegine dair bazi

ornekler verilmistir :

a) Yonetici gorevi kabul etmeden oOnce, gorevlendirmenin doniiste pozisyonunu ne
sekilde etkileyecegi tartisiimalidir.

b) Yoneticinin gérevlendirme sirasinda kendi iilkesi ile irtibatta olmasit saglanmalidir.

¢) Kariyer planlamasi hizmeti sunulmalidir.

d) Tercihen benzer deneyimleri yasamis bir mentordan destek saglanmalidir.

e) Yoneticinin geri doniisiinde bir an Once aktif bir sekilde is hayatina dahil edilmesi

saglanmalidir.
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f) Dondiikten sonra bir ay i¢inde hemen geri doniis oryantasyon programlar1 hazirlanip
calisanin is hayatina kolay adapte olabilmesi saglanmalidir.
g) Yonetici ve ailesi ile geri doniiste yasanabilecek durumlar paylasilmali ve bu evreyi

en kolay sekilde atlatmalari i¢in destek verilmelidir. ( Cerff 2003)

2003 yilinda KPMG' nin gerceklestirdigi Global Gorevlendirme Politikalar1 ve Uygulamalari
ile ilgili olan aragtirmanin sonuglar1 gdéstermektedir ki arastirmanin yapildigi dénemden
onceki son bes yilda sirketler geri doniis stratejilerini olusturmada ilerleme kaydetmislerdir.
1998'de arastirmaya katilan sirketlerin yiizde 24"t geridoniis siirecinde uygulanmak {izere
kariyer planlama stratejisine sahip olduklarini belirtirken bu rakam 2003'te ylizde 41
seviyesine ¢ikmustir. Ayni sekilde yoneticilere verilen geridoniis danismanhigr 1998'de
aragtirmaya katilan sirketlerin ylizde 26's1 tarafindan uygulanirken 2003'te bu rakam yliizde
34 seviyesine ¢ikmistir. ( Cerff 2003)

Dereli (2005, ss.78-79) geri doniiste yoneticilere sikintilarin1 azaltabilmek icin planlama,
kariyer yonetimi ve Ucret stratejileri ile ilgili asagidaki konularda isletmelerin destek

olabilecegini belirtmektedir:

Planlama:

Hem go¢ edenlerin atamalart hem de geri domiis hareketleri bir biitiin olarak
sinanmalidir. Kisisel kariyerler i¢in yapilan ilgisiz olaylar olarak gériilmemelidir. Firma
atamayr yaparken bazi oncelikleri kabul etmis olmalidir. Atama, iicret paketleri,
pozisyon diizeyi, isgoren dondiigiinde yerlesim yeri hazwr olmalidir.

Kariyer Yonetimi:

Bazi ¢okuluslu isletmeler, gonderilen kiginin yurduna dondiigiinde uygun bir atama
yapabilmek icin kariyer ilgilerini incelemektedir. Bu kisi is sokuna hassas olabilir. Ulkeye
geri doniisten etkilenebilir. Bu nedenle isgéren tekrar iilkeye dondiigiinde yeni duruma
uyum saglayabilme konusunda kendisine oldugu kadar ailesine de danismanlik destegi
sunulmalidir.

Ucret:

Yurtdisinda alisilmis olan iicretin kaybi her ne kadar rasyonel olunmaya ¢alisilsa da
finansal olarak soktur. Bu problemin iistesinden gelmede bazi firmalar yabanci servis
tazminati ile bir siire ornegin ii¢ ay hareketlilik tazminati odemektedirler. Cokuluslu
isletmeler aynmi zamanda diisiik faizli finansal destek de saglayabilirler. Boylece geri
doénenler en azindan kaldiklar: yerlerle esit diizeyde bir ev alabilirler. Sonu¢ olarak
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finansal danmisma destegine ihtiya¢ duyarlar. Bu gibi avantajlar ile geri doniiste
gasterilen psikolojik danismanlik avantajlart birlestirildiginde finansal problemler de
coziimlenecektir.

Sirketler {ilkesine geri donen yoneticilerin yasadiklar1 problemleri minimuma indirgemek
icin c¢esitli doniisiim stratejileri olusturmaktadir. Bu stratejilerden bir tanesi de yonetici
gorevlendirmeye gitmeden Once sirket ile aralarinda imzaladiklart soézlesmedir. Bu
sozlesmeye gore yoneticinin yurtdisinda ne kadar siire ile ¢alisacag1 ve de tilkesine geri
dontiste kendisine Onerilecek olan pozisyon belirlenir. Geridoniis i¢in spesifik bir
pozisyondan ve maas diizeyinden bahsedilmese de en az yoneticinin yurtdisinda yiirtittiigii
pozisyonda sahip oldugu yetki ve de gelir diizeyi (her iki iilkedeki yasam standartlari
gb6zonlinde bulundurularak) yoneticiye vaat edilir. Bu sayede yoneticiler iilkerinden
uzaktayken sirketlerinin onlar1 unuttugu endisesinden kurtularak geri doniiste sirkette

kendilerine ayrilan bir yerin oldugunu bilirler. Collinson ve Rugman ( 2009)

Collinson ve Rugman ( 2009, ss.358-359 ) sirketlerin geridoniis i¢in verdigi destek

konusunda ayrica su goriisleri ortaya atmiglardir:

IBM ve Union Carbide gibi sirketlerin uyguladigi bir yontem yurtdisinda bulunan her
bir yéneticiye bir mentor atamaktir. Bu mentorlar yoneticinin yurtdisi gorevliendirmesi
boyunca onu yakindan takip ederek peformansini, kariyer ¢izgisini ve iicret paketlerini
gozlemlerler ve yoneticinin iilkeye geridoniisii planlanmaya basladigr anda onun igin en
uygun pozisyonu bulmak iizere sirket icerisinde yapilan ¢calismalara katki saglarlar. Bu
yontemin oldukga verimli oldugu uygulayan sirketler tarafindan belirtilmekterdir.

Son olarak digarda gorev alan yédneticinin kendi iilkesi ile iletisimini koparmamasi
saglanmaya ¢alisilir. Kendi iilkesindeki gelismeler yoneticiye aktariir ve eger geridoniis
planlanmaya baslanmus ise sirket disardaki ¢alisanini kendi tilkesinde yiiriitiilen projelere
dahil etmeye bagslar. Boylece yoneticinin kendi iilkesindeki bilinirligi saglanmis olur ve
kendisini bir yabancidan ¢ok yonetim kadrosunun bir parcasi gibi hissetmeye devam eder.

Hurn ( 1999 ) ‘un belirttigi lizere baz1 sirketler yoneticilere lilkeye geridonmeleri sirasinda
bir pozisyon onerilecegine dair séz verirler. ilk basta &nerilen ve yerlestirme yapilan
pozisyon yonetici i¢in ¢ok uygun olmasa da ve yoneticinin beklentilerini tam anlamiyla

kargilamasa da yoOnetici bu pozisyonu kabul edebilir ya da bir siire beklemeyi tercih edebilir.
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Hurn ( 1999) bazi sirketlerin geridoniiste yonetici ve ailesine 6nceden yapilandirilmis cesitli
kurslar sundugunu belirtmektedir. Bu kurslarin igerigine IK’dan konuya hakim bir uzman,
yonetici, ailesi ve egitimi verecek kisi ile birlikte karar verilir. Asagida konu basliklarina

ornekler verilmistir:

a) Karsit kiiltiir soku

b) Ulkesi ile ilgili son gelismeler ve bilgiler

¢) Regulasyonlar, sirket politikasi,trendlerdeki degismeler

d) Finansal planlama ile ilgili bilgi ( Vergi, sosyal giivenlik vb.)
e) Egitim sistemi ile ilgili bilgiler

f) Esicin kariyer destegi

3.4. YONETICILERIN GERIDONUSTE YASADIGI DURUM

Yurtdis1 gorevlendirmelerde bulunan ydneticilerin kariyeri her zaman bekledikleri sekilde
ilerlemeyebilir. Ulkelerine geri donerken kendilerine uygun bir pozisyonun teklif
edilememesi sebebi ile cogu calisan hayal kirikligina ugramakta ve yurtdisinda gegirdigi

stireyi zaman kayb1 olarak gormektedirler.

Daniels ve Radebaugh ( 1991, ss.772-773) konu ile ilgili sunlar1 sdylemektedir:

Yurtdisi géreviendirmenin ¢alisanlarin kariyerine etkisi farkl sekillerde ortaya ¢ikabilir.
Yapilan arastirmalarda yurtdisi géreviendirmesi kisinin kariyerine uzun dénemde notr
bir sekilde etki etmekte yani etki etmemektedir. Kisisel farkliliklara ek olarak, sirket
farkhiliklar,  sirketlerin yurtdisi operasyonlarina verdikleri énem, yurtdisi ve yerel
operasyonlar arasindaki entegrasyon ve de genel merkez ile yavru iilkelerdeki personelin
iletisimi buna etki eden faktorlerdendir. Global operasyonlarina énem veren sirketler i¢in
yurtdist deneyimi ¢ok fonksiyonlu ve ¢ok tiriinlii birimlerde deneyim kazanmak kadar
onemlidir.

Son zamanlarda yapilan aragtirmalar gostermektedir ki yurtdiginda kalma siiresi ne kadar
uzarsa iilkeye geri doniiste yasanan problemler o kadar biiyiik olur.Bu problemlere 6rnek

olarak :
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a) Yoneticinin kendi lilkesinde ¢alisan insanlarin degismesi ve yeni kadroyu tanimamasi

b) Eski pozisyonlarinin organizasyon semasindan kaldirilmasi ya da gorev tanimlarinin

biiyiik olgiide degisiklige ugramasi

c¢) Kendi tlkesindeki teknolojik gelismelerin yoneticilerin sahip oldugu yetenekleri ya da

bilgi birikimini yetersiz ya da kullanilamayan duruma getirmesi.

Incelenen bir ¢ok ornek gostermektedir ki geri donen yoneticinin verimli bir sekilde
caligmaya baslamasi 6 ila 12 ay arasinda zaman almaktadir. Adler'e gore bir¢ok yonetici ilk
60-90 giin arasinda diisiik veya orta verimlilikte caligmakta her gecen ay ise verimliliklerini

artirmaktadir. Collinson ve Rugman ( 2009)

Ulkesine geri ddnen yoneticilerin bir ¢ogunun iki y1l icerisinde sirket degistirmesi, 3 yillik
bir uluslararas1 gorevlendirmenin maliyetinin 3 milyon dolar1 astig1 gercegi ile birlikte
degerlendirildiginde goriinen odur ki sirketlerin onlerinde geri doniis siirecini yonetmeleri

i¢in katetmeleri gereken uzun bir yol vardir. ( Cerff 2003)

Yoneticiler tilkelerine geri dondiigii zaman sadece kariyerleri agisindan etkilenmezler
finansal anlamda da yeni bir duruma adapte olmak zorunda kalirlar. Yoneticilere yurtdisi
gorevlendirmesini kabul etmeleri i¢in olduk¢a comert bir finansal paket sunulur. Yurtdisi
gorevlendirmesi sirasinda sehrin en iyi yerlerinde otururlar, ¢ocuklari en iyi1 6zel okullara
gider, iist diizey kisilerden olusan sosyal bir ¢evreleri olur ve kendi iilkelerine gore daha ¢ok
tasarruf yapip para biriktirirler. Bu iist diizey yasant1 lilkelerine geri dondiikleri zaman sona
erer. Amerikali yoneticilerin iilkelerine dondiikleri zaman maaslarinda neredeyse yiizde 50
oraninda bir artis oldugu takdirde yurtdisindaki yasam standartlarini tutturabildikleri
goriilmiistiir. Daniels ve Radebaugh ( 1991)
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Y oneticilerin de geriddniis siirecinde yapmalari tavsiye edilen bazi uygulamalar vardir. Eger
yonetici de cesitli aksiyonlar alirsa yer degistirme daha kolay gergeklesecektir. Oncelikle
geridoniis ile ilgili beklentiler gerg¢ek¢i olmalidir. Ulagilabilir hedefler belirlenmelidir.
Arkadaslarla ve is hayatindaki kisilerle tekrar iletisim kurmak ve gesitli sosyal etkinliklere
katilmak Onemlidir. Ayrica yoneticiler yeni gelismelere kendilerini biran once adapte

etmelidirler 6zellikle sirket ile ilgili olan degismelere. ( Hurn 1999)
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4. COKULUSLU i”SLE.TMEL.ERDE ULUSLARARASI YQNETiCi KADROLAMA
VE GERI DONUS SURECI CERCEVESINDE YONETICININ UYUMUNUN
INCELENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

Aragtirma konusu kariyerlerinde yurtdisi gorevlendirmesinde bulunmus olan ydneticilerin
yurtdisi pozisyon i¢in kadrolanma, yer degistirme siirecinde sirketleri tarafindan saglanan
egitim ve destek hizmetleri ile geridoniis siirecleri olarak belirlenmistir. Bu arastirma
katilimcilarin bu siireglerde yasadigi deneyimler ve sirketlerinin konuya yaklagimini tespit
etmeyi  amaglamaktadir. Elde edilen bilgilerin IK  Birimlerine  yurtdist
gorevlendirmelerindeki almas1 gereken rollerine yonelik nitelikli bilgi saglamasi
amaglanmistir. Arastirma 8 Tiirk yonetici ile gergeklestirilmistir. Bu da sonuglarin
genellenebilir olmasin1 engellemektedir. Sonuglar ve bulgular sadece bu orneklem ile

sinirhdir.

4.2. ORNEKLEM SECiMi

Bu aragtirmanin amaci hipotez testi gerceklestirmekten ziyade 6rneklemdeki kisilerle bire bir
goriismeler yaparak deneyimlerini incelemektir. Bu nedenle 6rneklem segilirken yasadigi
deneyimleri detayli bir sekilde paylasabilecek arastirmaya katilmak i¢in goniillii kisiler tercih
edilmistir. Orneklem olusturulurken {ist diizey yéneticilerin iiye oldugu bir sosyal medya
sitesine arastirma konusu ile ilgili duyuru yapilmis ve Oncelikli olarak gelen geridoniiglerin
aranilan Onsarti saglaylp saglamadigi degerlendirilmistir. Ayrica arastirmaya katilan
kisilerden eger varsa yonlendirebilecekleri kisileri yonlendirmeleri istenmistir. Bahsi gecen
ikinci yontemin ad literatiirde kartopu drnekleme (snowballing sampling) yontemi olarak
yer almaktadir. Geridoniisler arasindan uygun olan sekiz yonetici ile gorlismeler yapilmustir.
Bes yonetici goniillii olarak katilimci olurken {i¢ yonetici yonlendirme yolu ile ¢aligmaya
katilmistir.Orneklem biiyiikliigii ile ilgili olarak Simsek ve Yildirim ( 2008, s. 115) sunlar

sdylemektedir .”Orneklem biiyiikliigii belirlenirken toplanacak olan verinin derinligi ve
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genisligi onemlidir. Ornekleme dahil edilecek birey ya da bireylerden elde edilmesi
planlanan verinin derinligi ve genisligi 6rneklem biiytikliigii ile genellikle ters orantilidir.”
Bu anlamda sekiz ayr1 yonetici ile yapilan goriigmelerden elde edilen veriler arastirma

sorusunu aydinlatmistir.

Arastirmanin Onsart1 :

a) Yurtdisina gitmeden once ve yurtdisinda aynmi sirkette calisiyor olmak ( Sirket

icerisinde pozisyon degisikliginin yapilmig olmasi )

4.3. ARASTIRMA YONTEMIi

Uluslararas1 gorevlendirmeler karmasik ve birbirine benzemeyen farkli durumlar olarak
diistintilebilir. Bir¢ok sirketin yurtdis1 gorevlendirmeler i¢in izledigi net bir stratejisi yoktur.
Bu anlamda yoneticiler birbirinden bagimsiz ¢ok farkli deneyimler elde etmektedirler. Bu
deneyimleri 6grenmenin en etkili yolunun goriisme oldugu diisiiniilmektedir. Bir goriisme
yiiz yiize, yedi goriisme ise telefonda gerceklestirilmistir. Gorlismeler ortalama 30 dakika

stirmiis ve goriisme boyunca not tutularak katilimcilarin verdigi bilgiler kaydedilmistir.

Simsek ve Yildirim ( 2008, s. 119 ) goriisme yontemi ile ilgili sunlar1 sdylemektedir:

Briggs (1986) goriismenin, sosyal bilimler alaninda yapilan arastirmalarda kullanilan en
en yaygin veri toplama yoéntemi oldugunu savunmakta ve bu durumun, goriisme
yonteminin ; bireylerin deneyimlerine, tutumlarmma , goriislerine, gsikayetlerine,
duygularina ve inanglarina iliskin bilgi elde etmede oldukga etkili bir yontem olmasindan
kaynaklandigini belirtmistir.

Simsek ve Yildirnm (2008, ss.119- 120) Stewart'in ve Cash'in goriisme ile ilgili fikirlerini

asagidaki sekilde 6zetlemislerdir:
Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag icin yapilan , soru sorma ve yanitlama tarzina
dayalr karsilikli ve etkilesimli bir iletisim stirecidir. Bu tammda siire¢ iletisimdeki

stirekliligi ve dinamikligi , karsilikly iki veya daha fazla birey arasinda gerceklesen
karsilikly etkilegimi, etkilesimli ~ gériismeye dahil olan bireyler arasinda olugan
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bireylerarast bagi, énceden belirlenmis ve ciddi bir amag goriismeye dahil bireylerden en
az birinin belirli bir amaci oldugunu ve bu amaca yénelik bilgi toplama ¢abast oldugunu

ifade eder.

Simsek ve Yildirnm ( 2008, s.123) sosyal bilimlerde oldukg¢a sik kullanilan goriisme

yonteminin giiclii yonleri hakkinda asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar:

Nicel arastirmada sik kullanilan anketlerle karsilastirlldiginda  gériisme yonteminin
acik secik bazi giiglii yonleri vardwr. Bunlar esneklik, yanit orani, sozel olmayan davranis,
ortam tizerindeki kontrol, soru swrasi, anlik tepki, veri kaynaginin teyit edilmesi, tamlik ve
derinlemesine bilgi olarak siralanabilir.

4.4. GORUSME FORMU

Goriisgme formu hazirlandiktan sonra pilot bir goriisme yapilmis , sorularin net ve anlagilir
olup olmadig test edilmistir. Goriismelerde amag¢ yoneticileri ¢cok fazla kisitlamadan
miimkiin oldugunca detayli bilgi alabilmektedir. Bu anlamda soru formlarinda yer almayan
ancak yoneticilerin ilave ettii goriisler oldugu zaman ek sorularla konuyu agiklamalari
istenmistir. Sorularin anlasilir olmasi tizerine lizerinde degisiklik yapilmadan uygulamaya
gecilmistir. Gorlisme formunda 42 agik uclu soru yer almaktadir. Bazi sorularda ayrint1 elde

etmeye yonelik sondalar hazirlanmistir. Goriisme Formu Bkz. EK-1

Gortisme formu hazirlanirken Simsek ve Yildirnm'm ( 2008, s. 128 ) asagida belirttigi

kriterler gézoniline alinmistir:

- Kolay anlasilabilecek sorular yazma

- Odakl sorular hazirlama

- Actk u¢lu sorular sorma

- Yonlendirmekten ka¢cinma

- Cok boyutlu soru sormaktan kaginma

- Alternatif sorular ve sondalar hazirlama
- Farkly tiirden sorular yazma

- Sorulart mantikly bir bicimde diizenleme
- Sorular: gelistirme
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4.5. GECERLIK VE GUVENIRLILIK

Nitel arastirmalarda arastirmaci elde ettigi bilgileri yansiz bir sekilde aktarmalidir.
Goriismelerde yonlendirici soru sormaktan kacmilmis ve yoneticilerin verdigi bilgiler
tizerinde yorum yapilmadan kaydedilmistir.

Simsek ve Yildirnm (2008 , s. 255 ) nitel arastirmada gegerligi ““ Arastirmacinin aragtirdigi
olguyu, oldugu bi¢imiyle ve olabildigince yansiz gozlemesi anlamina gelmektedir” seklinde

ifade etmektedirler.

Simsek ve Yildirnrm ( 2008, s. 256 ) nitel aragtirmanin gecerligi ile ilgili sunlar

sOylemektedir:

Nitel arastirmanin temel ozellikleri gegerlik agisindan onemli artilar ortaya koymakta ve
arastirmaciya 6nemli stratejiler belirleme firsati sunmaktadir. Ornegin nitel arastirmada
arastirmacimin  esnek olmast ilkesi gegerlik konusunda onemli bir kazamimdr.
Arastirmact arastirma stirecinde gerekli gordiigii takdirde , yeni stratejilere basvurabilir,
gortismeye yeni sorular ekleyebilir, daha once planlanmayan yeni goriismeler yapabilir,
elde ettigi bilgileri teyit etmek amaciyla farkli veri toplama yontemleri kullanabilir.

Simsek ve Yildirim ( 2008, s. 259) nitel arastirmalarin giivenirligi ile ilgili sunlar1

sOylemektedir:

Arastirma sonuglarmmin inandiriciligi agisindan o6nemli olmakla birlikte, giivenirlik
konusunun nitel arastirma igin farkl bir anlami vardwr. Herseyden dnce nicel arastirma
icin gegerli olan giivenirlik ile ilgili bazi etkenler , nitel aragstirma igin soz konusu
degildir. Ornegin, nitel aragtirmamn temel ézelliklerinden biri olan algilarin énemi ve
dogal ortama duyarlik, giivenirlik konusunda bazi sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir. Nitel
arastirmaya temel olusturan ilkelerden birisi, gerceklerin bireylere ve icinde bulunulan
ortama gére siirekli bir degisme icinde oldugu ve arastirrmanin benzer gruplarda
tekrarlanmasinin ayni sonu¢lara ulasmayr miimkiin kilmadigini en bastan kabul etmektir.
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4.6. ANALIZ

4.6.1. Katihmcilarin Demografik Bilgileri

Tablo 4.1’de arastirmaya katilan yoneticiler ile ilgili genel bilgiler toplu bir sekilde

gosterilmistir.

Tablo 4.1: Goriisme yapilan kisilere ait genel bilgiler

KIS - - EGITIM | GORUSME :
NO |YAS |[CINSIYET |CINSIYET |D. SEKLI SEKTOR
1 36 | Bayan 0|Lisans |Telefon M. |H.Tiiketim
2 37 | Bay 1|Y.Lisans | Telefon M. | Bilisim
Yiz yiize
3 36 | Bayan 0|Lisans |M. Telekommunikasyon
4 34 | Bayan 0|Lisans |Telefon M. |Otomotiv
5 68 | Bay 1 |Lisans |Telefon M. |H.Tiiketim
6 30| Bayan 0|Lisans |Telefon M. |Elektrik&Elektronik
7 30 | Bay 1 | Y.Lisans | Telefon M. |H.Tiiketim
8 30| Bayan 0|Lisans |Telefon M. |Elektrik&Elektronik
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Cinsiyet

Aragtirmaya katilan yoneticilerin cinsiyet dagilimi Tablo 4.2. ‘de ve Sekil 4.1.°de

gosterilmektedir.

Tablo 4.2 : Cinsiyet dagilim

KIiSINO | CINSIYET

Bayan

Bay

Bayan

Bayan

H Bay
Bay

M Bayan
Bayan

Bay

[o-<J SN T Ko N O T N (S O L

Bayan

Sekil: 4.1: Cinsiyet dagilimini gosteren grafik
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Egitim Durumu

Arastirmaya katilan yoneticilerin egitim durumu Tablo 4.3.°de ve Sekil 4.2.°de

gosterilmektedir.

Sekil 4.2 : Egitim durumunu gosteren grafik

Tablo 4.3: Egitim durumu

KiSiNO EGITIM D.

1 | Lisans

Y.Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Y.Lisans

oI ES N Ko N AV T N (VS B | ]

Lisans
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4.6.2. Ampirik Veriler

1.Yonetici

Sektor: Hizl Tiiketim
Cinsiyet: Kadin

Yas: 36

Egitim Durumu: Lisans

Goriisme Sekli: Telefon Miilakati

Ik yonetici 14 yildan beri su anda calismakta oldugu sirkette gérev almaktadir. 2 sene siire
ile yurtdis1 gorevlendirmesine gitmis ve dondiikten sonra kadrolandig1 pozisyonda yaklasik
olarak 1,5 yildan beri calismaktadir. Yurtdisina gitmeden onceki pozisyonunun finans
departmaninda miidiir pozisyonu oldugunu , yurtdisinda gorev aldigi pozisyonun ise bolgesel
bazda tedarik zinciri miidiirliigii oldugunu belirtmistir. Ust yonetim tarafindan pozisyon i¢in
onerildigini ve kadrolama siirecinde miilakat yonteminin kullanildigimi belirtmistir. Bu
stirecte toplam iki miilakata katildigin1 bunlardan bir tanesinin bdlge yonetim kurulu
digerinin ise bagli bulunacagi yonetici ile gergeklestigini ifade etmistir. Kadrolama siirecinin
1,5 — 2 ay kadar siirdiigiinii belirtmistir. Pozisyonu kabul ettikten 3 hafta sonra ise iilke
degistirdigini sdylemistir. Kadrolama siirecinde test, ongezi ya da kisa stireli gérevlendirme
gibi farkli yontemlerin kullanilmadigini ifade etmistir. Gitmeden 6nce gidecegi tilke ile ilgili
genel ve sosyal, glinliik hayata dair pratik bilgilerin paylasilmadigini gidecegi iilkede sirketin
durumu hakkinda bilgi sahibi oldugunu ancak daha spesifik bilgileri ise ¢alisacagi
departmandan edindigini belirtmistir. Bahsi gegen gorevlendirmeden daha 6nce kisa siireli
veya proje bazli bir uluslararasi gérevde bulunmadigini ifade etmistir. Yonetici , yer
degistirmeden sonra {ilkeye uyumu i¢in sirket tarafindan formal bir egitim verilmedigini bir

giinliik sehir turu gerceklestirildigini belirtmistir. Bu turda emlak piyasast ve spor kuliipleri
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gibi konularda bilgilendirildigini sdylemistir. Gergeklestirilen bir giinliik sehir turunun icerik
acisindan yeterli olmadigini yabanct yoneticiler i¢in araba satin almaktan, ev kiralamaya,
bankada hesap actirmaya kadar giinliik hayatta gereken her tiirlii pratik bilginin yer aldig1 bir
kitapcik hazirlanabilecegini belirtmistir. 1 giinliik sehir turunun sehri tanimak agisindan
yeterli oldugunu ancak {ilke ile ilgili daha ¢ok bilgi gerektigini sOylemistir. Bu bilgilerin
formal bir egitimde verilmesinin zorunlu olmadigim1 farkli yollardan ydneticilere bu
bilgilerin aktarilabilecegini sdylemistir. Ornegin kitapgik veya gerekli durumlarda aranip
destek alinabilecek yardim masas1 gibi. Yonetici pozisyonunun bolgesel bir pozisyon
oldugunu ancak sirketlerinde bolgesel insan kaynaklar1 departmaninin olmadigini kendisine
iilkeye uyum i¢in egitim verilmemesinin sebebinin bu olabilecegini belirtmistir. Yonetici
yurtdisi gorevlendirmesine gittigi donemde bekar oldugunu yer degistirmeyi tek basina
gerceklestirdigini soylemistir. Ulke degistirdikten 1 hafta sonra ise ¢alismaya basladigini

eklemistir.

Geridoniis planlarinin , geridoniis gerceklesmeden yaklasik olarak 4 ay once yapilmaya
baslandigini sirketin organizasyon yapisinda degisiklik oldugunu 6ncelikle bir baska yurtdist
gorevinin kendisine teklif edildigini sdylemistir. Kendisinin {ist yonetime Onerisi ile bahsi
gecen pozisyonu lokasyon olarak Tiirkiye’de yiiriitmesine karar verilmistir. Kisaca yonetici
yurtdisinda kendisine onerilen pozisyonu tiim sorumluluklari ve yetkileri ile kendi tilkesinde
yapmaya devam etmektedir. Bilgi teknolojilerinin gelismesi nedeni ile bu durumun bir sorun
yaratmadigini belirtmektedir. Geridoniis siirecinde sorumluluklarinin arttigin1 ve direktor
pozisyonu icin aday haline geldigini belirtmistir. Maddi olarak iilkeye geridoniiste
yurtdisindan daha az kazandigini ¢iinkii yurtdisi tahsisatlarinin tamaminin kesildigini ancak
bunun kendisi i¢in sorun olmadigini ifade etmistir. Geridoniiste sosyal anlamda iilkeye veya
ise tekrar alismakta sorun yasamadigim sdylemistir. Is hayatina tekrar aligmakta sorun
olmadigint ve yurtdisinda edinmis oldugu deneyimin Tiirkiye’de is yapis seklini olumlu
yonde etkiledigini belirtmistir. Yurtdisinda gorev aldigr siirede 5 defa insan kaynaklari
departmanindaki kontaginin degistigini, Tiirkiye’deki insan kaynaklarindan destek aldiginm

belirtmistir. Yerdegistirme siirecinde Ongezi yapilmasinin ve yoneticilerin her konuda

87



destek alabilecegi bir yardim masasinin olusturulmasinin oldukca etkili olabilecegini
belirtmistir. Ornegin banka hesabr agtirmak ya da yeni eve telefon baglatmak icin neler

yapilabilir gibi.

2.Yonetici

Sektor: Bilisim

Cinsiyet: Erkek

Yas: 37

Egitim Durumu: Yiiksek Lisans

Goriisme Sekli: Telefon Miilakati

2. yonetici yurtdis1 gorevlendirmesine gittigi sirketin su anda calistigi sirketten 3 Onceki
sirket oldugunu belirtmistir. Yurtdigina gitmeden 6nce proje yoneticisi olarak gorev aldiginm
yurtdisina da proje yoneticisi pozisyonunda calismak i¢in gittigini belirtmistir. Gitmeden
once 1 sene siire ile proje yoneticisi olarak calistigini , yurtdisinda 5 sene boyunca ¢alistigini
ifade etmistir. Pozisyonu kabul ettikten 1 ay sonra iilke degistirdigini , lilke degistirdikten 1
hafta sonra da ige basladigini sdylemistir. Kadrolama siirecinde 3 adet miilakata girdigini bu
miilakatlarin yiiz yiize ve telefonda gergeklestigini sOylemistir. Kadrolama siireci 2 ay
stirmistir. Miilakatlar1 gidecegi iilkedeki insan kaynaklar1 yoneticisi ve bagli bulunacagi
departmanin yoneticileri ile yaptigini belirtmistir. Kadrolama siirecinde gidecegi lilkedeki
insan kaynaklar1 birimi tarafindan test uygulandigini séylemistir. Gittigi tilkedeki sirketin
faaliyetleri ve operasyonlar1 ve {ilkenin genel durumu ile ilgili bilgilerin gidecegi tlilkedeki
insan kaynaklar1 ve bagli bulunacagi birimdekiler tarafindan paylasildigini belirtmistir.
Bahsi gegen yurtdisi gorevlendirmesinden dnce kisa siireli bir gorevlendirme igin 1 sene
boyunca proje miihendisi olarak yurtdisinda gorevlendirildigini eklemistir. Dil , kiiltiirel

oryantasyon, firma ile ilgili oryantasyon ve firmanin is yapis bi¢imi ile ilgili oryantasyonlarin
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tamamini aldigini belirtmistir. Egitimlerin igerik agisindan hemen hemen yeterli oldugunu
ancak daha uzun siireli egitim verilebilecegini de eklemistir. Yerdegistirmeyi bekar oldugu

i¢in tek basina gerceklestirmistir.

Geridoniis planinin 4. seneden itibaren kendisi tarafindan yapildigimi ve geridoniis igin
kendisine pozisyon 6nerilmedigini sOylemistir. Geridoniiste baska bir sirkete gec¢is yaptigini
ifade etmistir. Geridoniiste sosyal hayata ve is hayatina alismada sorun yasamadigini ancak
orada edindigi deneyimlerin is yapis bi¢cimine ve calisma sekline olumlu yonde etkide
bulundugunu bu degisimin kimi zaman Tiirkiye’deki c¢alisma arkadaslar1 tarafindan
anlagilmadigimi ifade etmistir. Sirketin ve iist yonetimin yurtdisina gonderdigi kisileri
gorevlendirme boyunca takip etmesinin gerekli oldugunu belirtmistir. Geridoniis planinin
oldukca o©nemli oldugunu kisilere kalmadan geridoniis planimin sirket tarafindan

yapilmasinin gerektigini ifade etmistir.

3.Yonetici

Sektor: Telekommunikasyon
Cinsiyet: Kadin

Yas: 36

Egitim Durumu: Lisans

Gortisme Sekli: Yiiz ylize miilakat

Goriisme yapilan yonetici su anda calismakta oldugu sirkette 3 yildan beri ¢alistigini 1 sene
stire ile yurtdis1 gorevlendirmesinde bulundugunu sdylemistir. Yurtdisina gitmeden once
CFO pozisyonunda ¢alistigini yurtdisinda da ayni pozisyonda , CFO, gorev aldigini
eklemistir. Yurtdis1 kadrolamasindan 6 ay kadar dnce CFO pozisyonunda calismaya

basladigini1 kadrolama siireci i¢in ise kesin bir tarih veremese de ¢ok hizli bir sekilde karar
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verildigini sOylemistir. Sirketinin yurtdisinda baska bir telekom sirketini satin aldigini ve
yeni satin alinan sirketin CFO pozisyonu i¢in tek adayin kendisi oldugunu belirtmistir. Yeni
faaliyet gostermeye basladiklar1 bir iilkede kontrolii saglamak, is yapis sekilleri ve bilgi
transferi saglamak i¢in kendisinin tercih edildigini belirtmistir. Satin alma gergeklestikten 1
sene sonra yurtdisi gorevlendirmesinin yapildigini eklemistir. Tiirkiye’de kendi yerine yeni
biri kadrolanir kadrolanmaz yer degistirmenin gerceklestigini , gider gitmez de hemen
goreve basladigini eklemistir. Pozisyonun kendisine iist yonetim tarafindan teklif edildigini
formal bir miilakat siirecinden ge¢medigini ve kendisine herhangi bir test uygulanmadigini
belirtmistir. Kadrolama 6ncesi sorumlu oldugu iilkeler arasi is i¢in siirekli seyahat ettigini
bunun karar1 kolaylastirdigini ifade etmistir. Ulke ile ilgili sosyal ve giinliik hayata dair
pratik bilgilerin resmi bir egitimde kendisi ile paylasilmadigini sirket ile ilgili biitiin bilgilere
zaten sahip oldugunu sdylemistir. Isiyle ve sirketle ilgili bilgilerin paylasilmama sebebinin
halihazirda bu bilgilere sahip oldugu i¢in yapilmadigini diisiinmektedir. Bununla birlikte bu
tarz konularda egitim verecek resmi bir birimin olmadigimi da eklemektedir. Caligma izni
konusunda ana iilke ve yavru iilkenin birlikte calistigini sdylemistir. Yonetici ayrica
sirketinin ilk yurtdisi gorevlendirmesini kendisi ile birlikte gerceklestirdigini eklemistir.
Bahsi gecen yurtdist gorevlendirmesinden o©nce kisa siireli veya proje bazli bir
gorevlendirmede bulunmadigimi , dil egitimi ve Kkiiltiirel oryantasyon programlarinin
uygulanmadigin1 belirtmistir. Yonetici , ¢ocugu icin dil egitimi konusunu kendisinin

planladigini sdylemistir.

Geridoniisii i¢in planlama yapilmadigini yeni baslayan operasyonda beklenmeyen bir durum
yasandig1 i¢in yatirimin iptal edildigini ve tlilkeye ani bir kararla geri dondiigiinii belirtmistir.
Tiirkiye’de yerine kadrolama yapildigr i¢in eski pozisyonuna donemedigini bu anlamda
eskisinden biraz daha diisiik bir pozisyonda ¢alistigin1 belirtmistir. Taginma masraflar1 vb.
icin kendisine 6deme yapilmadigini bu masraflar1 kendisinin karsiladigini belirtmistir.
Bunun sebebinin ise yurtdisi gérevlendirmeleri i¢in ddenen tahsisatlarin yonetmelikte yer
almamasi1 oldugunu , maddi anlamda kazancinin iilkeye geridoniiste azaldigini belirtmistir.

Yonetici taginma sirasinda yapilan masraflarin sirket tarafindan 6denmesi gerektigini
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belirtmistir. Yasanabilecek bir kriz sirasinda sirket satilmasi, strateji degisikligi vb. gibi
durumlarda sirketin yapilan masraflar1 6demesinin gerekli oldugunu eklemistir. Bununla
birlikte kendisi bir grup sirketinde ¢alistig1 icin her bir grup sirketinin kendi insan kaynaklari

biriminin olmasinin faydali olacagini sdylemistir.

4. Yonetici

Sektor: Otomotiv
Cinsiyet: Kadin

Yas: 34

Egitim Durumu: Lisans

Goriisme Sekli: Telefon miilakati

Goriisme yapilan yonetici 13 yildan beri aym sirkette c¢alismaktadir. Yurtdisi
gorevlendirmesine gittigi donemde de ayni sirkette calismakta oldugunu sdylemistir.
Yurtdisi gorevine gitmeden once Proses Sorumlusu olarak 2 sene ¢alistigini yurtdisina ise
Proje Y oneticisi olarak gittigini belirtmistir. Yurtdis1 gorevinin 2 sene siirdiigiinii eklemistir.
Kadrolama siirecinde miilakata girmedigini performans gostergelerine bakilarak
kadrolamanin gerceklestigini sdylemistir. Se¢me siirecinin 1 hafta siirdiigiinii belirtmistir.
Kadrolama siirecinde test, ongezi, kisa siireli gorevlendirme gibi ise alim yontemleri
uygulanmadigini belirtmistir. Yerdegistirme yapilmadan once gidilecek iilkedeki sirketin
faaliyetleri ve operasyonlart1 ve iilkenin genel durumu ile ilgili bilgilendirmenin
yapilmadigini sdylemistir. Bahsi gecen yurtdist gérevinden once iki defa 1 ‘er haftalik iki
ayr1 yurtdis1 gorevinde proje bazli olarak gérev aldigini , her iki projede de gorevinin Proses
Sorumlusu oldugunu sdylemistir. Gorevi kabul ettikten 2 ay sonra iilke degistirdigini , ilkeye

taginir tasinmaz da ise basladigini belirtmistir. Calisacagi iilkeye hizli uyum gosterebilmesi
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icin egitim almadigim1 buna gerek olmadigini sdylemistir. Kadrolama siirecinde esi ile

goriisme yapilmadigini karari tek basina verdigini ifade etmistir.

Geridoniis zamanimin gorevi kabul etmeden 6nce belli oldugunu bu nedenle ekstra bir
planlama yapilmaya ihtiya¢ olmadigini sdylemistir. Geridoniis stirecinde yatayda daha iyi bir
pozisyonun kendisine Onerildigini sdylemistir. Geridoniiste maddi kazancinin azaldigini
clinkli yurtdis1 tahsisatlarinin kesildigini sOylemistir. Geridoniiste sosyal hayata ve is
hayatina alismada sorun yasamadigini ancak isteki bazi kimselerle is yapis sekilleri ile ilgili
sorunlar yasandigin1 soylemistir. Yurtdist gorevi sirasinda edindigi deneyimlerin is
hayatinda kendisine farkli bir bakis acis1 kazandirdigini ve zaman zaman bu durumu is
arkadaslarinin anlamasinda sorun yasadigini1 sdylemistir. Yerdegistirme sirasinda ev tutma
gibi konularda kendisine daha ¢ok destek olunabilecegini sdylemistir. Glinliik hayattaki

birgok operasyonel isi kendisinin yapmak zorunda oldugunu belirtmistir.

5. Yonetici

Sektor: Hizli Tiiketim
Cinsiyet: Erkek

Yas: 68

Egitim Durumu: Lisans

Goriisme Sekli: Telefon miilakati

Gorilisme yapilan yonetici 26 yildan beri kendi sirketinde yonetim kurulu baskanligi gorevini
sirdiirmektedir. S6z konusu yurtdist gorevlendirme yaklasik olarak 30 sene Once
gerceklesmistir. Yonetici yurtdisina gitmeden dnce yaklasik olarak 2,5 sene boyunca Uriin
Grup Midirii olarak gorev aldigini yurtdisina ise Pazarlama Midiirii olarak gittigini

belirtmistir. 3 seneye yakin yurttdisinda calistigini ifade etmistir. Yonetici se¢in yontemi
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olarak kendisine miilakat uygulandigim1 psikometrik testlerin  uygulanmadigim
belirtmektedir. Tirkiye’deki Pazarlama Direktorii ve Genel Miidiir ile miilakatlart
gerceklestirdigini sdylemistir. Esi ile de goriisme yapildigini eklemistir. Géstermis oldugu
performansin da pozisyon igin se¢ilmesinde dnemli bir etken oldugunu eklemistir. Se¢im
stirecinin yaklasik olarak 1 ay siirdiigiinii vize ¢ok geg¢ ¢iktig1 icin yer degistirmeyi §-10 ay
sonra gerceklestirdigini belirtmistir. Vize islemleri tamamlaninca 20 giin sonra iilke

degistirdigini ,lilke degistirir degistirmez ise ¢alismaya basladigini belirtmistir.

Secim siirecinde baska bir yontem uygulanmadigini ancak zaman zaman ¢esitli projeler i¢in
yurtdigina gidip geldigini belirtmistir. Sirketinin 3 haftalik yutdiginda iirtin gelistirme ile
ilgili olan egitimine katildigini1 da belirtmistir. Gidecegi lilkedeki sirketin durumu ve
faaliyetleri ile ilgili bilginin kendisine Direktdr ve Genel Miidiir tarafindan verildigini
sOylemistir. Ayrica gitmeden once kendisinin de arastirma yaptigimi eklemistir. Uyum
faaliyetlerinde dil egitimine gerek olmadigimi halihazirda Ingilizce’ye oldukga hakim
oldugunu belirtmistir. Kiiltlirel oryantasyon ve firma ile ilgili oryantasyon i¢in formal bir
egitim dilizenlenmedigini ancak her iki konuda da sirkette calisan kisilerden destek
gordiigiinii belirtmistir. O donemde bu tarz uygulamalarin ¢ok yaygin olmadigini bu nedenle
konu i¢in olusturulmus prosediirlerin olmadigini ancak kiiltiirel oryantasyon konusunda
gittigi iilkedeki sirket calisanlarinin kendisi ve ailesi ile oldukea ilgilendigini belirtmistir. Is
ile ilgili konularda ise Tiirkiye’deki ve gittigi tilkedeki list yonetimin miimkiin oldugunca ¢ok
bilgi paylagiminda bulundugunu belirtmistir. Kendisine saglanan bu olanaklarin yeterli
oldugunu ise veya iilkeye adapte olmakta sorun yasamadiklarin1 belirtmistir. Esiyle diger
yoneticilerin eslerinin ilgilendigini bu nedenle esinin de bir problem yasamadigini
eklemistir. Esinin Tiirkiye’de c¢alistigini ancak orada calismak istemedigini bu nedenle

sirketten esinin kariyerine yonelik herhangi bir destek almadiklarini belirtmistir.

Geridoniis zamaninin pozisyonun basinda belli oldugunu geridoniiste yerlestigi pozisyonun
ilk 6nce beklentisine yonelik bir pozisyon olmadigini ancak ¢aligmaya baslar baglamaz 1,5-2
ay sonra Ust diizey bir pozisyona gecis yaptiZini belirtmistir. Geridondiikten sonra

Tiirkiye’deki yeni iist diizey yoneticilerle tanigmak ve hem kendisini onlara tanitmak hem de
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onlar1 tanimanin ofiste degisen is iligkileri yapisin1 6grenmenin ¢ok biiyiik olmasa da bir

problem olarak sayilabilecegini belirtmistir.

6. Yonetici

Sektor: Elektrik & Elektronik
Cinsiyet: Kadin

Yas: 30

Egitim Durumu: Lisans

Goriisme Sekli: Telefon miilakati

Yonetici su anda calistig1 sirkette 3,5 aydan beri gorev aldigimi1 yurtdisina bir baska grup
sirketi olan bir Onceki sirketinde gittigini belirtmistir. Yurtdisina gitmeden 6nce 1 sene
siireyle Miidiir Yardimcis1 olarak calistigini yurtdisina ise Miidiir pozisyonunda gittigini
belirtmistir. Se¢me yontemlerinden miilakat ve kisa siireli gezinin uygulandigini belirtmistir.
Performans gdstergelerinin se¢im silirecinde etkili oldugunu da ifade etmistir. Se¢me
siirecinde psikometrik testler uygulanmamustir. Miilakat: Tiirkiye’deki IK ve bagh
bulundugu yoneticisi ile gidecegi iilkedeki IK ve orada bagli bulunacagi yoneticisi ile
gerceklestirdigini sdylemistir. Pozisyonun oldugu iilkeye 3 giinliik kisa siireli bir gezi
diizenlendigini 3 giin sirkette vakit gecirdigini ve ortami inceleme firsati buldugunu
belirtmistir. Kararin kisa siireli geziden sonra verildigini de eklemistir. Se¢me siirecinin 6
aya yakin siirdiigiinii ve karar verildikten 4 ay sonra tlilke degistirdigini belirtmistir. Ynetici
16 ay siireyle yurtdisinda gorev yapmistir. Yer degistirme Oncesinde bagli bulunacagi
yOneticinin yapacagi is, sirket ve departmanla ilgili gerekli biitiin bilgileri aktardigini
sOylemigtir. Daha oOnce yurtdist gorevinde bulunmadigini ancak diger ofislerle ortak
uluslararasi projeler yiiriittiiglinii belirtmistir. Dil egitiminin ¢ok dnemli oldugunu kendisinin
dil egitimi almadigin1 ancak ¢ok gerekli oldugunu belirtmistir. Kisa bir oryantasyon

yapildigin1 ancak oryantasyonun igerigini ¢ok yeterli bulmadigini sdylemistir. Ev kiralama,
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biirokratik islemler gibi konularda daha ¢ok bilgi verilebilecegini belirtmistir. Internet
lizerinden egitimler verilebilecegini bu tarz egitim programlarinin ¢alisan i¢in oldukca
faydal1 olabilecegini belirtmistir. Yonetici esi ile birlikte yerdegistirmedigini bu nedenle

esinin uyum faaliyetlerinde yer almadigini belirtmistir.

Geridoniis siiresinin gitmeden 6nce belli oldugunu ancak pozisyonun belli olmadigint ,
donmeden 3-4 ay once de kendisine beklentileri ile Ortligen bir pozisyon Onerildigini
belirtmistir. Doniiste pozisyonu yiikseldigi i¢in maasinin arttigini belirtti. Geridoniiste
Tirkiye’de bagli bulunacagi yoneticisinin oldukea etkili oldugunu séylemistir. Aday yurtdisi
deneyimi ile ilgili olarak dil egitimi konusunun ¢ok &nemli oldugunu belirtmistir. ingilizce
artik Diinya dili olsa da dilini bilmediginiz bir yere gitmenin 6zellikle giinliik hayatta biiyilik

sorunlar yaratabilecegini belirtmistir.

7. Yonetici

Sektor: Hizli Tiiketim

Cinsiyet: Erkek

Yas: 30

Egitim Durumu: Yiiksek Lisans

Goriisme Sekli: Telefon miilakati

7. Yonetici halen yurtdisi gorevinde bulunmakta olup 2,5 seneden beri bulundugu
pozisyonda gorev almaktadir.Sirkette ise 8 seneden beri ¢calismaktadir. Yurtdisina gitmeden
once 2,5 sene siire ile Finans Miidiirii pozisyonunda bulundugunu yurtdisi gorevine ise
Denetim Miidiirii olarak bagladigini ifade etmektedir. Secim asamasinda sadece miilakat
yontemi kullanmilmistir. 2 miilakat gergeklestirilmis bir tanesi bagli bulunacagi yonetici digeri
ise bolge denetim yoneticisidir. Se¢me siirecinin yaklasik olarak 1,5 ay siirdiigiinii karar

verildikten 5 ay sonra da iilke degistirdigini belirtmistir. Daha Once yer degistirme
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yapilabilecegini ancak Tiirkiye’de yerini alacak kisinin bulunmasimin uzun siirdiigiinden
bahsetmistir. Ulkeye yerlesir yerlesmez ise basladigin1 bu esnada bir bosluk olmadigini
sOylemistir. Yonetici oturacagi ev i¢in sirket tarafindan kendisine bir gayrimenkul danismani
atandigin1 konut konusunda ondan destek aldigini1 belirtmistir.Yapacag is ile ilgili egitim
aldigini1 ve bir ekiple birlikte ¢alistigin1 bu anlamda sikint1 yagamadigini belirtmistir. Ancak
sosyal ve kiiltlirel hayata dair konularda sadece kendisine bir dosya verildigini bu dosyada
bazi bilgilerin yer aldigin1 ancak bunun yeterli olmadigini diistindiigiinii soylemistir. Detayl1
bilgilendirme yapmanin gerekliliginden bahsetmistir.  Sirket icerisinde yurtdisi
gorevlendirmelerde verilen destek ile ilgili standartlasma olmadigin1 farkli bolgelere giden
kisilerin sehir turlari, yasayacaklari sehrin saglik, ulagim sistemleri gibi konularda
bilgilendirildigini ancak kendisi i¢in bunun gegerli olmadigini belirtmistir. Daha 6nce
yurtdisi gorevlendirmesinde bulunmadigini bu deneyiminin ilk oldugundan bahsetmistir.
Ucret paketlerinde de standartlasma olmadigin1 farkli bolgelere giden baska kisilerin {icret
paketine farkli bilesenlerin dahil oldugunu belirtmistir. Bu konuda da kesinlikle sirketin

belirli bir prosediiriiniin olmas1 gerektigini sOylemistir.

Geridoniisii heniliz gerceklestirmedigini ancak Tiirkiye’deki yoneticilerle stirekli kontak
halinde oldugunu doénmeye karar verdikten bes alti ay sonra donmeyi istedigi tarihi

bildirecegini sdylemistir.

8.Yonetici

Sektor: Elektrik & Elektronik
Cinsiyet: Kadin

Yas: 30

Egitim Durumu: Lisans
Goriisme Sekli: Telefon miilakati

8. Yonetici bagka bir sirkette calisirken su anda ¢alistig1 sirkette yurtdisi gorevlendirmelerle
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ilgili 6zel olusturulmus bir yonetici yetistirme programina bagvurmus ve kabul edilmistir.Bu
program kapsaminda 6 ay siire ile Tiirkiye’de , 6 ay sirketin genel merkezinin bulundugu
iilkede 1 sene ise kendi belirledigi iki ayr lilkede gorev aldigini belirtmistir. 4,5 yildan beri
bu sirkette gorev aldigini soylemistir. Tiirkiye’de ilk basladigi pozisyonun Kurumsal
Denetim Sorumlusu oldugunu genel merkezdeki pozisyonunun Transfer Fiyatlandirmasi
Sorumlusu , son iki pozisyonunun ise Global Pazarlar Kontrolii sorumlusu oldugunu ifade
etmistir. Programa kabul edilmeden 6nce Ingilizce Testi, Kisilik Testi, Tiirkiye’deki IK
Birimi ile miilakat, Tiirkiye’deki CFO ile miilakat ve son olarak telekonferans yontemi ile
global yonetici yetistirme program koordinatorii ile goriistiigiinii sdylemistir. Tiirkiye’de IK
departmanindan IK Uzmani, IK Direktdrii ve IK Koordinatorii olmak iizere 3 miilakat
gerceklestirdigini sOylemistir. Tirkiye’de ise baslamadan 6nce program hakkinda genel
merkez ve operasyonlar1 hakkinda detayli bilgilerin aktarildigin1 programla ilgili bilgi
vermek iizere st diizey yoneticilerin katilimi ile olusturulan 1 haftalik bir oryantasyon
programi gergeklestirildigini sdylemistir. Bu sayede Tiirkiye’de ise baslamadan 6nce genel
merkezde gorev alan koordinator ve direktorlerle tanigma imkani oldugunu sdylemistir. Bu
programdan Once yurtdist gorevlendirmesinde bulunmadigini ifade etmistir. Programin
bastan sona ¢ok giizel tasarlandigini evden, arabaya kadar herseyin organize edildigini
adaptasyon konusunda hicbir problem yasamadigini belirtmistir. Program dahilinde bagka
tilkelerden bir¢ok ¢alisan oldugunu ¢ogu zaman birlikte hareket ettiklerini ayn1 zamanda
calistig1 sirketin ofislerinde expatlara kars1 herkesin oldukca sicak ve samimi davrandigini

sOylemistir.

Programda herkese bir mentor atandigini kendi mentorunun da Tiirkiye’deki CFO oldugunu
stirekli iletisim halinde olduklarin1 geridoniis planinda da birlikte hareket ettiklerini
belirtmistir. Tiirkiye’ye dénme karar1 verdikten sonra kendisine IK ‘nin yurtdisinda birkag
tane pozisyon Onerdigini ancak o pozisyonlar beklentileri ile ortiismedigi ve o donemde
Tiirkiye’de kariyer planina uyan bir pozisyonun agilmasi ile birlikte CFO’nun bu pozisyonu
onerdigini sdylemistir.Geridoniis planina yaklasik olarak 5 ay once baslamistir. Geridoniis

planlamas1 konusunun daha ¢ok kisilere bagli oldugunu IK’nin bu anlamda stratejik ortak
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olarak c¢alismadigimi ifade etmistir. Ozellikle geridoniiste sadece evrak isleri ile
ilgilendiklerini belirtmistir. Tiirkiye’ye donmek istemeseydi kisisel network’unu de
kullanarak farkli {ilkelerde beklentilerine uyan pozisyonlar yakalayabilecegine inandigini

belirtmistir.

4.6.3. Analizler

4.6.3.1. Gorevlendirme Oncesi ve Sonrasi Pozisyon Bilgileri

Biitiin katilimcilar yurtdis1 gorevlendirmesine giderken en az Tiirkiye’de calistiklar
pozisyon seviyesinde bir pozisyonda kadrolanmistir. Yoneticilerin gérevlendirme 6ncesi ve
sonrast pozisyonlar1 Tablo 4.3’de goriilebilir. Yurtdisina giden yoneticilerin ¢ogunlugunun
finans pozisyonlarinda gorev aldigi tespit edilmistir. Bir yonetici pazarlama departmaninda ,
bir yonetici iiretim departmaninda ( Proses Sorumlusu), bir yoneticide {iriin gelistirme (Proje

Yoneticisi) biriminde gorev alirken yurtdisi pozisyon i¢in kadrolanmiglardir.

Tablo 4.4 : Yurtdis1 gorevlendirme oncesi ve sonrasi pozisyon bilgileri

YURTDISI ONCESI
POZISYON

YURTDISI

Kisi No POZISYON

Finans Departmani Tedarik Zinciri

Miidiirii

Miidiirii

Proje Yoneticisi

Proje Yoneticisi

CFO

CFO

E S VSR | ]

Proses Sorumlusu

Proje Yoneticisi

W

Uriin Grup Miidiirii

Pazarlama Midiiri

Finans Midiir Yrd.

Finans Midiirii

Finans Midiiri

Denetim Miidiirii

Transfer
Kurumsal Denetim Fiyatlandirmasi
8 | Sorumlusu Sorumlusu
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4.6.3.2. Yoneticilerin Yurtdisinda Kalma Siiresi

Aragtirmaya katilan 8 yoneticiden 1’1 (7.Y Onetici) hala yurtdisinda bulunma; diger 7

yonetici Tiirkiye’ye doniis yapmis olma durumundadirlar.

Yurtdis1 Gorev Siireleri

Kisi No

R N Wb OO N

0 10 20 30 40 50 60 70

Bulunma Siiresi (ay)

Sekil 4.3 : Yoneticilerin yurtdisinda kalma siireleri

Yoneticiler en az 1 en ¢ok 5 sene siire ile yurtdisinda gérev yapmistir. 1 sene gorev yapan
yOneticinin sirketinin yatirim kararimi durdurma karar1 vermesi ile iilkeye geri dondiigii tespit
edilmistir. Bu durum sirketin 6ngoremedigi bir durum olarak belirlenmistir. Bu analmda 1
senelik  slire  planlanandan daha kisa bir gorevlendirme  siiresi  olarak
diistiniilmelidir. Yurtdisinda en az goérev yapan yonetici CFO , en uzun silire gérev yapan

yonetici ise Proje Yoneticisi pozisyonundadir.
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4.6.3.3. Secme Yontemleri

Adaylar i¢in uygulanan se¢im yontemleri Tablo 4.5.’de gosterilmektedir.Elde edilen bilgiler
dogrultusunda secim siirecinde en ¢ok tercih edilen yontemin miilakat oldugu tespit
edilmistir. Test ve performans gdstergelerinin miilakat yontemini siralamada takip ettigi

belirlenmistir. Kisa siireli gezi sadece bir aday i¢in uygulanmistir.

Tablo 4.5 : Secim siirecinde kullanilan yontemler

PERFORMANS |KISA
Kisi GOSTERGELERI | SURELI
NO MULAKAT | TEST |KULLANIMI GEZIi

| ) 4
2 X X

X
4 x

X (% x| %
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4.6.3.4. Se¢me Siirecini Uygulayan Departman

Ust ydnetimin onerisi ile yurtdist gdrevlendirmesine giden yéneticilerin agirlikta oldugu
tespit edilmistir. Bu anlamda se¢me yoOntemi olarak bir onceki bdliimde adaylarin
performans gostergelerini belirtmesi anlam kazanmustir. IK departmaninm bu asamada ¢ok
fazla rolliniin olmadig1 tespit edilmistir. Bir baska deyisle adayin kariyer planini ¢izen
departman IK degildir. Tiirkiye IK’ nin segme siirecinde etkili oldugu 8. Y®éneticinin
halihazirda genel merkezden olusturulmus bir Global Yonetici Yetistirme Programi

kapsaminda belirlenen segme agsamalarindan gegtigi tespit edilmistir.

Tablo 4.6 : Se¢cme siire¢lerini uygulayan birim

BiRIM 1 2 3 4 5 6 7 8
TR iK ) ¢ ) ¢
YURTDISI iK ) 4 ) 4

USTYONETIM | 8 8 R ) ¢ 4
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4.6.3.5. Ulke Degisimi Oncesi Bilgilendirme

3. ve 4. yoneticiye herhangi bir bilgilendirme yapilmadigi tespit edilmistir. 3. Y 6neticinin {ist
diizey bir pozisyonda olmasi ve daha 6nce sirketinde yurtdisi gorevlendirme olmamasi buna
bir sebep olarak gosterilebilir. Kiiltiirel gezi sadece 1. Yoneticiye yapilmistir. Bu gezi 1

giinliik sehir turu olarak tanimlanmistir. Yoneticilerin en ¢ok bilgilendirildigi konunun is ve

sirket ile 1lgili bilgiler oldugu tespit edilmistir.

Tablo 4.7 : Yoneticilere yerdegistirme sirasinda yapilan bilgilendirmeler

IS VE SIRKET KULTUREL
Kisi FORMAL FORMAL KULTUREL
NO BiLGILENDIRME | BILGILENDIRME | GEZI YAPILMAMIS
! 8
2 4 %8
3 X3
4 &3
5 <3
6 8
7 EX3 X3
8 &3 =
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Konu ile ilgili yonetici goriisleri agagidaki sekildedir:

1.Yonetici

Gergeklestirilen bir giinliik sehir turunun igerik agisindan yeterli olmadigini yabanci
yOneticiler i¢in araba satin almaktan, ev kiralamaya, bankada hesap ac¢tirmaya kadar giinliik
hayatta gereken her tiirlii pratik bilginin yer aldigi bir kitapgik hazirlanabilecegini
belirtmistir. 1 gilinliik sehir turunun sehri tanimak agisindan yeterli oldugunu ancak iilke ile

ilgili daha ¢ok bilgi gerektigini sdylemistir.

2.Yonetici

Egitimlerin igerik acisindan hemen hemen yeterli oldugunu ancak daha uzun siireli egitim

verilebilecegini de eklemistir.

3.Yonetici

Ulke ile ilgili sosyal ve giinliik hayata dair pratik bilgilerin resmi bir egitimde kendisi ile
paylasilmadigim sirket ile ilgili biitiin bilgilere zaten sahip oldugunu sdylemistir. Isiyle ve
sirketle ilgili bilgilerin paylasilmama sebebinin halihazirda bu bilgilere sahip oldugu i¢in

yapilmadigini diigiinmektedir

103



4.Yonetici

Yerdegistirme yapilmadan once gidilecek iilkedeki sirketin faaliyetleri, operasyonlar1 ve
tilkenin genel durumu ile ilgili bilgilendirmenin yapilmadigini séylemistir. Calisacag tilkeye

hizli uyum gosterebilmesi igin egitim almadigini buna gerek olmadigini sdylemistir.

5.Yonetici

Sirketinin 3 haftalik yurtdiginda iiriin gelistirme ile ilgili olan egitimine katildigini da
belirtmistir. Is ile ilgili konularda ise Tiirkiye’deki ve gittigi iilkedeki iist ydnetimin miimkiin
oldugunca cok bilgi paylasiminda bulundugunu belirtmistir. Kendisine saglanan bu
olanaklarin yeterli oldugunu ise veya iilkeye adapte olmakta sorun yasamadiklarini

belirtmistir.

6.Yonetici

Dil egitiminin ¢ok 6nemli oldugunu kendisinin dil egitimi almadigini ancak cok gerekli
oldugunu belirtmistir. Kisa bir oryantasyon yapildigini ancak oryantasyonun igerigini ¢ok
yeterli bulmadigimi sdylemistir. Ev kiralama, biirokratik iglemler gibi konularda daha ¢ok

bilgi verilebilecegini belirtmistir.
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7.Yonetici

Yonetici oturacagi ev icin sirket tarafindan kendisine bir gayrimenkul danigsmani atandigini
konut konusunda ondan destek aldigin1 belirtmistir.Yapacagi is ile ilgili egitim aldigin1 ve bir
ekiple birlikte calistigini bu anlamda sikinti yasamadigini belirtmistir. Ancak sosyal ve
kiltiirel hayata dair konularda sadece kendisine bir dosya verildigini bu dosyada bazi
bilgilerin yer aldigimmi ancak bunun yeterli olmadigini diisiindiigiinii soylemistir. Detayl

bilgilendirme yapmanin gerekliliginden bahsetmistir.

8.Yonetici

Programin bastan sona ¢ok giizel tasarlandigin1 evden, arabaya kadar herseyin organize
edildigini adaptasyon konusunda hi¢bir problem yasamadigini belirtmistir. Program
dahilinde baska iilkelerden bir¢ok c¢alisan oldugunu ¢ogu zaman birlikte hareket ettiklerini

belirtmistir.

4.6.3.6. Geridoniis Planlama Siireci

Geridoniisiin planlamaya baslanma zamanlari arasinda farkliliklar s6z konusudur. Yurtdigina
gitmeden geridoniis zaman1 belli olan yoneticiler olmakla birlikte yurtdisinda bu siirece
baslayanlar da sdzkonusudur. Tablo 4.8 ‘de zamanlama ile ilgili bilgiler goriilebilir. 8
yoneticiden ii¢ tanesinin geridoniis pozisyonu bilinmemekle birlikte geridoniis zamaninin

belli oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.8 : Geridoniis planlama zamani

Kisi No GERIDONUS PLANLAMA SURESI
1 4 ay oncesi
2 12 ay Oncesi

Planma yok.Beklenmeyen bir durum
3 karsisinda acil geridoniis

Geridonis siiresi gorev baslamadan
4 tanimlanmus.

Geridoniis siiresi gorev baslamadan
5 tanimlanmus.

Geridoniis siiresi gorev baslamadan
6 tanimlanmus.

Hala yurtdisinda gérevine devam
7 etmektedir

8 5 ay oncesi

4.6.3.7. Geridoniis Siirecinde Planlama ve Destek Birim Durumu

Geridoniis stirecinde yoneticilere genel anlamda destek verilmedigi ya da Tiirkiye’deki tist
yonetim tarafindan destek verildigi tespit edilmistir. Yoneticilerin Tiirkiye’deki yoneticiler
ile iletisimlerini siirdiiriiyor olmalar1 bu siirece katki saglamaktadir. Bu anlamda
yoneticilerin kariyer planlarim1 kendilerinin yaptigi belirlenmistir. Tablo 4.9 ‘da ilgili

birimler gosterilmektedir.
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Tablo 4.9 : Geridoniiste yoneticinin destek aldig1 birim

2 8
3 8
4 8
5 %

6 S

7

8 %

Konu ile ilgili yonetici goriisleri asagidaki sekildedir.

1.Yonetici

Kendisinin {ist yoOnetime Onerisi ile su andaki pozisyonununda Tiirkiye’de
gorevlendirilmistir. Geridoniis siirecinde sorumluluklarinin arttigini1 ve direktor pozisyonu
icin aday haline geldigini belirtmistir. Maddi olarak iilkeye geridoniiste yurt disindan daha az
kazandigini ¢iinkii yurt disi tahsisatlarinin tamaminin kesildigini ancak bunun kendisi i¢in
sorun olmadigin ifade etmistir. Geridoniiste sosyal anlamda lilkeye veya ise tekrar aligmakta

sorun yasamadigini sdylemistir.
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2.Yonetici

Geridoniis planinin 4. seneden itibaren kendisi tarafindan yapildiginmi ve geridoniis i¢in
kendisine pozisyon Onerilmedigini sOylemistir. Geridoniiste baska bir sirkete gecis yaptigini
ifade etmistir. Sirketin ve {ist yOnetimin yurtdisma gonderdigi kisileri gorevlendirme

boyunca takip etmesinin gerekli oldugunu belirtmistir

3.Yonetici

Geridoniisii i¢in planlama yapilmadigini yeni baslayan operasyonda beklenmeyen bir durum
yasandig1 i¢in yatirimin iptal edildigini ve tilkeye ani bir kararla geri dondiigiini belirtmistir.
Tasinma masraflar1 vb. icin kendisine 6deme yapilmadigini bu masraflart kendisinin
karsiladigini belirtmistir. Bunun sebebinin ise yurtdisi gorevlendirmeleri i¢in 6denen
tahsisatlarin yonetmelikte yer almamasi oldugunu,taginma sirasinda yapilan masraflarin

sirket tarafindan 6denmesi gerektigini belirtmistir

4.Yonetici

Geridoniis zamanimin gorevi kabul etmeden once belli oldugunu bu nedenle ekstra bir

planlama yapilmaya ihtiya¢ olmadigini sdylemistir.
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5.Yonetici

Geridoniis zamaninin pozisyonun baginda belli oldugunu dolayisiyla geridoniis esnasinda

yeni bir planlama ya da destege ihtiya¢ duymadigini belirtmistir.

6.Yonetici

Geridoniis siiresinin gitmeden once belli oldugunu ancak pozisyonun belli olmadigini
belirtmistir. Geridoniiste Tiirkiye’de bagli bulunacagi yoneticisinin oldukga etkili oldugunu

sOylemistir.

7.Yonetici

7. Yonetici halen yurtdisi gorevinde bulunmakta olup 2,5 seneden beri bulundugu

pozisyonda gérev almaktadir.

8.Yonetici

Geridoniis planlamasi konusunun daha ¢ok kisilere bagli oldugunu IK’min bu anlamda
stratejik ortak olarak calismadigini ifade etmistir. Ozellikle geridéniiste sadece evrak isleri

ile ilgilendiklerini belirtmistir.
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4.6.3.8. Geridoniis Yapan Yoneticilerin Pozisyon Durumlari

Yoneticilerin geridoniis sonrasinda kariyerleri farkli sekilde ilerlemistir. Birgok ydnetici
yatayda ya da dikeyde daha iyi bir pozisyon i¢in kadrolanirken unvani degismese bile
sorumluluklar1 azalan bir yénetici de olmustur. Ilging bir 6rnek olarak 2. Yénetici iilkeye

geridontisiin ¢ok uzamasi ile birlikte bir bagka sirkete gecis yaparak iilkeye donmeyi tercih

etmistir. Tablo 4.10’da pozisyon degisiklikleri belirtilmistir.

Tablo 4.10 : Yurtdis1 gorevinin yoneticinin kariyerine etkisi

. YURT DISI ONCESI : GERDONUS SONRASI
KISINO POZISYON YURTDISI POZISYON | POZISYON DURUMU
Finans Departmani Direktor Adayi( Daha iyi bir
1 Midiirii Tedarik Zinciri Miidiirii | pozisyon)
Geridontiste bagka sirkete
2 Proje Yoneticisi Proje Yoneticisi gecis
Daha diisiik bir pozisyon
3 CFO CFO (Sorumluluklar: azald)
4 Proses Sorumlusu Proje Yoneticisi Yatayda daha iyi bir pozisyon
5 Uriin Grup Miidiirii Pazarlama Miidiiri Dabha iyi bir pozisyon
6 Miidiir Yrd. Miidiir Daha iyi bir pozisyon
7 Finans Miidiirii Denetim Midiirii Doniis yapilmamis.
Transfer
Fiyatlandirmasi Global Pazar Kontrolii | Kariyer planina uygun bir
8 Sorumlusu Sorumlusu pozisyon

Yoneticilerin konu ile ilgili goriisleri agagidaki sekildedir.

1.Yonetici

Geridoniis stirecinde sorumluluklarinin arttigini ve direktdr pozisyonu i¢in aday haline

geldigini belirtmistir.
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2.Yonetici

Geridoniis planinin 4. seneden itibaren kendisi tarafindan yapildiginmi ve geridoniis i¢in
kendisine pozisyon Onerilmedigini sOylemistir. Geridoniiste baska bir sirkete gecis yaptigini

ifade etmistir

3.Yonetici

Kendi pozisyonuna bir baskas1 alindig1 i¢in bagka bir sirkette yine CFO olarak c¢alistigini

ancak sorumluluklarinin azaldigini belirtmistir.

4.Yonetici

Geridoniis siirecinde yatayda daha iy1 bir pozisyonun kendisine onerildigini sOylemistir.

5.Yonetici

Geridoniis zamaninin pozisyonun basinda belli oldugunu geridoniiste yerlestigi pozisyonun
ilk 6nce beklentisine yonelik bir pozisyon olmadigini ancak ¢alismaya baslar baglamaz 1,5-2

ay sonra st diizey bir pozisyona gecis yaptigini belirtmistir.
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6.Yonetici

Geridoniis siiresinin gitmeden 6nce belli oldugunu ancak pozisyonun belli olmadigini,
donmeden 3-4 ay once de kendisine beklentileri ile Ortligen bir pozisyon Onerildigini

belirtmistir.

8.Yonetici

Tiirkiye’de kadrolandigi pozisyonun beklentilerine uyan bir pozisyon oldugunu ifade

etmistir.
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S.BULGULAR

Aragtirmada elde edilen veriler betimsel analiz ve sistematik analiz yontemi ile
degerlendirilerek sunulmustur. Analiz sonuglar1 ile ilgili yorum ve 6nermeler arastirmaci
tarafindan bu bolimde gergeklestirilecektir. Arastirmanin 8 katilimcr ile gergeklestirilmesi
sonuglarin yurtdisinda gorev yapan biitiin yabanci yoneticiler i¢in genellenebilir olmasini

engellemektedir. Analiz sonuglarinin sadece bu 6rneklem ise kisitli oldugu unutulmamalidir.

[lk asamada arastirmaya katilan kisilere dair hazirlanan demografik analizler
gerceklestirilmistir. Bu anlamda arastirmaya katilan kisilerin yiizde 67 ‘si kadin yilizde 33’1
ise erkektir. Literatiirde de 6zellikle bir boliim ayrilan kadin yoneticilerin yurtdisi gorevler
icin seg¢ilmesinde cinsiyet ayrimciligina dair verilen bilgiler diislintildiiglinde ortaya ¢ikan
sonug sasirticidir. Ancak yine de arastirmanin sekiz kisi ile gergeklestirilmesinin bir etkisi
oldugu unutulmamalidir. Cinsiyet disinda katilimcilarin bir diger demografik bilgisi egitim
durumudur. Katilimcilarin ylizde 25°1 yiiksek lisans mezunu yiizde 75 oraninda katilimci ise
lisans mezunudur. Egitim durumu ile yurtdis1 gérevlendirmenin siirecleri arasinda bir iligki
tespit edilmemistir. Yaslarinin ise 30 — 40 arasinda yogunlastigi tespit edilmistir.
Katilimcilara medeni durumlar ile ilgili soru yoneltilmisse de elde edilen verilerin analiz
i¢in anlamli olmadig1 goriilmiistiir. Yerdegistirme siirecinde eslerinin sirketten destek alip
almadiklar1 sorgulanmak istenmis ancak sadece li¢ katilimcinin evli oldugu (yurtdist
gorevlendirmesi sirasinda da) ve bir tanesinin esi ile birlikte {lke degistirdigi
gozlemlenmistir. Ancak bu noktada su sekilde bir ¢ikarim yapilabilir. Esi ile lilke degistiren
yonetici erkektir. Diger iki kadin yonetici evli oldugu halde esleri kendileri ile birlikte
yerdegistirmemistir. Bu da literatiir taramasi bdliimiinde belirtilen kadin yoneticilerin
yurtdist gorevlendirmeleri i¢in istekli olmamasimna sebep olan faktorler arasinda
gosterilebilir. Erkeklerin kendi kariyerlerini kesintiye ugratmamak icin genellikle esleri ile
birlikte yerdegistirmedikleri bilinmektedir.Bu iki bayan yoneticinin 1,5 - 2 sene arasinda

degisen bir siirede yurtdisi gorevlendirmesinde bulunduklar tespit edilmistir. Her ikisinin de
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gorev siiresi ve geridonecegi zaman gitmeden belirlenmistir. Bu etken kadin yoneticilerin

gorevi kabul etmesini kolaylastirmis olabilir.

Ik analiz yurtdis1 gérevlendirmesinden &nce ve sonra bulunduklari pozisyon igin
gerceklestirilmistir. Biitlin katilimcilarin  sektdorden ve departmandan bagimsiz olarak
yurtdisina giderken en az Tiirkiye’deki pozisyonlar1 seviyesinde bir pozisyon igin
kadrolandiklar1 tespit edilmistir. Yoneticinin daha ¢ok sorumlulukla kendini yetistirmesi ve
geridoniiste sirkete katki saglamasi bekleniyor olabilir. Yurtdisina gitmeyip kendi
ilkelerinde calistyor olsalar bile terfi alacaklar1 diisiiniildiigiinde bu aslinda beklenen bir

durumdur.

Ikinci analiz yurtdisinda kaldiklar1 siire igin gerceklestirilmistir. Bayan ydneticilerin
yurtdisinda kalma siiresinin erkek yoneticilere gore daha kisa oldugu tespit edilmistir. En
uzun siire ile yurtdisinda kalan yonetici erkek en kisa siire ile yurtdisinda kalan yonetici ise
kadindir. Ancak bir sene sonra lilkeye donmek zorunda kalan ve en kisa yurtdisi kalma
stiresine sahip olan kadin yoneticinin , sirketinin yatirimi durdurma karar1 almasi ile
dondiigli unutulmamalidir. Erkek yoneticilerin iki tanesi bekar oldugu ( yurtdisi
gorevlendirmesi sirasinda) bir tanesinin ise esi ile birlikte lilke degistirmesi durumu
diisiiniildiginde erkeklerin gorev siiresinin neden daha uzun oldugu aciklanabilir.

Kadinlarin ailedeki rollerinin gorev siiresini uzatmalarina engel oldugu diisiiniiliiyor olabilir.

Se¢im yontemleri olarak literatiir kisminda da belirtilen miilakat en ¢ok kullanilan yontem
olarak tespit edilmistir. Performans degerlendirme sonuclar1 ve test yontemi de ikiser adaya
uygulanan yontemlerdendir. Performans gostergeleri cevabinin yoneticiler tarafindan
belirtilmesi sasirtict olmustur. Kisa siireli gezi ise sadece bir yoneticiye uygulanmis ve nihai
karar verilmistir. Kisa siireli gezinin maliyetli bir yontem olmas1 kullanilmamasina sebep

oluyor olabilir. Son olarak literatiir kisminda bahsedilen degerleme merkezlerinin sirketler
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tarafindan kullanilmadig tespit edilmistir.Yoneticilerin birgogu iist yonetimin onerisi ile
yurtdist pozisyona aday gosterilmislerdir bu anlamda performans gostergelerinin belirleyici
olmasi anlagilabilir. Se¢im asamasinda formal secim teknikleri uygulanmayan adaylar
mevcuttur. 3. Yonetici olan ve telekommunikasyon sektoriinde ¢alisan yoneticinin st diizey
bir pozisyonda yer almasi ve kendisinden baska gidecek adaymn olmamasi durumlarini
belirtmistir. Bu durumda sirketin se¢im yontemleri uygulamiyor olmast anlam kazanmistir.
Adaylarin performans gostergelerini yontem olarak belirtmesi , yliksek performansla
calistiklar1 i¢in yonetim tarafinfan kendilerine bu durumun bir 6diil olaral sunuldugunu
diistinliyor olabilirler. Literatiir kisminda da belirttigimiz {lizere bazi sirketler yurtdis

gorevlendirmelerini ¢alisana sunulan bir 6diil olarak diisiinmektedirler.

Se¢im siirecinin hangi birim tarafindan yiiriitiildiigli analiz edilen bir bagka konudur. Se¢im
stirecinde etkili olan tarafin {ist yonetim oldugu goriilmektedir. Yoneticiler basarili olan
calisanlarim yurtdis1 pozisyon igin dnermektedir. Bu anlamda IK’nin ¢ok fazla belirleyici
etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. IK’nin temel fonksiyonlarindan birini eksik yerine getirdigi
soylenebilir. Ust diizey yonetimin ayn1 zamanda diger iilkelerdeki yoneticilerle siki iligkileri
oldugu diisiiniildiigiinde araya IK’y1 katmadan siirece kendisi bire bir dahil olmak isteyebilir.
Yoneticiler calisanlarinin kariyer gelisiminin kendi sorumluluklarinda oldugunu diisiiniip
IK’nm yurtdis1 gorev igin gerekli olan diger biirokratik islemlerle ilgilenmesi gerektigini
diisiiniiyor olabilir. Ayn1 zamanda kendi {ilkesinde basarili olan bir kisinin yurtdisinda da
basarili olacagini diisiiniip, farkli bir kiiltlire adaptasyon, kiiltiirleraras1 duyarlilik gibi kisisel
ozelliklere zaten yoneticilerin sahip oldugunu diisiiniip IK’nin bu alanda bir degerlendirme
yapmasina ihtiya¢ olmadigini diisiiniiyor olabilirler. Global Yonetici Yetistirme Programina
katilan y&netici Tiirkiye’de IK tarafindan detayl bir se¢im siirecine tabii tutulmustur. Ancak
bu programin genel merkezde olusturulup standartlariin belirlendigi diistiniildiiglinde bu

uygulama Tiirkiye’deki IK’nin inisiyatifinde olmayabilir.
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Ulke degistirme sirasinda yoneticilere verilen egitim ve destek c¢alismalarinda is ile ilgili
yapilan bilgilendirmelerin onplana ¢iktig1 tespit edilmistir. Bu bilgilendirmeler genellikle
calisilacak departman tarafindan yapilmaktadir. Diger taraftan sosyal ve kiiltlirel adaptasyon
i¢in gerekli olan egitim ve destek faaliyetlerine yeterince 6nem verilmedigi belirlenmistir.
Sirketler bu faaliyetlere ihtiyag duymadigi, zaman yeterli olmadig: ya da gerekli alt yapilar
olmadigi i¢in gerceklestirmiyor olabilirler. 3. Ydneticinin yasadiklarinda s6z konusu yurtdist
gorevlendirmesinin sirketin ilk yurtdisi1 gorevlendirmesi oldugunu belirtilmistir. Bu anlamda
sirkette konu hakkinda yeterli bilgi birikimi olmayabilir. Sirketler yiiksek egitim seviyesine
sahip kisilerin kiiltiirel adaptasyon egitimine ihtiya¢c duymayacagim diisiiniiyor olabilir.
Yapilmasi gereken faaliyetleri yoneticilerin tek bagina gerceklestirebilecegini , destek almak
isterse bunu sirekete aktaracagini diisiiniiyor olabilirler. Sirkette daha 6nce yurtdisi
gorevlendirmesinde bulunmus olan kisilerden destek faaliyetleri ile ilgili sirkete olumsuz bir
geribildirim verilmemis ise sirketler uygulamalarinin yeterli oldugunu diisiiniiyor olabilirler.
Bununla birlikte yeni calisana destek vermenin kendi departmaninda birlikte ¢alisacagi
kisiler tarafindan yapilmasi gerektigini , g¢alisma arkadaslarinin yoneticiye yardimci

oldugunu diisiiniiyor olabilirler.

Geridoniis planlama siireci analiz edilen bir baska konu baslig1 olmustur. Yoneticilerin 3
tanesi planli bir geridoniis gergeklestirmislerdir. 1 yonetici hala yurtdisindadir diger
yOneticiler ise gelisen sartlar dogrultusunda geridondiiklerini belirtmislerdir. Her 3 yonetici
icin de geridoniis zamani belli olsa da pozisyonlar belirli degildir. Donmeden bir siire 6nce
pozisyon teklifi yapilmistir. Sirketlerin geridoniisii planlamamalarinin birka¢ nedeni olabilir.
Oncelikle is diinyas: her giin farkli dinamiklerden etkilenmekte ve siirekli bir degisim
gecirmektedir. Yoneticiye daha yurtdismna giderken bir tarih vermek c¢ok miimkiin
olmayabilir. Tarih verilmis olsa bile net bir pozisyon belirlemek zannedildigi kadar kolay
degildir. Isgiiciinde degisiklikler olabilir emeklilik, 6liim, isten ayrilmalar vb. Sirket
icerisinde de terfi bekleyen calisanlar vardir. Bu calisanlart gérmezden gelip transferi

yurtdisinda gdrevli olan birisi i¢in gergeklestirmek ¢ok miimkiin olmayabilir.
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Geridoniis siirecinde yoneticilerin genellikle destek almadigi ya da Tiirkiye’deki eski
yoneticilerinden destek aldigi goriilmiistiir. Yoneticileri ile iletisimini siirdiiren ¢alisanlar
iilkeye donme karar1 verdiklerinde yoneticileri ile iletisime ge¢ip uygun bir pozisyon olup
olmadigini sorgulamaktadirlar. IK kariyer planini kisinin kendisinin yapmas1 gerektigini
disiindiigi i¢in geridoniis siirecinde aktif rol almiyor olabilir. Cok biiyiik c¢okuluslu
sitketlerde yurtdisinda ¢ok fazla sayida yonetici gorevli olabilir. Hepsini ayni anda takip
etmek stirekli pozisyonlar hakkinda bilgi vermek zannedildigi kadar kolay bir siire¢ degildir.
Geridoniis siireci ile ilgili ¢alisma prosediirlerinin olmayist simdiye dek bu konuda rol
almamasi 1K’ya konunun kendi sorumlulugunda olmadigini diisiindiiriiyor olabilir.
Calisanlar IK’dan bu sekilde bir beklentide oldugunu aktarmadigi igin siirece dahil olmuyor

olabilir.

Son analiz geridoniliste yoneticilerin kariyerinin ne sekilde ilerledigi {zerine
gerceklestirilmistir.  Geridonen  yoneticiler genellikle daha 1yl bir pozisyonda
kadrolanmiglardir. Sadece 3.ydnetici bir bagka grup sirketinde geridoniiste yerine biri ise
alindig1 icin pozisyon seviyesi olarak hemen hemen ayn1 ancak sorumluluk olarak daha az
sorumlulugu olan bir pozisyonda kadrolanmistir. Diger yoneticilerin geridoniiste
yerlestirildikleri pozisyonlar kariyer beklentilerini karsilar niteliktedir. Ust diizey yoneticiler
ile strdirdiikleri iletisim sayesinde iyi bir pozisyonda kadrolandiklar1 sdylenebilir.
Tiirkiye’deki sirketin yurtdisinda deneyim kazanan bir yoneticiyi iist pozisyonlarda
kadrolayarak deneyimlerinden faydalanmay: isteme ihtimali de yiiksektir. Sonu¢ olarak
yonetici yurtdisinda calisirken degismistir, farkli bir perspektif kazanmistir. Sirket de bu

durumdan miimkiin oldugunca istifade etmek isteyecektir.
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6. SONUC VE ONERILER

Cokuluslu isletmelerde yurtdis1 gorevlendirmeler icin yonetici kadrolama, yoneticinin
uyumuna dair yapilan ¢alismalar ve geridoniis planlar1 bu ¢alismada incelenen konulardir.
Oncelikle ¢okuluslu isletme ve uluslararasi insan kaynaklar1 ydnetimi kavrami tanitilmaya
calisilmis diger boliimlerde anlatilmis olan kuramlara temel olusturmasi amaglanmistir. Bu
kavramlar tartisildiktan sonra bahsi gecen konularla ilgili literatiirde yer alan calismalara yer

verilmistir.

Nitel arastirma yontemlerinden goriisme yontemi uygulama kisminda kullanilmistir.
Minimum 1 sene maksimum 5 sene yurtdist gérevinde bulunmus yoneticilerle goriismeler
gerceklestirilmistir. 7 katilimer yurtdist gérevinden geri donmiig, 1 katilimci ise hala
yurtdisinda ¢alismaya devam etmektedir. Goriismeler yiiz yilize ve telefonla
gergeklestirilmistir. Her bir gériisme ortalama 30 dakika stirmiistiir. Analizler betimsel analiz
ve sistematik analiz yoOntemleri ile gerceklestirilmistir. Arastirmanin 8 katilimci ile
gerceklestirilmesi sonuglarin yurtdiginda gorev yapan biitiin yabanci yoneticiler igin

genellenebilir olmasini engellemektedir. Analiz sonuglar1 sadece bu 6rneklem ile sinirlidir.

Yurtdis1 pozisyonlar i¢in ydnetici kadrolama uzun bir siiredir UIK alaninda ¢alisilagelen bir
konu olmustur. Globallesmenin ¢ok fazla hissedilir hala gelmesi , pazardaki amansiz rekabet,
tiikketici beklenti ve tercihlerinin degismesi sirketleri siirekli en 1yi uygulamalar konusunda
diistinmeye sevk etmekte, sahip olduklar1 insan kapasitesini verimli kullanmaya
yoneltmektedir. Sirketler artik ¢ok fazla sayida iilkede faaliyet gostermekte binlerce
kilometre uzakta bir fabrikada iiretim yaparken genel merkezlerinden bu fabrikanin iiretim
faaliyetlerini yiiritmektedirler. Bilgi birikimlerini , yonetim bilgilerini diger iilkelere de
transfer etme yiikiimliiliigii aslinda bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Bir baska iilkeye sadece

fiziki olarak yatirnm yapmak yeterli degildir. Sirketleri ayakta tutan insanlardir. Bazen
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teknik ve yonetsel bilgilerin transferini ve o iilkede ¢alisan kisilere yoneticinin bir nevi
mentorluk yapmasini saglamak, bazen de gelismis pazarlara yoneticilerini géndererek onlari
gelistirmeyi ve yetistirmeyi hedeflemektedirler. Uluslararast gorevlendirmelerin ¢ikis

noktasinin bu oldugu sdylenebilir.

8 tane Tirk yoneticisi ile birlikte gergeklestirilen arastirma sayesinde Tiirkiye’de
uygulanmakta olan uluslararasi gorevlendirme ve geridoniis politikalar1 incelenmistir.
Diinyaca tiinlii ¢ok biiyiik sirketlerin bile heniiz konu ile ilgili standart prosediirler
olusturmadigy, aslinda her yurtdis1 gérevlendirmesinin ayr1 bir vaka oldugu ve bu vakadaki

etkenler ne ise ona gore siirecin ilerledigi goriilmiistiir.

Yurtdisi gorevlendirmeleri igin keskin ¢izgilerle sinirlart belirlenmis bir sistem kurulmasa da
ozellikle IK’nin ¢alisanin kariyerine olumlu etki yaratabilecegi faaliyetler belirlenmeli ve
calisanla birlikte bu siire¢ yonetilmelidir. Bircok yonetici yurtdist gérevini geridoniiste
kariyerinde daha iyi bir noktaya gelebilmek amaci ile kabul etmektedir. Bu, yoneticiler i¢in
stratejik bir karardir ve dogru pozisyona dogru kisinin yerlestirilmesi oldukca énemlidir. IK
bu anlamda daha aktif olup yonetici ile bu siire¢ sirasinda birlikte ¢alismali, gidecegi iilke ve
yasayabilecekleri ile ilgili tiim bilgiler dnceden sunulmalidir. Kisi sadece gorev alacagi
pozisyonu diislinerek degil , gidecegi iilke; sirketinin o iilkedeki faaliyetleri, durumu ve
biiyiikliigii ; kiiltlirel ortam; varsa daha once giden yoneticilerin iilkede neler yasadiklarini
diistinmeli biiyiik resme bakarak karar vermelidir. Basarisiz bir ise yerlestirmenin sirkete
maliyeti oldukga yiiksektir. IK bu anlamda ¢alisana gerekli verileri saglayan taraf olmalidir.
Genellikle {ist yonetimin ¢aliganlari yurtdisi pozisyonlar i¢in énerdigi diisiiniildiigiinde 1K
nin yukarida bahsedilen konularda etkili olmasi onemlidir. Bununla birlikte yurtdigi
gorevlendirmesine gitme niyeti olan kisilerle iletisim igerisinde olmali, kariyer planlarina

uygun gorevlendirmeler oldugu takdirde calisani se¢im siirecine dahil etmelidir.
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Bir iilkeden bagka bir iilkeye tasinmak zor bir durumdur. Ayni iilke icerisinde sehir
degistirmek bile cok kolay degilken iilke degistirmek calisanlart fiziksel ve psikolojik
anlamda yipratabilir. Bu donemde calisana siirekli yaninda oldugu mesaj1 verilmeli ve yeni
bir iilkede kendini yanliz hissetmemesi saglanmalidir. Arastirmada sirketlerin calisanlara
beklenen destegi vermedikleri tespit edilmistir. Bu donemde yapilabilecek calismalar
miimkiin oldugunca ¢esitlendirilebilir. Ancak 6zellikle ilk gittigi donemde yeni bir diizen
olusturma sirasinda maksimum seviyede destek saglanmalidir. Zamanla, ¢alisan kiiltiire ve
iilkeye uyum gosterdik¢e yardim ihtiyaci zaten azalacaktir. iIK’ya bu noktada ¢ok fazla is
diismektedir ¢linkii ¢alisan lilkeye uyum gosteremiyorsa, yanlizlik hissediyorsa ve psikolojik
olarak rahat degilse bunu digar1 ile ¢ok fazla paylasmayacaktir. IK bu siiregte proaktif ve hep

calisandan bir adim 6nde olmali, neler yasayabilecegini anlamaya ¢aligmalidir.

Geridoniis stirecinin yurtdis1 goérevlendirmelerinde iyi yonetilemedigi tespit edilmistir.
Geridoniisiin  gelisen sartlar ve kosullar dogrultusunda gerceklestigi belirlenmistir.
Geridoniisiin , se¢im siireci kadar 6nemli oldugu gdzoniinde bulundurularak ¢alisanin kariyer
planina uygun secenekler calisana sunulmaya calisilmalidir. Geridonmeye karar vermis
ancak sirketi tarafindan kendisine ilgi gsoterilmedigini diisiinen bir c¢alisan arastirmada
gorisiilen yoneticilerden birinde oldugu gibi farkli bir sirkete gecis yapmay isteyebilir.
Yatirnm yapilan bir c¢alisanin bu noktada kaybedilmesi sirket icin dolayli maliyet
yaratmaktadir. Yoneticinin iilkeye geridoniiste edindigi bilgi ve deneyimlerden yararlanmak
miimkiin olmayacaktir. 1K, y&neticinin geriddniisiinii kendi sorumlulugunda goérmeli

calisana 0zel bir strateji olusturmali ve bu strateji dogrultusunda hareket etmelidir.

Arastirmanin sonuglarinda ortaya ¢ikan tist yonetimin yurtdisi gorevlendirmelerdeki rolii ve
oneminin kritik bir faktor olarak ortaya ¢ikmasi bu ¢aligmanin literatiire katki yaptigr konu
olarak diisiiniilebilir. Farkli yonetici gruplar ile gerceklestirilecek olan benzer ¢alismalarin

sonuglarinin ise aragtirmada elde edilen bulgular giiclendirecegi bilinmelidir.

120



Bu aragtirma kapsaminda analizi gergeklestirilemeyen, eslerin yurtdisi gérevlendirmelerdeki
rolii ve Onemi {lizerine yapilacak olan caligmalarin literatiire 6nemli katki saglayacagi

distiniilmektedir.
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EK 1 — Goriisme Formu

ARASTIRMA SORUSU

Uluslararas1 gorevlendirmelerde bulunmus olan yoneticiler sirketlerinin kadrolama ve

geridoniis siireci ile iilkeye uyumlarina dair yapilan ¢caligmalarini nasil degerlendirmektedir?
GIRIS

Merhaba benim adim Asli Uzunlu ve Bahgesehir Universitesi insan Kaynaklar1 Y6netimi
programinda Yiiksek Lisans yapiyorum. Cokuluslu isletmelerde uluslararasi yonetici
kadrolama ve geridoniis siireci ¢ergevesinde yoneticinin uyumunun incelenmesine yonelik
bir arastirma yapiyorum. Sizinle de bulunmus oldugunuz uluslararasi gérevlendirmeye dair

bir goriisme gerceklestirmek istiyorum.
AMAC

Bu goriismede amacim uluslar arasi1 gorevlendirmelerde bulunan yoneticilerin hangi
stiregleri yasadigimi detayli bir sekilde 6grenip hem gorevlendirme hem de geridoniis
siirecinde iilkeye uyumlarinin ne sekilde gerceklestigini ortaya ¢ikarmaktir. Bu siiregleri
bizzat yasayan iist diizey yoneticiler ile goriismeyi tercih ediyorum ¢iinkii onlardan alacagim
geribildirimin insan kaynaklar1 birimlerinin gergeklestirecegi iyilestirme c¢aligmalarina
katkis1 olacagini limit ediyorum. Bu nedenle sizin yasadiginiz uluslararasi gorevlendirme
stirect ile ilgili olarak diislincelerinizi 6grenmek istiyorum. Profesyonel ve etik kurallar
geregince bilgileriniz gizlilik altinda tutulacaktir. Verdiginiz cevaplar ¢alismaya katilan
diger gorlismecilerin cevaplar ile birlikte, topluca ve anonim olarak degerlendirilecek ve
konuyla ilgili genel bir goriiniim elde etmek amagh ve sadece aragtirma kapsami icinde
kullanilacaktir. Baglamadan 6nce bu sdylediklerimle ilgili belirtmek istediginiz bir diislince

ya da sormak istediginiz bir konu var midir?

Bu goriismenin yaklagik olarak 30 dakika siirecegini tahmin ediyorum ve izin verirseniz

sorular1 sormaya baglamak istiyorum.
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Istatistik

I.1. Yasimzi 6grenebilir miyim? ..................

I.2.Egitim Durumunuzu 6grenebilir miyim?

Lisans 1
Yiksek Lisans 2
Doktora 3

I.3.Medeni Durumunuzu &grenebilir miyim?

Evli 1

Bekar 2

S.1.Bu sirketteki ¢aligma siirenizi 6grenebilir miyim?

Calisma Siiresi
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S.2. Yurtdis1 gérevine gittiginizde bu sirkette mi ¢alistyordunuz?

Evet, bu sirkette calisiyordum 1 8.3 ile devam ediniz

Hayir, baska bir sirkette idim 2 S.5 ile devam ediniz

S.3. Yurtdisina gitmeden 6nce hangi pozisyonda ¢alistyordunuz?

S.4. Yurtdis1 gorevine gitmeden dnceki pozisyonunuzda, ne kadar siiredir gorev
altyordunuz?

S.5. Yurtdisinda hangi pozisyon ile goreve basladiniz?

S.6. Yurtdis1 gorevindeki ¢aligma siiresini 6grenebilir miyim?
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S.7. Hangi segme-yerlestirme siire¢lerinden gecerek yurtdisi pozisyonu igin ise
yerlestirildiniz?

Se¢cme Yerlestirme
Siirecleri

S.8. Se¢me siireci ne kadar stirdii?

S.9. Se¢me siirecinde ka¢ miilakata girdiniz?

S.10. Miilakatlar1 kimlerle/hangi pozisyondaki kisilerle gergeklestirdiniz?

1.Miilakat:

2.Miilakat:
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3.Miilakat:

4.Miilakat:

5.Miilakat:

S.11. Se¢me siirecinde psikometrik testler uygulandi mi1?

S.12. Miilakat disinda uygulanan bagska bir segme yontemi oldu mu? (Evet ise S.13’e gec)

S.13. Miilakat disinda uygulanan se¢me yontemi/yontemlerinin hangileri oldugunu
ogrenebilir miyim?

a. Kisa siireli gorevlendirme
b. Pozisyonun bulundugu iilkeye gezi
c. Diger

S.14. Secme siirecinde gidilecek iilkedeki sirketin faaliyetleri ve operasyonlar1 ve iilkenin
genel durumu ile ilgili bilgiler sizinle detayl bir sekilde paylasildi m1?
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S.15. Size gidilecek tilkedeki sirket ile ilgili bilgileri hangi departman bilgilendirme yapt1?
(Bilgilendirme yapilmadiysa S.16’ya geg)

a. Bagli bulundugu yonetici

b. Kendi likesindeki insan kaynaklar1 departmani
c. Gidecegi iilkedeki insan kaynaklar1 departmant
d. Diger

S.16. Se¢me siirecinde gideceginiz iilke ve sirket ile ilgili herhangi bir bilgilendirme
yapilmadigindan bahsettiniz. Konu ile ilgili neden bilgilendirme yapilmadigini
diistinliyorsunuz?

S.17. Yurtdis1 gérevine gitmeden Once, kisa siireli veya proje bazli olarak uluslar arasi
gorevlendirmede bulunmus muydunuz?

S.18. Bahsettiginiz kisa siireli projeden bahseder misiniz? Ne kadar siirdii ve projedeki
goreviniz neydi?

a. Proje tipi
b. Proje siiresi
c. Projedeki gorev

S.19. Calisacaginiz iilkeye miimkiin oldugunca hizli uyum saglamaniz i¢in ne gibi egitimler
aldiniz? (Higbir egitim verilmediyse S.24’e gec)

a. Dil
b. Kiiltiirel oryantasyon
c. Firma ile ilgili oryantasyon
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d. Firmanin is yapma bi¢imi ile ilgili oryantasyon
e. Diger

S.20. Egitimler icerik agisindan sizce yeterli miydi?

S.21. Egitimlerin igerigini yetersiz bulmanizin nedenlerini 6grenebilir miyim? Egitimi hangi
konularda yetersiz buldunuz?

a. Egitime eklenmesi gereken konu bagliklar
b. Diger

S.22. Egitimler verilen siire acisindan sizce yeterli miydi?

S.23. Egitimlerin siiresini yetersiz bulmanizin nedenlerini 6grenebilir miyim? Sizce verilen
egitim ne kadar siirmeliydi?

S.24. Calisacaginiz iilkeye uyum siireci i¢in herhangi bir egitim almadiginizi belirttiniz?
Sirketiniz bu egitimlere neden ihtiya¢ duymadi?
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S.25. Calisacaginiz iilkeye ailenizin de miimkiin oldugunca hizli uyum saglayabilmesi i¢in
aileniz de egitimlere katildi m1?

a. Siresi
b. Yeterlilik diizeyi

S.26. Pozisyonu kabul ettikten ne kadar siire sonra iilke degistirdiniz?

S.27. Ulke degisiminden ne kadar siire sonra yeni gorevinize basladmiz?

S.28. Secme siireci sirasinda sirket tarafindan aileniz ile de goriismeler yapildi mi1?

a. Sec¢me siireci sirasinda ailenizden kimlerle goriistildii?

Goviigiilen kisi EVLI ise S.29 ile devam ediniz, degil ise 8.35 ile devam edin.

S.29. Esiniz yurtdis1 gérevlendirmesinden once Tiirkiye’de ¢alisiyor muydu?

S.30. Yurtdis1 gérevlendirmeniz sirasinda esiniz  i¢in is arama ya da kariyer gelistirme
destegi verildi mi?
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S.31. Esinizin daha kolay is bulabilmesi icin sirket esinizi kariyer gelistirici egitimlere
katilmasi icin tegvik etti mi?

a. (Evet ise) Bu egitimlerin masrafi sirket tarafindan karsilandi m1?

S.32. Esinizin is arama siirecinde sirket is arama ¢alismalarinda destek oldu mu?

S.33. Esinize bu konularda destek verildiyse size gore bu caligmalar yeterli miydi?

S.34 Esiniz iilkeye uyum gostermede harhangi bir sorun yasadi mi? Evet ise:

a. Bu sorun sizin de lilkeye uyumunuzu etkiledi mi?

b. Bu sorun major bir sorun muydu?

c. Bu sorun nedeni ile iilkeye zamanindan 6nce donmeyi diistindiiniiz mii?

S.35 Geridoniis siireciniz ne zaman planlanmaya bagland1?

S.36 Geridoniis siirecinizde size onerilen pozisyon ya da pozisyonlar neydi?

a. Bu pozisyonlar yurtdisindaki pozisyonunuzdan daha iist diizey miydi?
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b. Size Onerilen pozisyonlar beklentilerinizle ortiisiiyor muydu?

S.37 Geri dondiikten sonra maddi olarak beklentileriniz karsilandi m1?

a. Onerilen 6deme paketi mevcut durumda almis oldugunuzdan
- Yiiksek?
- Disiik?
b. Hayir ise; Bu durum, sizin iilkeye tekrar uyumunuzu olumsuz yonde etkiledi mi?

S.38 Geri dondiikten sonra iilkeye tekrar aligmada sorun yasadiniz mi1?

a. Yasadiginiz sorunlari detayli bir sekilde agiklayabilir misiniz?

S.39 Size gore geri doniis siireci iyi planlanmig bir siire¢ miydi?

a. Bu siiregte hangi iilkenin insan Kaynaklar1 birimi ile aktif bir sekilde ¢alistiniz?

a) Calistigim iilkedeki 1K

b)Tiirkiye’deki IK

Goviigiilen kisi EVLI ise S.40 ile devam ediniz, degil ise S.42 ile devam ediniz.

S.40 Esiniz geri dondiikten sonra is aradi mi1?
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a. Evet ise; Esiniz geri doniis sonrasinda kolay bir sekilde is bulabildi mi?

S.41 Esinize yurtdisinda verilen kariyer gelistirme destegi sizce buradaki is bulma siirecinl
olumlu yonde etkiledi mi?

S.42 Size gore yurtdist kadrolama ve geri doniis siirecinde hangi faaliyetler daha iyi
planlanabilirdi?

a. Kadrolama siirecinde daha iyi planlanabilecek konu bagliklari,
b. Geri doniis siirecinde daha iyi planlanabilecek konu basliklar

Arastirmama ayirdiginiz zaman ve cevaplarmiz icin tesekkiir ederim.
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