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GIRIS

Cokuluslu isletmeler, diinya Uzerinde ekonomik hareketliliin en biiyiik
kaynag1 ve vazgecilmez unsurlan haline gelmigtir. Cokuluslu isletmelerin ekonomik
hareketlilige, dolayisiyla ticaret hayatina girmesi Ikinci Diinya Savagi’ndan sonra
ozellikle 1950’lerin sonlanna rastlammstir. Buyitk miktarda sermaye ile ileri diizeyde
teknolojiye sahip olarak faaliyette bulunan ¢okulusiu isletmelerin 6nemli bir béliimii
gelismis ekonomi ve teknolojiye sahip tlkelere mensup igletmelerdir.

Ulkelerarasinda siyasal, kiiltiirel ve ekonomik iligkilerin gelismesi, uluslararasi
isletmecilik faaliyetlerinin artmasina neden olmugtur. Bu artig kiiresellesme siirecini de
beraberinde getirmigtir. Ulkelerarasindaki ekonomik, sosyal ve siyasi iliskilerin
yayginlagmasi ve gelismesi, ideolojik aynmlara dayali kutuplagmalann ¢ézilmesi,
kisaca gelismis toplumlarin sahip oldugu tiim degerlerin, bu degerler gergevesinde
olupmug birikimlerin, ulusal simrlan agarak, diinya 6lgeginde yaygmlagmasi
kiiresellesme yada global entegrasyon anlamina gelmektedir.

Kiuresellesme ayni zamanda devletin, ekonomi ve finans alamndaki
inisiyatiflerinin, global aktérlerin baginda saydifimuiz gokuluslu isletmelerin eline
gectigi bir sureci ifade etmektedir. Uluslararas: arenada politika belirleyen ve onlan
uygulayan kiiresel aktorlerin sayist iyice artmg, ulus-devletlerin diginda, gokuluslu
isletmeler de, diinya olgeginde siyaset ve politika belirlemeye baglamigtir. Bu nedenle
tim diinyada gozlemlenen degisim sirecinde, degisik sektorlerde faaliyet gosteren
isletmelerin, birbirlerine kars1 rekabet iistiinliifi elde edebilmeleri igin yonetim anlayig
ve yontemlerinde farkhlagmaya gitmeleri gerekmektedir.

Uluslararas1 alanda rekabet giiglerini korumak isteyen gokuluslu igletmeler
faaliyette bulunduklan ilkelerdeki personel politikalarim belirlerken iilkenin ekonomik
ve gelismiglik dizeyini, deneyimli ve nitelikli yonetici personel saglanabilirligini,
sosyo-kiltirel yapiyi, yabanci personel smmirlamasi olup olmadigi gibi konulan
gozoniinde bulundurmak zorundadirlar.

Faaliyetlerini degisik iilkelerde siirdiiren ve g¢okuluslu nitelifini kazanan

isletmeler personel politikalarinda gegitli degisikliklere gitmek zorunda kalmiglar ve
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personel saglamak igin yeni yollar denemeye baglamiglardir. Degisen personel
politikalari nedeniyle g¢okuluslu isletmeler ana ilke diginda goérevlendirecekleri
yoneticileri segerken birgok yaklasim iizerinde durmakta ve nitelikli uluslararasi
personel segmek amaciyla egitim ve gelistirme programlar1 uygulamaktadirlar.

Bu c¢aligmada ilkemizde faaliyet gosteren g¢okuluslu igletmelerin bagh
bulunduklan iilkeler, faaliyete baglama yillar, istihdam ettikleri personel sayilari,
yabanci sermaye oranlari, ise alma politikalarinin olugturulmasinda yonetici segim
kriterleri, evsahibi iilkeden yonetici gorevlendirmelerinin nedenleri, egitim ve
gelistirme programlan uygulayip uygulamadiklari, uygulanan egitim ve gelistirme
programlaninin hangi diizeyde, hangi kriterlere goére, nerede ve bu programlann kim
tarafindan hazirlandi gibi konularin incelenmesi amaglanmugtir. Arastirmada ayrica
iilkemizde faaliyet gosteren ¢okuluslu igletmelerde ust, orta ve alt diizey yoneticilerin
uyruklan belirlenerek Turk yoneticilerin gérevlendirilme oranlarninin belirlenmesi de
amaglanmaktadir,

Caligma ti¢ bolimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, ¢okuluslu isletmelerin tarihi gelisimi, tammi, g¢okuluslu
isletmelerde yonetsel islevler ile ige alma politikasinin olugturulmasinda uyguladiklart
kadrolama yaklagimlari, uluslararasi yonetici seciminde kullandiklart Kriterler,
uluslararas: yonetici segim yontemleri, uluslararasi yoneticilerin yurda geri déniisii,
telafi, Gicret ve iggi-igveren politikalan incelenmigtir.

Ikinci boliimde, tezin aragtirma kismu olan Ankara ve Istanbul’da imalat
sektorinde faaliyet gosteren ¢okuluslu igletmelerde uygulama yapilmigtir. Aragtirma
kapsamina alinan bu igletmelerin yoneticilerine anket ve goriigme yontemleri
kullanilarak hazirlanan soru formu uygulannmg ve alman yamtlarla ¢okulusiu
isletmelerin kadrolama yaklagimlari, evsahibi tilke vatandast yoneticilerin her diizeyde
istihdam edilip edilmedikleri, yoneticilerin uyruklarinin belirlenmesi dolayisiyla Tiirk
yoneticilerin gorevlendirilme oranlan, evsahibi lke vatandagi yoneticilerin her
diizeyde gorevlendirilmesinin nedenleri, egitim ve geligtirme programlan uygulayip
uygulamadiklan gibi konular belirlenmeye galigiimugtir.

Ugiincii ve son boliim, ¢okuluslu igletmelerin karsilastiklan sorunlar ve bu

sorunlara ¢Oziim Onerilerinin getirildigi sonug ve 6nerileri kapsamaktadir.
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BIRINCI BOLUM

COKULUSLU iSLETMELERIN TARIHI GELiSiMI,

TANIMI, YONETSEL ISLEVLER VE ISE ALMA POLITIKLARI

1.1.COKULUSLU iSLETMELERIN TARIHSEL GELiSiMi

Cokuluslu igletmeler XX. yiizyilin ikinci yansindan itibaren 6nem kazanmaya
baglamis olmasina ragmen, uluslararas: ticaretin ¢ok eski donemlere rastladifi ve
tilkeler arasindaki bu ticari faaliyetlerin bir geligim siireci gecirdigi bilinmektedir. Bu
gelisim siirecini de donemlere ayirmak suretiyle incelemek miimkiindiir.

Cokuluslu igletmelerin tarihsel stireg igindeki gelisimi dort ayr1 donem halinde
incelenebilir':

-Ticaret Donemi

-Somiirgecilik Donemi

-Ayricalik Donemi

-Uluslararast Dénemi

! MUTLU (CAN). Esin. Uluslararas: isletmecilik, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., istanbul 1999,
s.140.



1.1.1.Ticaret Dénemi

XV. yiizyilda baglaylp XVIII. Yuzyilin ikinci yarisina kadar devam eden bu
donem ozellikle Avrupa’daki sanayi devrimine kadar devam etmistir.

Ticaret donemi, kisisel arayiglar nedeniyle 1500°Li yillarin baslarinda
C.Columbus ve arkadaslarimn denizlere agilmasiyla baglamug ve 1850’lerde Sanayi
Devriminin ortaya gikist ile son bulmustur®.

Siurh ticaret faaliyetlerinin yer aldig: ve birgok riskle karsilasilan bu dénem,
cesitli bireylerin llke diginda sanslarim denemek ve dig tilkelerde satin aldiklar1 mallan
Avrupa’ya yollamak suretiyle biyiik karlar sagladig: seklinde tantmlanmustir’.

Bu donemde tiiccarlar; uzak kitalara yaptiklart deniz yolculuklari sonucu,
degis tokus veya satin alma yoluyla topladiklari mallari, kiymetli madenleri,
baharatlar, ipekleri ve esirleri tilkelerine gotiiriip gok yiksek karlarla satmuglardir®. Bu
tiir ticari faaliyetler sonucunda ortaya ¢tkan ilk biiyiik Ingiliz, Fransiz ve Hollanda
ticaret firmalan bugiiniin ¢gokuluslu igletmelerine onciiliik etti. Bunlar genellikle iiretim
isletmelerinden ziyade ticaret igletmeleriydi’. Ingiltere’deki “British India Company”,
Hollanda’daki “Dutch East India Company” ve “The Hudson’s Bay Company” ilk

biiyiik ticaret isletmelerine 6rnek olarak verilebilir®.

MUTLU, a.g.e., s.15.

3 OZALP, Inan, Cokuluslu isletmeler: Uluslararasi Yaklasim, Anadolu Universitesi Yayinlan
No:1022, Eskigehir 1998, 5.24-25.

* BEARDSHAW, John, David, Palfreman, The Organization in its Environment, Pitman
Publishing Inc., London, 1990, s.11.

S OZALP, a.g.e., 5.25.

® KABAALIOGLU, Haluk, Cokuluslu Isletmeler Hukuku, iktisadi Kalkinma Vakfi Yayim,
istanbul 1982, 5.7.



1.1.2.Somiirgecilik Donemi

1850°’li yilann sonlarindan I.Dunya Savasi’nin baglangicina kadar siiren
doneme somiirgecilik donemi ad1 verilmistir’. Bu donemde Avrupa’da meydana gelen
biiyitk sanayi devrimi neticesinde ticari faaliyetler yapan ve ilke digindan aldiklan
mallan ilke iginde satmak yoluyla kir elde eden firmalar; yerini, sanayi mallarina
yonelen buyik isletmelere birakmugtir.

Somiurgecilik doneminde sanayi mallarina yonelmis olan isletmeler, 6zellikle
islenmis maden ve tarim Uriinlerine 6nem vermislerdir. 19.yiizyilda dig yatinmlar gesitli
sanayl kollarna yonelmis olup, bu yatinmlar genellikle Avrupa’dan Asya’nmin
giineydogusuna ve Latin Amerika’nin gelismemis tlkelerine dogru olmustur.

Bu donemde bat: isletmeleri denizasin iilkelere yaptiklan yatinmlar nedeniyle
biiyiik risklere katlanmiglardir®. Yapilan yatinmlardaki temel amag isletme faaliyetlerini
genisleterek buyik kar saglamak degil, yatinmin yapildigi yerlerde politik yénden
egemenlik kurmakt?’.

Bu donemde ozellikle Ingiltere’nin yatiimlan hissedilir bir sekilde artmug
olup bu iilkeyi diger Avrupa iilkeleri takip etmistir. Ozellikle Almanya, Hollanda ve

Fransa 6nemli yatiimlar yapmustir'®.

" RONEN, Simcha, Comparative and Multinational Management, Wiley Series 1n International
Business, Canada 1986, s.5.

¥ RONEN, a.g.e., 5.6.

°OZALP, a.g.e.,s.28.

19 5ZALP, a.g.e.,s.27.



1.1.3.imtiyazlar Dénemi

Imtiyazlar dénemi, I. ve II. Diinya Savaglar’min igletmeler iizerine yaptig
etki bakimindan, 1914-1945 yillan arasindaki dénemi kapsamaktadir'’.

Somiirgecilik doneminde Amerikan igletmeleri Avrupa isletmelerine nazaran
daha pasif durumdaydilar. Ulkede yapilan altyapi yatrimlarmin azligi nedeniyle
gelisme yavaglamug, fakat 1876 yilinda yeni Gimrik Vergileri Kanunu’nun gikanimasi
sonucunda bir Amerikan silah igletmesi olan “Du Pont” Kanada’da faaliyet gosteren
iki barut fabrikasini satin almak suretiyle uluslararasi alana girmis oluyordu. Bundan
sonra Du Pont’u bagka isletmeler de izlemistir'.

Birinci Dtinya Savasi’ndan sonra ticareti engelleyici politikalarin ortadan
kaldinlmasiyla gokuluslu isletmeler yatinm ve say1 olarak artiy gostermistir. Bu
nedenle otomobil ve benzeri sanayilerde dis ilkelere yapilan yatinmlar artmuigtir. Bu
alanda ilk gokuluslu isletme; Ingiltere, Fransa ve Almanya’da otomobil iiretim
isletmesi kuran General Motors olmustur".

Ingiltere’de deterjan igletmesi olan ve iilke diginda tiretim ve dagitim tesisleri
kuran Lever Brothers ilk modern g¢okuluslu igletme olarak kabul edilebilir. Lever
Brothers daha sonra 1929 yilinda Hollanda’nin Dutch Margarine Union igletmesiyle
birleserek Unilever adim almugtir. Diger Avrupa igletmeleri olan; Nestle, ICI, Philips

ve Royal Dutch Shell gibi igletmeler de kendi tlkeleri diginda yatirimlar yapmaya

"' MUTLU, a.g.e., s.17.
12 OZALP, a.g.e.,5.27.
B MUTLU, a.g.e.,s.17.



baslamuglardir. Bu igletmeler de modern ¢okuluslu isletmelerin  temelini
olusturmuglardir'®,

1929°da meydana gelen biyiik diinya buhrani ve daha sonra meydana gelen
Ikinci Diinya Savagi sebebiyle digariya yapilan yatirimlar durgun bir hale gelmigtir. Bu
da ¢okuluslu igletmelerin faaliyetlerine buyiik olgide etki etmigtir. Hem Amerikan
isletmeleri hem de Avrupa isletmelerinin yatirimlart ve igletme sayilari bu donemde
biiyiik 6lgiide azalmgtir'. Bu nedenle igsizligin artmasi ve tiretilen mallara olan talebin
azalmastyla isletmeler olumsuz yonde etkilenmislerdir. Bu olumsuzluklar yiiksek
ticretli batih yoneticiler yerine ¢okuluslu igletmelerde ilk kez yatinm yapilan tlke

vatandagi yonetici personel istihdam edilmeye baglanmugtir®.

1.1.4.Uluslararas1 Dénem

Uluslararas: sermaye hareketleri bakimindan Ikinci Diinya Savas: sonrasinda
onemli yeni unsurlar ortaya ¢ikmugtir. Amerika Birlesik Devletleri’nin dig yardim ve
krediler seklinde uluslararasi sermaye hareketlerini 6n plana ¢ikarmasi, GATT, Diinya
Bankast gibi anlagma ve kuruluglarin ortaya ¢ikmasiyla, uluslararasi mal ve sermaye
akimimi hizlandinicr bir ortam hazirlamasina sebep olmustur. Ayrica, savag yillar
boyunca ulagim ve haberlesme alanlarinda elde edilen buyiik teknolojik gelismeler ve
Amerika Birlesik Devletleri’nin savas yillan boyunca AR-GE harcamalarini finanse
etmesi ve aragtirmalarin sonuglarim kendi firmalarmin kullantmina sunmasi gokuluslu

sirketlerin 1950°den sonra yayilmalarinda nemli rol oynamgtir'’.

14 OZALP, a.g.c.,s.28.

5 YILDIRIM, Nuri, Kapitalizmin Gelisim Siirecinde Yeni Asama Uluslararas: Sirketler, Cem
Yayinevi, istanbul 1979, 5.67-68.

1* MUTLU, a.g.e., s.18.

7 YILDIRIM, a.g.e., 5.69.



Cokuluslu isletmelerin 1950’den sonra yayilmalarina ve gelismelerine etki
eden bir bagka etken de yeni bir firma orgiitlenme bigimine gecilmesidir. Firmalar tek
bir tiriin ve endiistriye bagh kalmayip ¢ok bolimli ve birgok endiistriye bagh firma
yapist seklinde orgitlenmiglerdir. Bu da hizh bir dig gelisme siirecine girmelerini
saglamugtir'®,

Uluslararas: donemi, 1945-1970 yillar1 arast ve 1970°den glinumiize kadar

oy . . . . .. 19
devam eden iki asamada incelemek mimkiindiir .

1.1.4.1.1945-1970 Yillar1 Arasindaki Gelismeler

Ikinci Diinya Savagr’nin sonunda baglayan bu donemde ilkeler arasindaki
ekonomik ve siyasi gelismelerin neticesinde gokuluslu isletmeler tlke disi pazarlara
girmek igin biiyiik ¢aba harcamiglardir. Isletmelerin iilke disinda faaliyet gostermeye
iten; hammadde maliyetlerinin farkli olmasi, tretim giderlerinin azlif1, ucuz isgiici
bulma olanag: ve tretilen mallarin kolayca satilmast gibi gesitli faktorler Ikinci Diinya
Savast’ndan sonra belirgin bir hal almigtir®.

Bu dénemde hem yatinm yapan tlkeler, hem de yatinm yapilan ilkeler
cokuluslu igletmelerin yayilmalarnim agik veya gizli bir bigimde destelemek suretiyle
¢okuluslu igletmelerin gelismesini de saglamig oldular”. Cokuluslu isletmeler bu
donemde yeni pazarlar ve iiretici giigler aramaya bagladiklan igin bu yillara “global

genigleme yillar:” da denilmigtir™.

¥ YILDIRIM, a.g.e., 5.70.
Y MUTLU, a.g.e., s.18.

2 OZALP, a.g.e.,s.30.

2 OZALP, a.g.e., s.30.

2 MUTLU, a.g.e.,s.19.



Bu donemde, ulagim ve haberlesme gibi alanlarda meydana gelen gelismeler,
cokuluslu igletmelerin disa agilmalarinda kolaylik saglamakla birlikte, isletmeleri yeni
orgiitleme bigimlerinin arayisina da sokmustur. Cokuluslu isletmeler disanya ilk
agildiklar1 yillarda dig birimleri daha fazla otonomiye sahipken, dis faaliyetlerinin
artmasiyla firma, biinyesinde bir uluslararasi birim kurmus, firmanin uluslararasilagma
derecesi yiikseldikge faaliyetlerini “ulusal” ve “uluslararasi” diye ayirmak olanaksiz
hale gelmis, firma bitin iglevlerini uluslararasi bir baki agisiyla ele almak zorunda

kalmustir. Bu orgiitleme bigimi de “global yapr” olarak adlandiilmigtir™.

1.1.4.2.1970°den Giiniimiize Kadar Olan Gelismeler

Bu donem Amerikan dolannin devaliie edilmesiyle Amerikan g¢okuluslu
isletmelerinin sayisinin diger ulkelere gore azalmasina ve aym zamanda Amerika
Birlesik Devletleri’nde yatinm yapmanin cazip bir hale geldigi donemdir. 1970’den
sonra Amerika Birlesik Devletleri'ne; Hollanda, Ingiltere, Kanada, Isvigre, Bati
Almanya, Fransa ve Japonya gibi tilkeler yatirim yapmiglardir®.

Amerikan isletmelerinin uluslararasi alanlardaki egemenligini sona erdiren
nedenlerden biri de kaynak kitligidir. Avrupa ve Japon isletmeleri kaynak tasarrufu
konusunda daha tedbirli davranmiglardir. Bunun sonucunda Amerikan igletmelerine
kars: daha biiyitk avantajlar elde etmiglerdir. Bu da gelismekte olan iilkelere yaptiklar
direkt yatinnmlarla ve ellerindeki kaynaklar etkili bir bigimde kullanarak Amerikan

isletmelerinin yerini almalarim saglamigtir™.

» YILDIRIM, a.g.e., s.191.

* YUKSEL, Oznur, Uluslararas: Isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalan, Gazi Biiro
Kitabevi, Ankara 1999, s.115.

% RONEN, a.g.e., s.11-12.



Japon ¢okuluslu sirketleri kaynak gelistirme ve kiigiik o6lgekteki imalat
projeleriyle, hammadde ihtiyacim kargilamak, isgiicii kithgi ve yiiksek iicretler
nedeniyle bazi gelismekte olan ilkelere yatiim yapmaya baglamuglardir. 1962-1967
yillart arasinda Endonezya, Tayvan, Tayland, Filipinler ve Hong Kong’a emek yogun
endiistrilerde yatirim yapmuglardir. Japon sirketlerinin Avrupa’ya yatirim yapmalan ise
1968’den sonraki yillan kapsar. Japon sirketleri kdr maksimizasyonu saglamak igin
degil, kendi endiistriyel gelismesi i¢in zorunlu olan hammaddeleri ithal edebilmek
amaciyla uluslararasi yatinm yapmaktadirlar®.

Baslangigta ¢okuluslu igletmeler hammadde ihtiyaglarini karsilamak, iretim
faaliyetlerini gelistirmek igin yeni pazar arayislarina girmek ve isgiicii kithg: ile yiksek
tcretler nedeniyle yabanc iilkelere yatinm yapma geregini duyarlarken giniimiizde
artik ¢okuluslu isletmelerin faaliyet alanlarn geniglemis, tiretim 'Ve hizmet igletmeleri,
bankalar, reklim ajanslari, damsmanhk isletmeleri, enerji igletmeleri gibi gok gesitli
alanlarda faaliyet gostermeye baslamuslardir. Bu genisleme ve degisim siireci
uluslararas: faaliyetleri, dolayisiyla gokuluslu igletmeleri daha da karmasik bir hale
getirmistir”’.

Cokuluslu isletmelerin ABD, Ingiltere, Almanya, Isvigre, Fransa, Kanada,
Japonya, Hollanda, Isveg ve Italya gibi gelismis iilkelerde yogunlagmasi, bu tlkelerin
gerekli sermaye birikimi, teknoloji, yonetim yetenegi gibi kaynaklara sahip

olmalarindan kaynaklanmaktadir.

* YUKSEL, a.g.e., 5.115-116.
 MUTLU, a.g.e., s.21.



1.2.COKULUSLU iSLETMELERLE {LGILI TANIM VE
KAVRAMLAR

Cokuluslu igletmelerin diinya ¢apindaki yatinmlarmin g¢ok biyiik rakamlara
ulagmasina, diinyamn ekonomik yapisina 6nemli katkilarda bulunmalarina ve gayri safi
milli hasilamin biyitkk bir kismim olusturmalarina ragmen herkes tarafindan kabul
edilebilen bir tanim: yapilamamugtir.

Cokuluslu igletmelerle ilgili terminolojinin zenginliginden dolay1 bu
isletmelerin ortaya ¢iktiklan ilke ya da toplumlara 6zgi ifade edilen gesitli kavramlar
s6z konusudur. Tiirkge literatiirde de farkli kavramlarin kullamldii goriilmektedir.
Literatiirde rastlanan bu degisik kavramlar kimi zaman birbirinin yerine kullanilomgtir.

Yukanda bahsedilen kavramlari genel olarak agagidaki gibi ifade etmek
miimkindiir®®:

-Cokuluslu Sirket (Multinational Corparation — MNC)

-Cokulusiu Firma (Multinational Firm — MNF)

-Cokuluslu Tegebbiis (Multinational Enterprise — MNE)

-Uluslarétesi Sirket (Transnational Corparation — TNC)

-Evrensel Sirket (Global Corparation)

-Uluslararas: Sirket (International Corparation)

-Uluslararasi Firma (International Firm)

Literatiirde bunlar ve bunlara benzer birgok kavramin kullanilmasiyla birlikte

bu ¢alismada “gokuluslu igletme” kavramini kullanacagz.

*# SATIROGLU, Kadir D., Cokuluslu Sirketler, Ankara Universitesi S.B.F. Yaymlari, Ankara
1984, 5.7-8.



Cokuluslu igletmelerle ilgili bu kadar ¢ok kavramin kullamlmasi tantmlamada
giigliikk ¢ikarmakta, kullanilan bu kavramlar ya da terimler gokuluslu isletmelerin en az
bir yonini veya belirli 6zelliklerini ortaya koymaktadirlar. Bu nedenle g¢okuluslu
isletmelerin bitiin 6zelliklerini yansitan asagidaki tanim geligtirilmigtir.

“Birden fazla iilkede yatirim yapan ve uretimle ilgili kararlart bir merkezden
alan, cesitli yollarla bagh isletmelerin kararlarini etkileyebilen, igletme varlik ve
bitanliigini ilgilendiren konularda karar alma ve uygulamada merkezilegmis, genel bir
yOnetim stratejisi altinda milkiyet ve (st yonetimi g¢okuluslulagmis ve ekonomik

faaliyetleri buitiinlesmis olan igletmelere ¢okuluslu isletme diyebiliriz”.

1.3.COKULUSLU ISLETMELERDE YONETSEL iSLEVLER

1.3.1.Planlama

Isletmeler, ister yerel olsun ister g¢okuluslu olsun gergeklestirdikleri
faaliyetlerinde planlamaya oOnem verirler ve ihtiyag duyarlar. Her yoneticinin
maksimum orgitsel etkililige ulasabilmek i¢in ihtiyag duydugu planlama, yénetim
stirecinin temel fonksiyonlarindan biridir.

Planlama 6nceden diigiinme, siire¢ iginde yeniden tasarlama olarak tiim
yonetim boyunca devam etmesi gereken kiime eylemleridir. Planlama kavrami iginde
neyin ve nasil yapilacagmin belirlenmesi gerekir. Islenecek ana ilkeler ve buna bagl

olarak uygulanacak usulleri belirler. Bu daha ¢ok eyleme ge¢meden onceki boliimdiir.
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Ileriyi kestirme, ihtimalleri diigiinme, ekonomik ve sosyal durumu inceleme ve bu
durumlarda ne yapilacagina karar verme sorunudur®.

Arvind V.Phatak’a gore “Planlama, g¢evrenin Onceden gorilebilen bir
gelecekte kargilagabilecegi firsat ve tehlikeleri degerlemeyi; isletmenin giigli ve zayif
yonlerini tartmayi, firsatlardan yararlanmay: ve tehlikeleri bertaraf etmek iizere
tasarlanmis amag ve stratejileri olugturmayi v.b. gibi hususlan igerir.”*®

Genel anlamda incéledigimiz planlama kavrammin sozii edilen tiim yonleri
¢okuluslu isletmeler i¢in de gegerlidir. Ancak iilke diginda yatinm yaptiklan igin
uluslararasi planlama karmagik bir hale gelmigtir.

Uluslararas: planlama; gokuluslu ortamin degerlemesi, gelecekteki diinya
capinda olanak ve tehlikelerin tahmin edilmesi bu cevresel degerleme isiginda
isletmenin global amag¢ ve stratejilerinin saptanmasi, igletmenin gii¢lii ve zayif
yonlerinin ortaya gikarilmasi ile ilgilidir®'.

Isletme ister ulusal olsun, ister uluslararasi olsun iyi bir planlamanin yapilmasi
organizasyonun basansi igin sarttir. Cokuluslu isletmelerin planlamasinda ulusal
isletmelerin planlamasindan farkli bazi unsurlar vardir. Inan Ozalp, ulusal ile

uluslararasi planlama arasindaki farklari Sekil-1.1°deki gibi gostermisgtir®2.

¥ OZKANLI, Ozlem, Isbirligi ve Yonetim, Istihdam ve Damgmanhk Hizmetleri Egitim
Programlari, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, Ankara 1999, 5.24.

3 PHATAK, Arvind A., Uluslararas: Yonetim, Cevirenler: Atilla BARANSEL, Tomris SOMAY,
The Kent International Business Series, isletme Fakiiltesi Yayim No:213, 5.48,49.

3 PHATAK, a.g.e., 5.49-50.

2 OZALP, a.g.e.,s.113.
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Ulusal Planlama

Tek Bir Kiiltiir Uluslararas1 Planlama Cesitli Kiiltiirler
A B C D E F
Tek Bir Dil Cesitli Diller
B C D E F
A
Tek Bir Kambiyo Cesitli Kambiyolar
B C D E F
A
Tek Bir Politik Sistem Cesitli Politik Sistemler
B C D E F
A
Tek Bir Pazar Diizeni Cesitli Pazarlar
B C D E F
A
Tek Bir Finansal Ortam Cesitli Finansal Ortamlar
B C D E F
A
Tek Bir Hukuki Sistem Cesitli Hukuki Sistemler
A B C D E F

Sekil-1.1: Ulusal ile Uluslararas: Planlama Arasmdaki Farklar
Kaynak:OZALP, Inan; Cokuluslu Isletmeler:Uluslararas: Yaklasim, 1998, s.113.

1.3.2.0rgiitleme

Yonetimin evrensel oldugu kabul edilen islevlerinden olan planlama
islevinden sonra amaca ulagmak igin gerekli olan igleri ve faaliyetleri daha ayrintih bir
bigimde belirlemek orgiitleme iglevinde s6z konusudur. Orgiitlemenin tanimm

yaparken orgiitten bahsetmek gerekir.
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Orgiit, belirlenen amaglan basarmak i¢in iki ya da daha fazla kisinin
esgiidimlenmis bigimde ¢aligtiklart bir yapidir. Orgiitlerin etkili olabilmesi igin
ellerinde bulundurduklann insan kaynaklan, fiziksel etmenler ve iglevlerini
esgiidiimlenmis bir bigimde bir araya getirmeleri gerekir. Bir araya getirme siirecine
orgiitleme ya da orgiitsel tasanim denir’.

Burada amaglanan bir kurulusun yapisimin belirlenmesidir. Gorev ve
yontemlerin saptanmasi, kiimelendirilmesi, boliimlere ayrilmasi, departmanlarin ve alt
birimlerin kurulmasidir. Planlanmg amagclarin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi gereken
gorevler ve onlara bagh olarak yetki ve sorumluluklann ortaya konulmasidir*.

Isletmeler ulusal smirlari agmaya baglayinca organizasyonla ilgili temel
ilkelerdeki karmagikhk artmaktadir. Cokulusiu isletmeler tilke diginda faaliyet
gostermeye baslayinca ¢esitli Ulkelerle ve degisik toplumlarla iligkiler kurmak
durumunda olurlar. Bu da, faaliyetlerinde bu tulkeler ve gruplara gore diizenlemeler
yapmalarim gerektirmektedir. Ulke iginde uygulanan organizasyon bigimleri ve
organizasyon ilkeleri uluslararasi faaliyetlerde yetersiz kalmakta, tlke igi ilkelerle
birlikte iilke disi organizasyonlart meydana getirirken gokuluslu isletmelerin bagka
degiskenleri de dikkate almalarim gerektirmektedir.

Bu degiskenleri soyle siralayabiliriz*:

-Isletmelerin biiyiimeleri,

-Ust yonetimin felsefesi,

-Isletmenin amaglari,

3 CAN, Halil, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Genigletilmis 4.Baski, Ankara 1997,
s.100.

 OZKANLI, a.g.e., s.25.

3 OZALP, a.g.e.,s.137.

13



-Ulusal ve uluslararast faaliyetlerin nispi 6nemi,

-Isletmelerin faaliyet gosterdigi bolgeler,

-Isletmelerde yetki ve sorumlulugun saptanmast,

-Yetenekli yoneticilerin bulunmasi,

Isletmeler kurulug agamasinda genellikle kuruldugu yerde faaliyet gosterir.
Isletmelerin biiyiime isteginden dolayr kuruldugu bolgeden tilke gapina, daha sonra da
tilke i¢i kosullar isletmeyi tatmin etmeyince de iilke digina ¢ikarlar. Bu da isletmenin
organizasyon yapisinda degisiklik yapmasim gerektirir.

Asagidaki tabloda gorildigh gibi ¢okuluslu igletmeler uluslararasi
faaliyetlerde bulunurken bazi asamalardan gegerler. Firmalarin uluslararas: faaliyet ve
organizasyon yapilanyla ilgili sathalar Tablo-1.1’de gosterilmistir®®.

Tablo-1.1: Firmalarmn Uluslararasi Faaliyet ve Organizasyon Yapilari
Kaynak: DYMSZA, W.A., Multinational Businiess Strategy, 1972, 5.22.

DIS FAALIYET DURUMU DIS FAALIYET BIRIMI DIS FAALIYET YONETIMI

Dolayli ve dolaysiz ihracat, Ihracat ~ Yoneticisi  ulusal

fakat ticaret hacmi kiigiik. Ihracat Boliimii pazarlama yoneticisine
dogrudan bagli.

Firma faaliyetlerinde ihracat )
cok onemli. Ihracat Béliimii Ihracat Boliimii Yoneticisi

Lisans anlagmalan ile iilke
dig1 iiretim. Uluslararasi Boliim Uluslararas: Boliim Yoneticisi

Ana firmada bélimle ilgili
Genel Midir Yardimcisi
Artan uluslararasi yatirimlar. | Uluslararas1 Yénetim Boliim Miidiirii olur.

Cografi Bolge ve
Uluslararas1  yonetim  ve | Fonksiyonel (ya da yapisal) | Uluslararas: faaliyetlerle ilgili
iiretim gok ¢nemli. olarak Organizasyon Yonetici Grubu

* DYMSZA, W.A., Multinational Businiess Strategy, Mc-Graw-Hill Book Co., 1972, 5.22.

1.C. YOKSEXOGRETIM KURULU
14 DOKUMANTASYON



Cokuluslu igletmeler faaliyet birimlerine gore farkli organizasyon yapilarinda
olurlar. Organizasyon yapilan genel organizasyon bigimlerinin kendi kosullarina uygun
hale getirilmesi seklindedir.

Tablo-1.1’den de anlagilacagi tzere igletmeler ¢esitli safhalardan
geemektedirler. Bu safhalar; ihracat safhasi, uluslararasi bolim safhast ve uluslararast

boéliime bagli cografi bolge bolumleri safthasidir.

1.3.3.Yoneltme

Planlama ve orgiitleme agamalari ile olugturulan diizenin, igletmenin amaglar
dogrultusunda yonlendirilmesi, bir bagka deyisle isletmenin harekete gegirilmesi
gerekir. Bu igin yerine getirilmesi yoneltme fonksiyonuyla olur. Yon verme, orgiitsel
faaliyet sirdiikce devam edecektir’”.

Emir-komuta veya yuriitme olarak da adlandirilabilen bu islevin amaci, is
gorenlerin kendilerine verilen gorevleri, etken bir bigimde yerine getirmelerini
saglamaktir. Yoneltme fonksiyonu olmadan planlama ve oOrgiitleme agamalarinda
yapilanlanin, basariya ulagmasi zordur.

Orgiit mekanizmasinin harekete gegirilmesi ve bu hareketin diizgiin bir yolda
devamimin saglanmas: faaliyetine yoneltme denir’®. Yoneltme fonksiyonunun basarilt
bir gekilde yerine getirilebilmesi; insanlarla etkili iletisimde bulunmak ve onlann
davraniglarinin  giidiileyebilecek unsurlarin neler oldugunu bilmeye baghdir. Yani
yoneltme, bir yandan etkili iletisimin, diger yandan davramslari bagarih bir gekilde

giidiileyebilecek liderligin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikar. Lider, etkili iletisim ve

3 GENC, Nurullah, Zirveye Gotiiren Yol Yénetim, Timas Basim Ticaret ve Sanayi A.S., Istanbul
1994, 5.25.
*® YOZGAT, Osman, Isletme Yénetimi, Istanbul 1982, 5.282.
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giidiileme siirecini verdigi emir ve talimatlarla saglar. Ayrintili planlarin yapilmast ya
da her ihtimali 6nceden diisiinerek emirlerin verilmesinin etkin yoneltmeye yetmeyip
ancak baglangic olabilecegini, gergek yuriitmenin alinan kararlarin uygulanmasina
dayandipy soylenebilir®.

Isletmede kisi ve gruplar, amaglarin gergeklestirilmesi yoniinden motive
edilmelidir®. Yoneltme belki de, tiim yonetim becerilerinin en 6nemli olamdir. Bu
beceri aym zamanda diger orgiitsel faaliyetleri tesvik ve motive eder. Yonetim, yén
belirlemeli, vizyon olusturmali, basartyr 6dillendirmeli, bagarisizig ortadan kaldiracak
yontemler gelistirmeli, ornekler olusturmali ve diger niceliksel fonksiyonlarin
uistesinden gelebilecek biitiin gabalari yonlendirmelidir®’.

Cokuluslu isletmeler ulusal isletmelerde uygulanan yoneltme faaliyetleri ile
birlikte, yoneltme fonksiyonunu uygulayacak olan yoneticinin, ana iilke igin gegerli
olan yonetim, politika, kiiltiir, gelenek, inang, felsefe ve diger her tiirlii soyut deger,
yontem ve uygulamalarin faaliyette bulunulan iilkelere taginmasi sirasinda yasanan
kultiirel uyumsuzluklara dikkat etmelidir.

Yabanci yoneticiler, faaliyette bulunulan ilkede yagadiklar kiiltiir sikismast
ya da kiilttir sokunu kisa bir siirede atlatmalar, etkin bir ydneltme igin uyum ve
adaptasyon surecini kisaltmalan gerekir.

Kiltir kavrammin bir gok tamm vardir. Fakat bu tamimlarin tiimi, aym
siireci tammlar. Bu siireg paylagmaktir. Insanlar bir toplumun yada bir grubun ortak

deger, tutum ve davramslan ile farkli bir yasam bi¢imini paylasirlar. Kiiltiir daima

* FISEK, Kurthan, Yénetim, Ankara Universitesi S.B.F.Yayi, No:387, Ankara 1975, 5.323.

“* DINGER, Omer, Yahya, FIDAN, igletme Yonetimine Giris, Iz Yayincilik, Istanbul 1995, s.174.
1 DAVIS, William, S., Management Information and System an Introduction to Business
Information System, West Publishing Company, 1995, s.31.
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insanlarin davranig tutum ve inanglarini etkiler ve onlar tarafindan etkilenir. Bu
etkilesim bigimi genel kiiltiir agisindan karsiikli (interaktif)dir””. Orgiit kultiiriinin
isleyisi de bu kargilikli iligkiler gercevesinde geligir.

Orgtit kiltiirii, bir igletmedeki insanlarin davramglarini yonlendiren normlar,
tutumlar, degerler, inanglar ve alskanliklar sistemi olarak tammlanabilir®. Kiiltir,
insanlara yapmak zorunda olduklari davramslart ve tutumlarin nelerden ibaret
oldugunu ve nasil bir inang oldugunu, tutum ve davrams bigimi gelistirmeleri gerektigi
konusunda duyu ve sezgi kazandinr. Orgiit kiiltiirii, bireylerin sahip olduklari duygu
ve sezgilerin soyut bir toplamini ifade eder. Uluslararas: agidan digiinaldigiinde, orgiit
ici kultir ile orgit disn kiltiirtin, birbirleriyle uyum igerisinde olmalari gerekir.
Ozellikle faaliyette bulunulan iilkenin degerler hiyerarsisine aykir1 diismeyen bir drgiit
kultiiri gelistirmek, ¢okuluslu igletmelerin sosyal sorumluluklan arasindadir.

Isletmelerin uluslararast faaliyetlere girismeleri, yoneticilerin  yabancr
olduklant degisik iilke ve bolge kultirleriyle kargt kargtya kalmalarina yol agar.
Cokuluslu igletmenin, faaliyet gosterdigi tlkelerin, kiiltiirlerin ve bu kiiltiirler
arasindaki benzerlik ve farkhiliklari anlamaya ¢aliymali, uluslararasi yoneticilerin
kiiltiirel farkliliklara duyarhilik gostermeleri sayesinde miimkiin olacaktir. Yabanci
iilkelerdeki uluslararasi yoneticilerin karsilagtiklan tim sorunlanin kaynaginda, iki yada
daha ¢ok sayida insan grubunun, temel degerler arasindaki g¢atigmamin oldugu

soylenebilir**.

“2 SCHULLER, Randal S., Managing Human Resources, fifth Edition, New York University, West
Publishing Company, 1994, s.50.

3 BOSEMAN, Glenn ve Arvind, V.PHATAK, Strategic Management: Text and Cases, 2.Ed.,
John-Willey and Sons, New York, 1986, s.113’den, DINCER, a.g.e., s.171.

“ PHATAK, a.g.e., s.27.
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1.3.4.Esgiidiim (Koordinasyon)

Orgiitlerde bireylerin ortaya koyduklari gabalari grup yada orgiit basarisi igin
ahenkli bir -sekilde strdiirebilmek, yonetimin temel amacidir. Isletmeyi amacma
olusturacak bigimde iggOrenlerin g¢abalarinin birlegtirilmesi, zaman bakimindan
ayarlanarak birbiri ard: sira gelmelerinin saglanmasi orgutiin etkinligi yontinden hayati
oneme haizdir. Isin etkili bir bigimde yapilmasi, gerek ¢aliganlar ve gerekse kullamilan
arag-gereg arasinda diizenli, uygun ve sonuca ulagabilir bir irtibatin saglanmast,
esgiidiimiin kuvvet ve degeriyle yakindan ilgilidir*’. Igletmede kisilerin ve bolimlerin
gorevlerini basariyla yerine getirmeleri, orgitsel etkililik agisinda yeterli degildir. Her
birey ve boliim aym zamanda diger bolum ve bireylerle uyumlu bir bigimde galigirsa
biitiin olarak isletmenin basarisindan s6z edilebilir*®.

Diger yandan orgutlerde bireyler, bolimler ve kaynaklar yoniinden bir
butiinlitk s6z konusudur. Higbir bolimiin, bireyin yada iglemin tek bagina 6rgiitte fazla
bir etkinligi olamaz. Bolimler, gruplar ve iglemler birbirlerini tamamlayan unsurlardir.
Dolayisiyla isletmelerdeki biitiin faaliyetleri, igleri ve ¢aliganlari birbiriyle ahenkli,
tutarh, duyarlt hale getirmek etkili bir eggiidiimlemeyle miimkiin olabilir.

Esgiidimleme, 6rgiitsel amaglarin elde edilmesinde farklilagtirilmg eylemlerin
uyusum iginde birlestirilmesi ve ayarlanmasi siirecidir’’ Henri Fayol’a gore ise
esgudim, bir isletmede galisanlar arasinda uyum yaratmak, 6rgiitiin roliinii giivenli ve

iktisadi bir sekilde basarabilmesi igin gerekli olan her fonksiyona uygun oranlarda

> YOZGAT, a.g.e., 5.282.

% OZALP, inan, Yonetim ve Organizasyon, Cilt 1, Anadolu Universitesi Yayinlari, No:42,
Eskisehir 1986, 5.197.

‘" CAN, a.g.e., s.106.
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vermektir. Eggiidiim, bir igletmenin diuzenli ve stirekli galigtlabilmesi igin amaglar,
faaliyetler, organlar ve bireyler arasinda uyum ve isbirliginin saglanmasidir®®.

Esgiidiimiin tutarli, sistemli ve stirekli bir gekilde yiritiilebilmesi igin bazi
temel ilkelere uyulmas: gerekir. Bu temel ilkeler asagidaki gibi siralanabilir*.

-Sorumlu kigiler birbirleriyle dogrudan goriiserek esgiidiimii saglamahdirlar.

-Planlar yapilirken, amaglar tespit edilicken ve politikalar olugturulurken

unsurlar arasinda baslangigta esgiidiim saglanmalidir.

-Bir sorun ile ilgili biitiin faktorlerin kargilikh olarak birbirlerinin tizerine olan

etkileri g6zonine alinarak esgudime gidilmelidir.

-Esglidiim strekli ve dinamik bir siireg olarak goriilmelidir.

Orgiitler biiyiidiikge karmagik hale gelirler. Binlerce galigam, yiizlerce boliimii
ve onlarca bagh kurulusu olan gokuluslu isletmelerde eggiidiim oldukg¢a zor bir durum
alir. Eggidimin bagarii bir bigimde yerine getirilebilmesi igin baz yollara
bagvurabilir’’. Bu yollar:

-Yetki ve sorumluluklan agikliga kavusturma,

-Esglidiimiin dogasim ve derecesini kontrol etmek ve degerlendirmek,

-Etkili iletisimi kolaylastirma,

-Onderlik becerilerinden yararlanmadir.

Cokuluslu isletmeler bagh kuruluglarindaki onemli géreviere kendi ana iilke
vatandaglarin1 yerlestirme seklinde bir egilimdedirler. Bunun nedeni, ana iilkeden

gorevlendirilen yoneticilerin esgiidim ve kontrol faaliyetlerini daha iyi sagladiklan

“ GUVENAL, S.Nihat, Isletme Organizasyonu ve Idaresi, T.Y.0.Okulu Yayin, Ankara 1960,
5.47-48.

4 OLUC, Mehmet, igletme Organizasyonu ve Yonetimi, istanbul 1978, 5.306.
° CAN, a.g.e.,s.111.
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disiincesidir’'. Cokuluslu isletmeler, kendi kiiltiirini almg kendi dzelliklerini tagtyan
yoneticilerin, farkli kiltir ve farkh ozellikleri tagtyan yoneticilere gore esgiidiimiin
saglanmasi agisindan daha etkili olduklarim diigtinmektedirler. Bu diigiince karmagik
orgut yapilan, faaliyet gosterilen tilkelerin farkli dil ve kiiltiirel yapilani géz6niine
alindiginda boyle bir uygulama yapmalart normaldir. Ayrica g¢okuluslu igletmelerin
faaliyetlerinde en 6nemli unsurlardan biri olan iletisimin, hzh ve dogru olarak
saglanabilmesi i¢in esgiidiimii kolaylastiracak olan ana iilke vatandag1 yoneticilerden

faydalanmak sorunun ¢ozilmesinde etkili olacaktir.

1.3.5.Kontrol (Degerlendirme ve Denetim) -

Yonetim iglevlerinin sonuncusu olan kontrol, diger islevlerin neyi, nasil ve
hangi olgiide basardifini aragtiir ve saptar. Yani yonetici, kurulusu amacina
ulagtiracak calismalara giristikten ve boylece iretimin sonuglar1 adim adim elde
edildikten sonra, bunlarin geregi gibi yapilip yapilmadigi, amaca ulagilip ulasgiimadigy,
hangi olgiide ulagildigs, hangi olgiide ulagilmadii, gibi 6nemli konulan saptamak
gerekir. Iste bu konular inceleme ve sorugturma igleri kontrol siirecini olugturur™.

Kontroliin temeli, mevcut faaliyetlerden elde edilen sonuglanin planlama
siirecinde belirlenen amaglara kars1 denetlenmesinde yatar. Bu bakimdan planlama ile
kontrol birbirinden aynlmaz iki kardes gibidir’. Denetimin olgiiti olarak plan
kullamlabilecek ilk yonetsel aragtir. Kullanilacak ikinci yonetsel arag ise gikts,

verimlilik, kazang, maliyet gibi gostergeler kullanarak belirli bir donemdeki gelismeleri

' PHATAK, a.g.e.,s.114.

*2 TOSUN, Kemal, igletme Yonetimi, Genel Esaslar, Savas Yayinlari, Altinci Baski, Ankara 1992,
s.279.

3 CAN, a.g.e., 5.222.
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izlemektir. Ayrica 6rgiitiin erigtigi diizeyin eldeki kaynaklar veya benzer orgitlere
gore degerlendirilmesi yapilabilir™*.

Kontrol, mevcut faaliyetleri 6nceden belirlenen standartlarla kargilagtirma,
varsa sapmalan diizeltme surecidir.

Kontrol siirecinde dort ana agama s6z konusudur’”.

-Standartlarin belirlenmesi,

-Kisi ya da orgiitsel sistemin performansim izlemek iizere bazi teknik ve

yontemlerin geligtirilmesi,

-Degisik performans izleme yontemlerinden elde edilen sonuglarin planlarla

kargilagtirilip mevecut performans durumunun planlanan duruma yeterli olgiide

uygun olup olmadigimn belirlenmesi,

-Onemli performans sapmalarim diizeltmek {izere gesitli 6nlemlerin alinmasi.

Cokuluslu igletmeler birden gok kiiltiirel, ekonomik, politik ve yasal gevrede
faaliyet gosterdigi i¢in bu durumda kontrol sorunlar, tek bir tilkede faaliyet gosteren
isletmede oldugundan ¢ok daha karmagiktir. Bu karmagikliklar, ana igletme ile yabanci
bagli kurulug arasindaki cografi mesafeden kaynaklanan haberlesme sorunlar,
haberlesmede ana isletme ile bagli kurulustaki kullamilan dil farkhhg, kiltirel
farklhiiklar nedeniyle iletilen mesajlanin ayn kiiltiirlerde ayn anlamlarda yorumlanmasi
seklindedir™.

Cokuluslu igletmeler dogrudan ve dolayll kontrol sistemleri kullamrlar.’’

Dogrudan kontroller arasinda, dizenli toplantilar, ana ulke yéneticilerinin yabanci

> OZKANLI, a.g.e., s.27.
3 PHATAK, a.g.e., 5.165.
 PHATAK, a.g.e., s.170, 171.
¥ PHATAK, a.g.e., 5.172.
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bagl kuruluslara yaptiklari ziyaretler ve yabanci baghh kuruluglarda ana iilke
vatandaglarinin yonetici olarak gorev yapmasi gosterilebilir.

Dolayli kontrollerde ise yabanci bagh kurulusun belli bir donemdeki
performansi hakkinda tepe yonetimine ayrmntii bilgi veren ¢esitli raporlarin
diizenlenmesi ve biitge ile finansal kontroller yer alir. Bunlar; bilango, kdr zarar
tablosu, nakit biitgesi ve bagh kurulusun finansal durumunu belirten cesitli finansal
oranlardir.

Cokuluslu isletmelerde kontrol faaliyetlerini yiiriitiirken kalite kontrolii,
maliyet ve biitge kontrolii, feed-back ve rapor sistemleri gibi kontrol faktorleri
olugturmak ve alanlarinda egitim gormisg nitelikli elemanlar istihdam ederek, kontrol
faaliyetlerinin kiiresel boyutta siirdiriilmesi saglanabilir. Burada gerek geleneksel,
gerekse cokuluslu isletmelerde, yonetimde kalitenin artmasi ve dogrudan Kkarar
sistemlerine katilmaya olanak taniyan bir yonetim anlayigiyla, kontrole olan ihtiyag
arasinda dogrudan bir iligkinin varlifi gézardi edilmemelidir.

Cokuluslu igletmelerde feed-back ve kontrol siirecinin igleyisinde bu
isletmelerin ana merkezi ile bagh kuruluglar1 arasindaki iligkiler agsagidaki Sekil-1.2’de

ele alnmustir®.

% SEYIDOGLU, Halil, Uluslararas iktisat, Geligtirilmis 12.Baski, Giizem Yaymlari, Istanbul
1994, 5.730.
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Ulke Simirlar

Sekil-1.2.Cokulushu igletmelerin Merkez-Bagh isletme Kontrol ve Feed-Back ligkisi
Kaynak: SEYIDOGLU, Halil; Uluslararas: iktisat, 1994, s.730.

Buna gore, dort farkh ulkede faaliyet gosteren bir ¢okuluslu isletmede, ana
isletme ile bagh kuruluglar arasindaki iligkiler siyah, bagh kuruluglarin kendi
aralarindaki iliskiler ise kesik ¢izgiler ile belirtilmistir. Ana igletmeden bagh isletmelere
dogru emir ve denetim, bagh isletmelerden ana merkeze dogru ise mal, nakit ve bilgi
akimi s6z konusudur. Bagh igletmeler arasindaki iligkileri ise, Uretim faaliyetlerinin

gerektirdigi planlama, teknik hizmetler ve igletme igi ticaret gibi konular belirler.
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1.3.6.Motivasyon

Motivasyon, bagka bir deyisle giidilleme, ¢ok karmagik nitelikleri olan bir
kavramdir. Insanlar ¢ahisirken ve belirli ugragilar iginde bulunurlarken bilingli veya
bilingsiz belirli hedefleri vardir. Orgiit yonetimi, bu hedeflere ulagmak igin isgorenlerin
ihtiyaglarini tatmin etmek suretiyle onlardan en etkili bir bigimde yararlanmaya ¢aligir.
Iste bu durum motivasyon kavramim karsimiza gikarmaktadir.

Motivasyon, orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarim tatminle sonuglanacak bir ig
ortamu yaratarak bireyin harekete gegmesi igin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci
diye tammlanabilir’®. Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiyag ve istekler,
esas itibariyle, insanin i¢inde bulundugu kiltiirin, sosyal adalet ve toplumsal yapinn, o
insanin duygusal ve ruhsal yapisinin etkisinde bigimlenir. Insan motivasyonu, insanin
iliski kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilidir.

Motivasyon, gokuluslu isletmeler i¢inde 6nemli ve bir o kadar da karmagiktir.
Kisilerin yurtdigt gorevlere gonderilmeleri onlarin istekleri ile olmasina ragmen, her
zaman motivasyon i¢in yeterli degildir. Uluslararasi yonetim uzmanlari, adaylarin
gorevin 6nemine inanmalar1 ve hatta bunu bir idealin parcas: olarak gormeleri veya
gorev duygusuna mutlaka sahip olmalan gerektigini ileri sirmektedirler. Adaylarin
mevcut iglerinden memnun olmamalar1 nedeniyle yurtdigina gitmek istemeleri halinde
nadiren bagarih olmaktadirlar.

Uluslararast yoneticilerin motivasyonu igin kisilerin atilganliklart ve 6ncii

ruhu tagimalarn kabul edilebilir bir sebep olmakla birlikte bagka faktorler de vardir. Bu

*¥ CAN, a.g.e., s.168.
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faktorler arasinda genellikle, yitkselme arzusu ve ekonomik durumu iyilestirmek
sayilabilir. Ornegin, ¢okuluslu Amerikan igletmeleri, uluslararasi deneyimi st
basamaklara yikselmek igin onemli bulmaktadirlar. Ek olarak, ¢okuluslu Amerikan
isletmelerinin yoneticileri bazen, ilkede kalmalari halinde alacaklan iicret ve yan
odemelerden daha fazla kazanip, birikim yapabilecekleri i¢in yurtdigina gitmeyi tercih

ederler®. Bu durum onlar1 motive etmeye bir sebep olarak gosterilebilir.

1.3.7.1letisim (Haberlesme)

Herhangi bir orgutiin, basarih ve etkili bir bigimde igletilebilmesi igin etkili bir
iletisime ihtiyag duyulur. Orgiit bir bakima bir iletisim siirecinden ibarettir. Orgiit
yonetiminde iletigime ihtiyag hissettirmeyen higbir faaliyet yoktur. Kisi veya grup
arasindaki iliskilerin baslatilmasi, bitirilmesi ve degistirilmesi ancak iletisim siireci ile
miimkiin olabilir. Aslinda orgiitiin kendi bile ¢ok hassas bir bigimde bilgilerin
toplandig, degerlendirildigi ve yeniden dagitildig: bir iletigim sisteminden baska bir sey
degildir®. Kisacas1 bir yazarin dedigi gibi, kan dolagim sisteminin insan viicudunda
oynadig1 rol ve 6nem ne ise iletigimin Srgiitlerde oynadigi rol ve 6nem de aymdir®*,

Genis anlamiyla tammlamak gerekirse iletigim, istenen sonuglari basarmak ve
davranglan etkilemek amaciyla insanlar arasindaki sozlii ya da s6zlii olmayan diger

araglarla anlays saglamadir™. iletisimin her zaman olmamakla birlikte, bazen “iletme”

% HODGETTS, Richard, M., Fred LUTHANS, International Management, McGraw-Hill,
Inc.1991, s.235. .

! MIHCIOGLU, Cemal, Personel idaresinde Beseri Miinasebetler, S.B.F.Yayim, Ankara 1955,
s.61.

%2 COOPER, Ken, Sizsiiz Iletisim, Modern Yonetim Dizisi, Istanbul 1987, 5.14.

% CAN, a.g.e., 5.250.
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ya da “alma” niyeti veya amaci da vardir. Iletisim sunlarin hepsi veya herhangi birisi
olabilir®*:

-Bagkalar tizerinde bir eylem yapma,

-Bagkalaryla bir etkilesime girme,

-Bagkalarina karg1 bir reaksiyon gosterme.

Genel hatlartyla inceledigimiz iletisim gokuluslu isletmeler igin de énemli ve
karmagiktir. Cokuluslu isletmelerde yetki ve sorumluluklarin saptanmasi etkili bir
iletisim sistemine baglhdir. Iletisim sisteminin genel politika ve amaglan gesitli
tilkelerde sayisiz kuruluslara yayilma ve geligme igin en dnemli faktordiir.

Cokuluslu igletmeler karar verme mekanizmasinda basanli olabilmek igin
etkili bir iletigim sistemine ihtiyag duyarlar. Iletigimin 6neminin iyi anlasilamamast
gokuluslu igletmeler igin 6nemli sorunlar yaratir. Iletisim sorunlarimi ortaya gikaran
nedenlerin baslicalan asagida siralanmustir®:

-Ulkeleraras: iletisim araglarmin zayffliginin yarattigi zorluklar énemli bir

sorun yaratir. Ozellikle gelijmemis tlkelerde ileri teknik gelismelerin yetersiz

olusu iletisimi zorlagtirmaktadir.

-Ulkelerarast dil farklibiklari iletisimi zorlastirir. OrneSin bir Amerikan

isletmesinin Fransa’daki subesi ile haberlesmesi olduk¢a zordur.

-Ulkelerdeki degisik milliyetli olan yoneticilerin kiltiirel ozellikleri iletigimi

zorlagtiran bagka bir faktordir.

-Ulkelerarast uzaklik iletisimde onemli bir etkendir. Uzaklik arttikga iletigim

zorlagir.

% Mc Quail, Denis, Sven WINDAHL, iletisim Modelleri, Cev..Mchmet KUCUKKURT, imaj
Yayinlan, Ankara 1993, s.5.
% OZALP, Cokuluslu isletmeler, s.167,168.
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1.4.COKULUSLU ISLETMELERDE iSE ALMA POLITIKASI

1.4.1.Uluslararas: Personelin Se¢cimi

Personel segimi, personelin ne bigimde alinacagi, alimrken hangi usullere
uyulacagi konularim kapsar®. Personel secimi, isletmede bosalan ya da bosalacak
gorevlere i¢ ve dig kaynaklardan bagvuran adaylar arasindan igin gereklerine en uygun
kisi ya da kisileri segmektir. Isletmenin gerek kendi personeline, gerekse disartya karst
izledigi personel politikasinin olumlu géruntiisii saglam temellere ve ilkelere dayal bir
personel secim siireci isletmeye karsi gliven yarattifi gibi adaylar arasindan en iyisini
segmekle isletmeye daha verimli bir ¢alisma olanag: verir®’.

Personel segimine iliskin olarak asagidaki konulann agikliga kavusmus

olmasi gerekmektedir®.

-Ne tiir igglici arand1gy, isgiiciinin hemen mi istihdam edilecegi, yoksa ilerde
bosalmast muhtemel kadrolar i¢in mi arandif, iggiicinde aranan nitelikler
ve miktar,

-Ne tur kigiler arandig1; verimli olabilecek biri mi, uzun donem igletmede
kalabilecek biri mi yada yetigmis iggiicii mii, yoksa potansiyeli olan isgiicii

ma?

 TORTOP, Nuri, Personel Yonetimi, Yarg: Yayinlari, Gézden Gegirilmis 5.Baski, Ankara 1994,
5.35.

5 SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yonetimi, Politika ve Yonetsel Teknikler 7.Baski, Bursa
1994, 5.106,107.

% EKE, Ali Erkan, Personel Yonetimi, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Ders Notlar,
(Hizmete Ozel) Tipki Basum, Ankara 1989, 5.23.
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-Secim siirecinin bagarisi i hakkinda ve bagvurular hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmayr gerektirir. Dolayistyla, ne tiir bilgilerin toplanacagi onceden
saptanmalidir.

-Basvuranlarin iyi olanlan ile yetinilecek midir, yoksa “en iyileri mi”
aranacaktir?

-Zamanlamamn da iyi yapilmas: gerekir.

Personel segim siireci, i§ i¢in bagvuran kigiler hakkinda anlamh bilgiler
toplanmasi amactyla cesitli yontem ve araglar kullamlmas: ile s6z konusu bilgilerle ig
sartnamesinde belirtilen gerekler arasinda bir uygunlugun aranmasim yansitir. Bu
sireg, aym zamanda, aday ve adaylar hakkinda bilgiler elde edilmesine yardimci olacak
yontemler serisidir®.

Personel se¢im siirecinin agamalari asagidaki Sekil-1.3’de gosterilmistir’.

_ Sekil-1.3: Personel Se¢im Siireci Asamalan
Kaynak: BINGOL, Dursun; Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1998, 5,125,

6 BINGOL, Dursun, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Dordiincii Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul

1998, 5.124.
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Sekilde goruldigi gibi her agamada aday hakkinda gesitli bilgiler elde edilir.
Bu bilgiler igletmenin istedigi bigimde olursa bir agsamadan digerine gegilir. Bu islem
butiin agamalarda uygulanir. Herhangi bir agamada igletmenin aradig1 6zellikler adayda
bulunmuyorsa, aday reddedilir ve sonraki agamaya gegilmez.

Uluslararast gorevlerde ¢alisacak personelin segimi, yerel personelden
olduk¢a farkhdir. Yurt diginda gorevlendirilecek ¢aliganlarin, secilme yontem ve
agamalaninda bazi degisik kriterleri hesaba katmak gerekir. Teknik yetenek ve idari
becerinin yaninda, personel gidecegi ulke kultiiriinii bilmeli ve diplomatik yetenege
sahip olmalidir.

Cokuluslu isletmeler, tilke diginda faaliyetlere baglamadan once, buralarda
kimleri gahgtiracaklari konusu iizerinde ayrintihi olarak durmahdir. Ulke digina gikmak,
¢okulusiu igletmelere bagari saglayan temel Ogelerin bagindadir. Bu basarilanin
saglanmasi, isletmelerin en onemli ve vazgecilmez kaynagi olan yoneticilerle
mumkiindur Dolayisiyla, ilke diginda g¢alisacak personelde, iilke iginde galisan
personelde aranan niteliklerin diginda ilave nitelikler aranmaktadir. Bu nitelikler géyle
siralanabilir’";

a.Sonug Elde Etme Ozelligi: Cokuluslu isletmelerin tlke digina ¢ikma

istekleri bazi nedenlere dayamir. Ozellikle kisa zamanda sonuglara ulagmak

gerekli olabilir. Veya en azindan karar alma ve bu karar igin gegecek siire,
isletmenin politikalar1 igin 6nemli olabilir. Bu siiregleri kullanan personel, bu

alanda buiyiik bir yetenege sahip olmalidir.

° BINGOL, a.g.e., s.125.
' OZALP, Inan, Etnosentrizm, Geosentrizm, Polisentrizm, Yeni Bir Modele Dogru Uluslararast
Isletmecilik, (Der.) I. OZALP, Anadolu Universitesi Yaynlari, No:37, Eskischir 1986, s.315-317.
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b.Teknik ve Yonetsel Yetenekler: Ulke diginda gahisacak personelde, ¢alisma
konusuyla iligkili baz ozellikler aranir. Ozellikle gelismemis ulkeler,
¢okuluslu igletmelere kapilarim agarken, yeni teknolojilerin gelecegini
beklerler. Bunun igin igletmeler, yeni teknolojilere gére galisanlarim 6nceden
hazirlamalidirlar.

c.Enerjik ve Inisiyatif Sahibi Olmak: Bu ozellikler, iyi bir yonetici olmanin
temel faktorlerinden biridir.

d.Uyum Yetenegi: Cokuluslu isletmelerin kargilagtiklari sorunlarin nedeni,
yonetim sistemlerinden dogan sorun degil, ¢esitli {ilkelerin gevresel
faktorlerinin farkh olusudur. Ulke digina ¢ikilinca, faaliyet kosullar1 birden
farkhlik gostermeye baglar. Personelin bu farkliliklarina uyum siireleri, onlarin
basarilari 6lgiisiinde kisalacaktir.

e.Diplomatik Yetenek: Dig ilkelerde ¢alisan yoneticiler, temelde
isletmelerinin temsilcisidirler. Dolayisiyla igletmelerini tanitmak ve basansim
hazirlamakla sorumludurlar. Bu yoneticiler aym zamanda ulkelerinin de
temsilcisidirler.

[ Kiiltiirel Anlayis ve Uyum: Kultiirel degismelere karst duyarhilign olan
yoneticilerin, lke digina yollanmasinda yarar vardir. Yéneticiler, yabanci
kiiltire kars1 anlayish olmali ve diger kiltiirleri kendi degerleri ile inceleme

yoluna gitmemelidirier.
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1.4.2.Uluslararas: Personelin Egitimi ve Gelistirilmesi

Egitim ve geligtirme, personelin tutum ve davramslarim degistirerek veya
onlarin bilgi ve yeteneklerini geligtirerek, basarilarmi artirma cabalarinin tiimidir.
Isletmelerde egitim fonksiyonu personelin kisisel ve mesleki gelisimini saglamanin yant
stra, orgitin etkenlik ve verimliliinin artinlmasmna da katkida bulunur’®. Personel
egitimi, personeli gimdiki igleri igin hazirlarken, personel gelistirme personeli
gelecekteki igler igin hazirlar. Bu nedenle, efitim olmadan gelistirme olmayacag
gergeginden hareketle egitim ile gelistirme aym anlamda kullanilmustir™.

Cokuluslu isletmenin, ne tiir bir yonetici istihdam politikast uygularsa
uygulasin, kiiresel strateji ve ticaret planlamasiyla ig ige gegmis, uzun erimli ve siirekli
yonetim gelistirme programmna ihtiyact vardir. Igletmenin st kademelerindeki
personeli de dahil, tiim yonetici personelin deneyim ve bakis agilarimi uluslararasi
zihniyetle biitiinlestirmede kararli davranmalari gerekir. Cokuluslu bir igletmenin
yoneticilerinin gelisiminde en ¢nemli ve olmazsa olmaz kosul, ust kademe
yoneticilerinin ufuklanimin  darhgimn  6nlenmesidir. Isletmenin gelecegi agisindan,
uluslararasi yonetimin diinyanin gehresindeki degismelere ve bunlara uyum
saglamadaki esnekliklere ciddi duyarliliklarinin olmast gerekir’*.

Cokuluslu igletmelerin yurtdigina gérevlendirdikleri yoneticiler ve ailelerini en
iyi sekilde hazirlamas: gerekir. Bu nedenle yonetici ve aileleri igin bir egitim programi

hazirlamir. Hazirlanan bu tir bir egitim programu iki agamahdir. Birinci asamada

2 DINCER-FIDAN, a.g.e., 5.330.

* GEYLAN, Ramazan, Personel Yonetimi, Birlik Ofset Yaywncihik, Eskigehir 1995, s.121.
 ROBOCK, Stefan H., Kenneth SIMMONDS, International Busines and Multinational
Enterprises, Richard D.Irwin, INC. Third Edition, 1983, s.561.
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yonetici tek bagina egitilir. Ikinci asama da ise yonetici ailesi ile birlikte egitilir. Bu
asamalan soyle agiklayabiliriz”:

Programin, yonetici i¢in diizenlenen birinci agamasinda asagidaki unsurlarn
incelenmesi ve tartigilmasi gerekir.

-Ev sahibi iilkenin ekonomisi, politik yapisi, politik istikrart ve yasal

¢evresinin ozellikleri.

-Bagh kurulusla sirketin geri kalan boliimleri arasindaki iligki.

-Bagh kurulug faaliyetlerinin ana girket ve diger bagl kuruluslarin

faaliyetlerine ne ol¢ide bagimli oldugu.

-Evsahibi tilkenin hikiimet politikalarninda yansitildig: sekliyle ekonomik ve

politik hedefleri ve hiikiimetin bagh kurulugtan ¢aliyma olanaklar yaratma,

dig-satim, yerel kaynaklarin gelistirilmesi gibi alanlarda beklentileri.

-Evsahibi iilkeye 6zgii yonetim uygulamalari.

-Y6neticinin yabanci bagl kurulugtaki pozisyonuna iligkin yetki, sorumluluk,

gorev ve iglerini belirleyen ayrintili bir ig tanimi.

-Y 6neticinin ulagmasi beklenen genel amag ve hedefler.

Programin yonetici ve ailesini ilgilendiren ikinci agamasi, egitilenlerin yabanci
ortama mimkiin oldugu kadar kolaylikla uyum gostermesini saglamaya yoneliktir. Bu
amaca ulagmak i¢in program dil egitimi, alan incelemesi ve kiltirleraras: egitim gibi
unsurlar igermelidir.

Cokuluslu isletmelerin yurtdisi personelinin egitiminde kullandiklari bir

yontem olan 6zel egitim programlarindan bahsetmek miimkiindir.

7 PHATAK, a.g.e.,s.132,133.
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Rugman ve Hodgetts’e gore, yurtdigina gonderilecek yoneticilerin
ihtivaglarma gore hazirlanmig olan o6zel egitim programlan su konulardan
olusmaktadir’.

-Cevre Tamtimt: Yoneticinin gidecegi tilkenin cografi yapisini, iklimini, ev ve

okul durumunu tanitma.

-Kiiltiirel Tanitim: Yoneticinin gidecegi tilkenin kulttirel kurumlarim ve deger

sistemlerini tanitma.

-Kiltirel Kaynagma: Yoneticinin gidecegi tilkenin kiltiiriiyle kaynagmasim

saglayacak kultiirleraras: 6rneklerle uygulama yapma.

-Dil Egitimi: Yoneticinin gidecegi iilkenin dilini 6grenmesini saglama.

-Duyarliik Egitimi: Davramgsal esneklik saglamaya yonelik uygulamalar

yapma.

1.4.3.Uluslararasi Personelin Ucretlendirmesi

Isletmelerin ve dolayisiyla personel politikalarnin en sikintili islevierinden biri
de Ucret yonetimidir. Personel yonetiminde ticret politikasin adil ve ozendirici
olmasina 6zen gosterilir. Boyle bir politika ekonomik ve sosyal ortam ile dig kosullara
baghdur.

Ucret ekonomi alaninda, “emegin fiyat” olarak tammlamirken, sosyal siyaset
alaninda, “iggorenin ge¢im aracr” ve is hukuku alaninda da “isgorenin diisiinsel ve

bedensel ¢aligmalart” karsilig1 olarak tanimlanmugtir’’.

’ RUGMAN, Alan M., Richard M.HODGETTS, International Business, A Straregic
Management Approach, Int. Ed., New York, McGraw-Hill, 1995, 5.330,331.

"7 ARTAN, Sinan, Endiistri igletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir
LT.IA. Yaym, No:239, Eskisehir 1981, s.37.
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Ucret, isgorenler yoniinden ve igverenler yoniinden olmak tizere iki yonlii
olarak ele alinmasi gerekir. Caliganlara O6denen ucret isletme agisindan bir gider,
calisan kisi igin ise hayatini devam ettirebilmesi igin gerekli olan gelir kaynagidir. Bu
nedenle konunun ulusal ve uluslararas: igletmeler i¢in 6nemi buyiiktiir. Cokuluslu
isletmelerde 6denen maas ve eklentiler yukandaki nedenlerden dolayr dnemli sorunlar
yaratabilir”®.

Cokuluslu igletmeler bir taraftan en iyi uluslararasi yoneticiyi istthdam etmeye
cahisirken diger taraftan maliyetleri denetim altinda tutarak karn artirmak isteyecektir.
Ana iilkeye gore daha dusiik maliyetli oldugundan ¢okuluslu isletmeler yerel
isletmelerden daha yiiksek ticret 6deyerek nitelikli evsahibi iilke vatandast personelini
kendilerine gekmeye gahgirlar”.

Cokuluslu igletmeler yurtdisina gonderdikleri yoneticilere temel maag ve yan
ddemeler yapmaktadirlar. Temel maas yoneticinin tlke digina gitmeden 6nce aldif
maagstir. Ancak gokuluslu igletmeler bagh kurulugun bulundugu ulkenin ticret farklarin
temel maaga ekleyerek bir 6deme stratejisi gelistirmislerdir.

Giinimiizde yurtdist goreve yapilan Odemeler (¢ standart yaklagim
cergevesinde gruplanabilir. Bu gruplar asagidaki gibidir:*

Merkez Olgek Arti Bagl Kurulus Farklari: Ana ilkenin yoneticilerinin taban

maasi o ig i¢in merkezde 6denen maas olarak belirlenir. Bagh kurulug farklan olumlu

® OZALP, Inan, “Cokuluslu isletmelerin Uluslararas1 Yoneticilerine Uyguladiklari Maas ve Yan
Odeme Politikalar1”, Anadolu Universitesi LL.B.F.Dergisi , Cilt II, Sayi:1, Ocak 1984, 5.48,49.

® YUKSEL, Oznur; “i¢ Beyin Goégii: Cokulushu Sirketlerin Gelismekte Olan Ulkelerde Yetismis
Yonetici Istihdami™, Gazi Universitesi I.i.B.F.Dergisi, 4:1-2, Ankara 1988, 5.405-414.

% PHATAK, a.g.e., 5.147,148.
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yansiyabilecegi gibi, belli bir dis gorevle ilgili ek yararlar kargilig1 6denen bir tahsisat
olarak olumsuz bir azalmaya da yol agabilir.

Vatandashga Bagl Maas Sistemi: Ugiincii iilke vatandas1 yoneticileriyle ilgili
sorunun ¢oziilmesini saglar. Bir yoneticinin normal maag1 vatandag1 bulundugu ilkenin
standartlarina gore belirlenir. Bunun iizerine, yoneticinin kendi tlkesi ile ev sahibi tlke
arasindaki kargilastirmalara dayanarak bir bagh kurulug farki eklenir.

Global Odeme Sistemi: Bu sistemde, iilkeye bakilmaksizin ayni ise ayni taban
maas 6denir. Bagh kurulug farklart bu taban maaga eklenir. Farklar bagh kurulusun
yeri veya igin diizeyine gore belirlenir.

Ulke diginda gahsan yoneticileri 6zendirmek ve yasam standartlarinin
korunmast igin maaslarina ilave olarak yan 6demelerin yapilmas: gerekir. Maaga baglh
olarak Odenen eklentiler gesitli isimlerle yoneticinin tilke digindaki maddi sorunlarina
¢oziim bulabilmek igin yapilir. Odenen bu eklentiler (yan 6demeler) sunlardir:®’

-Primler

-Yasama Standart1 Tazminati

-Barinma Tazminatt

-Egitim bagta olmak Uzere kambiyo farki, vergi dolayistyla 6denen
tazminatlar ve tlkelerine donigte masraflarim kargilamak i¢in 6denen tazminatlar gibi

degisik tazminatlardir.

8 OZALP, a.g.m., s.52-54.

35



1.4.4.Cokuluslu Isletmelerin Personel Politikalarinda Uyguladiklar
Kadrolama Yaklasimlan

Cokuluslu isletmelerin bagarisi, Onemli olgiide yetigmis yonetici ve
calisanlarin bagarisina baghdir. Bu nitelikteki personelin se¢imi igin gerekli kriterlerin
belirlenmesi olduk¢a zordur. Hele bu faaliyetler diinya olgeginde gosterilince, zorluk
bir kat daha artar. Diinyanin her tarafinda gorev yapabilecek, buralardaki yerel ve
ulusal degerlerle biitiinlegebilecek veya asgari sartlarda onlara uyum saglayabilecek
nitelikte olmak, uluslararas: yonetici ve galiganlarda aranan 6zelliklerdir. Bunun igin
cokuluslu igletmelerde, yukanda sayilan ozelliklere sahip bir kadrolama politikasina
ihtiyag vardir.

Kadrolama sireci, oOrgiitiin insangiicii gerekleri ile ilgilidir. Kadrolama,
orgiitleme sonucunda ortaya g¢ikan isleri verimli ve etkili bir gekilde yapabilecek
nitelikte ve nicelikte, personelin tedariki ve yerlestirilmesi islemidir®>. Cokuluslu
isletmeler, uluslararas1 diizeyde faaliyet gostermeye baglayinca bir genisleme siirecine
girmiglerdir. Bu genisleme personel politikalar: tizerinde degigmeler meydana getirmis
ve personel saglamak i¢in yeni yollar denemelerini zorunlu kilmustir. Cokuluslu
isletmelerin personel politikalarinda uyguladiklan kadrolama yaklagimlaryla ilgili
arastirmalar ve literatiir baghca dort yaklagimin kullamldigim géstermektedir.

Cokuluslu igletmelerin uyguladiklan kadrolama yaklagimlari sirasiyla,
etnosentrik yaklagim, polisentrik yaklasim, regionsentrik yaklagim ve geosentrik

yaklagimdir®.

%2 BINGOL, Dursun, Personel Yénetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul 1996, s.24.
8 PERLMUTTER; H.V,, D.A HEENAN, Multinational Organization Development: A Social
Arechitectural Perspective, Addison-Wesley inc., 1979, 5.52.
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Bu yaklagimlart ele almadan Once aralarindaki farkliliklani Tablo-1.2’de

gormek miimkindar®.

Tablo-1.2: Cokuluslu Igletmelerde Uygulanan Kadrolama Yaklagimlan Arasindaki Farkhhkiar
Kaynak:PERLMUTTER; H.V., D.A.-HEENAN, Multinational Organization Development: A
Social Arehitectural Perspective, 1979, s.52.

Orgiitiin Kullanilan Yaklagimlar
Durumu Etnosentrik Polisentrik Regiosentrik Geosentrik
Orgiitiin Ana merkezde ka- | Ana merkez, mer- | Subeler, bolgesel [ Diinya  gapinda
Karmagiklign | ngik, subelerde ise | kezler ve subeler | gapta, yiiksek dere | gittikge artan kar-
basit Orgiit soz|birbirinden farkli|Cede birbirinden | magiklikta yiiksek
konusudur. ve bagimsizdir, bagimsizdir, derecede bagimsiz
Otorite, Karar | Her iki fonksiyon| Ana merkezlerde | Bélgesel gapta, su- | Diinya ¢apinda
verme da  merkezlerde | daha yiiksek, sube- | Be ve merkezler | subeler ve
Fonksiyonlar1 | toplanmugtir. lerde ise daha|arasinda yiiksek | merkezler arasin-
diigiiktiir. derecede igbirligi | da yitksek derece-
vardir. de igbirligi vardr.
Degerlendirme | Ana merkezin Yerel standartlara | Bolgesel standart- | Yerel ve uluslar-
ve Kontrol | kendi standartlan | gore  degerleme | Lar saptamir ve]arast standartlar
Fonksiyonlar1 | kisilere ve kisile- | yapiimaktadir. uygulanir. saptanir ve uygu-
rin gosterdigi lanur.
baganiya uygulamir
Personele Veri- | Merkezlerde yiik- | Cegsitlilik gosterir. | Bélgesel hedeflere | Yerel ve diinya ¢a
len  Odiiller, | sek, subelerde ise|Subenin gosterdigi | vanlmasina katk: | pinda hedeflere
Cezalar ve | diigiiktiir. basartya gore yiik- | icin ddiiller yilk- | ulagsmada yerel ve
Tegvikler sek veya diigiiktiir. | Sektir. uluslararasi yone-
ticilere &diiller.
Subelerarasi Merkezlerden su- | Subelerarasi ve bir | Ana  merkezden | Merkezler ve sube
fletisim ve Bil- | belere dogru emir, | merkezden  diger | merkezlere az fa- | lerarasi diinya
gi Akis yorum ve tavsiye | bir merkeze dogru | Kat bolgesel mer- | capinda genis
bigimindedir. oldukga azdir. Kezlerden diger | iletisim a@1 ve
merkezlere ve iilke | bilgi akis1 vardur,
Leraras1  yiiksek
olabilir.
Orgiitiin Tamamiyle ana|Evsahibi iilkenin | Bolgesel isletme. | Gergek diinya ¢a-
Cografi merkezin miilkiye- | miilkiyetindedir. pinda isletme,
Kimligi Tindedir. fakat ulusal gikar-
lar 6n plandadir.
Ise Alma, Kad- | Diinyamin her ye- | Sadece ana mer- | Bolgede herhangi | Diinyann her ya-
rolama ve Per | rindeki subelerde- | kezden kilit pozis- |bir  yere  kilit | mndaki kilit pozis
sonel Yetistir- | ki kilit pozisyonla- { yonlar igin ana{pozisyonlarda ana |yonlar igin 6zel ye
me Politikalar: | ra ana iilkeden yo- | merkezdeki y6ne- | iilke vatandag1 yo- | tistirilmis milli-
neticilerin gérev- | ticilerin gérevlen-~ | Neticilerin gérev- |yetsiz yoneticile-
lendirilmesi ve ye- | dirilmesi ve yetis- | Lendirilmesi  ve | rin gérevlendiril-
tigtirilmesi. tirilmesi. yetistirilmesi. mesi.

8 PERLMUTTER-HEENAN, a.g.e., 5.18,19.
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1.4.4.1.Etnosentrik Yaklasim

Cokuluslu isletmeler, fiziksel olarak g¢ok genis bir alanda faaliyet
gostermektedirler. Bunun nedeni isletmelerin tilke dist pazarlan en iyi sekilde
degerlendirip, yiiksek diizeylerde kir elde etme istegidir. Isletmeler genis alanlarda
faaliyet gostermeleri sonucunda bagl kuruluglan ile aralarinda koordinasyon ve
kontrol sorunlari meydana gelmektedir. Bu sorunlan gidermek igin isletme, bagh
kuruluglarin bulundugu evsahibi ilkelerde ozellikle tist yonetici kadrolarinda ana
tilkeden etkin bir yonetici kadroyu goérevlendirmeyi tercih ederler.

Etnosentrik yaklagim; ana merkezdeki ve tim bagh kuruluslardaki ust
yonetim kadrolarinda sadece ana ilkeden gonderilen yoneticilerin bulundurulmasim
ifade eder®. Bu yaklasim, ana ilkeye yonelik bir yonetim sekli olarak bilinir. Bagh
kuruluslar, agirliklt olarak ana igletme personeli tarafindan yonetilir. Burada, isletme
yonetiminin, yerel ilke personelinin teknik ve yonetim kapasitesinin 6tesinde, ileri
diizeyde bilgi ve beceriler gerektigi diisiincesi vardir. Yabanci tlkedeki bagh
kurulusun yaklagik tim st diizey yonetim kadrolar, ana itlke uyruklu personel
tarafindan doldurulur.

Cokuluslu igletmelerin etnosentrik yaklagimini, bir bagka deyisle, ana tilkeden
yonetici saglama yaklagimim tercih etmelerinin pek ¢ok nedeni vardir. Rosalie Tung’in
yaptifi bir aragtirmada, ana iilkeden yonetici tercih edilmesinin nedeni olarak
isletmelerin %70’inden aldif1 yanita gore, birinci tercih nedeni isletmenin yeni ise

baglamasi, ikinci en yaygin tercih nedeni ise (%68 oramnda) ana ililke kokenli

¥ PHATAK, a.g.e., s.143.
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yoneticilerin gerekli teknik uzmanhiga sahip olmasi seklindedir. S6z konusu bu
aragtirmada elde edilen diger nedenler de asagida siralanmgtir®.

-Igletmenin gelecek vaat eden yoneticilerini, daha iyi, sorumluluk isteyen

pozisyonlara hazirlamak igin uluslararas: tecriibe kazandirmak istemesi,

-Organizasyonel koordinasyonun ve kontroliin tesis edilip, yiiriitiilebilmesine

olan ihtiyaci,

-Evsahibi iilkede yoneticilik yeteneginin olmamast,

-Isletmenin, yabanc: iilkedeki faaliyetlerini kisa omiirlii olarak gormesi,

-Evsahibi tilkenin kangik irkh bir niifusunun olmast,

-Isletmenin kanaatine gore, evsahibi iilkede “yabanct imaji”nin tesis edilmesi

gerekliligi,

-Baz1 sirketlere gore de, ana ilke yoneticilerinin, o i§ igin en iyi personel

olacagini diiginmeleridir.

Cokuluslu igletmelerin yabanci tlkelerde faaliyete baglamalan asamasinda,
ana tlke personelinin istihdamu en iyi yaklagim olabilir. Ancak, dezavantajlar hizla
ortaya ¢ikar. Eger sube sayis1 ¢oksa, ana ulke yoneticileri tarafindan dig gorevler
doldurulduysa bu durumlar yoneticilerin isletme igindeki yiikselmelerini
engelleyebilir®’. Bu ve buna benzer dezavantajlar basanli yoneticilerin iilke disinda
gorevlendirilmek istemediklerini ortaya koymaktadir.

Etnosentrik yaklagimda, g¢okuluslu isletmelerin orgiit yapilan, bagh
kuruluglarda basit bir yaptya sahip olmakla birlikte, ana iilkedeki igletme merkezinde

daha karmagik yapiun sebebi, otoritenin ve karar verme yetkisinin tamamiyle ana

8 TUNG, Rosalic L., “Selection and Training of Personal for Overseas Assipnment”, Colombia
Journal of World Business, C:XVI, S:1, 1981, 5.68-71.
¥ ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., 5.559.
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merkezde toplanmig olmasidir. Orgiitte, iletisim ve bilgi akisi isletme merkezinden
bagh kurulusa dogru emir ve tavsiye geklinde olmaktadir. Bagh kuruluslarin basarisi
ve yoneticilerinin bagarisi igletme merkezinin standartlan ile merkez yoneticilerinin
basanlanyla kargilagtirimak suretiyle yapilmaktadir. Cokuluslu igletmeler ve bagh
kuruluglanimin faaliyet ortamlan birbirlerinden farkliiklar gostereceginden, basan ve

basansizliklar tartisma konusu yaratmaktadir®®.

1.4.4.2.Polisentrik Yaklasim

Cokuluslu igletmeler tlke diginda faaliyetlerini genisletirken oncelikle
merkezdeki yoneticilerini yurtdii gérevlere atama egiliminde olurlar. Ancak, bagh
kuruluglarda #ist yonetim kademelerinin ana ulke yoneticileri tarafindan olusmast,
merkezdeki yonetim felsefesi ve politikasiin yerel kosullarla gelismesine neden
olmaktadir. Bu ve benzeri nedenlerle gokuluslu isletmeler personel politikalarinda
olanaklar dahilinde bir degisiklige giderek bagh kurulusun bulundugu evsahibi ilkeden
yonetici gorevlendirme yoluna bagvurular.

Polisentrik yaklagima sahip olan bir ¢gokuluslu isletme, bagh kuruluslardan her
birini aynt bir ulusal birim olarak gorir. Evsahibi tlkedeki kultir ve davramslarin
evsahibi iilke vatandaglarinin daha iyi kavrayabilecegini, bu nedenle de bagl kurulusun
evsahibi iilke vatandagi1 olan yoneticiler tarafindan yonetilmesi gerektigini savunur. Bu

yaklasima gore, igletmenin merkezinde sadece ana iilke vatandagi yoneticiler

¥ HOLMEN, M.G., Organizational and Staffing of Foreign Operations of Multinational
Corparations, Paper Presented at the Academy of International Business Meeting, New Orleans,
LA, 1980, s.7.
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gorevlendirilirken, bagh kurulustaki evsahibi iilke yoneticilerinin merkezde bir goreve
terfi edilmeyecegi goriigii hakimdir®.

Cokuluslu isletmelerin, faaliyette bulunduklari evsahibi iilke vatandaglarindan
yoneticileri ige almalan, isletmeye birgok avantaji da beraberinde getirir. Faaliyette
bulunulan evsahibi tilke vatandaglarimin istihndamy, dil engelini, pahaliya mal olan uzun
sireli egitimleri, yonetici ve ailesinin kultiirel uyum problemlerini biiyiikk oranda
ortadan kaldinr. Politik hassasiyetin yuksek oldugu zamanlarda, yabanci sirketin
profilinin zarara ugramasina engel olur. Yiksek nitelikli personeli ¢ekebilmek icin
tlkedeki ortalama primden daha yiksek prim Odeyerek, diigik diizeyde iicret
uygulama avantaji saglar. Ayrica, evsahibi tilke yoneticisinin kariyeri kendi tilkesinde
gegerli olacag igin, bagh kurulugun devamliligm siirdiirmek isteyecektir’®.

Cokuluslu  isletmelerde  evsahibi iilke vatandagt  yoneticilerinin
gorevlendirilmesi isletmeye birgok avantaj sagladigt gibi, bu yoneticilerin
gorevlendirilmesinin dezavantajlar1 da vardir.

Evsahibi  tlke vatandagt  yoneticilerinin = ¢okuluslu  isletmelerde
gorevlendirilmesinin dezavantajlan sunlardir’";

-Cokuluslu isletmelerin ana tilke politikalari ve personeli ile uygulamalarimin

yerel yoneticiler tarafindan tam olarak anlagilamayisi ve yabanci kahsi ile

ilgilidir. Evsahibi iilke yoneticileri terfi konusunda ve yabanci bir isletmenin
ana Ulke merkezi ya da subelerinde ¢alismak konusunda isteksiz
davranabilirler. Bunun sebebi, giiglii ailevi ve kiiltiirel baglaridir. Bu nedenle

tilke digina gitmek istemezler.

¥ PHATAK, a.g.e.,s.144.
% ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., 5.557.
' MUTLU, a.g.e., 5.416,417.
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-Bagka bir sorun da evsahibi tlkenin vatandaglarimn yetigstirilmesi sorunudur.

Bu kisilerin ¢ogu yetisip faydali olacaklan zamanda, diger yerel firmalar ve

¢okuluslu isletmeler tarafindan transfer edilirler.

-Evsahibi iilke ile igletme sahibi arasinda baglilik ve sadakat konusunda

¢atigmalar olabilir. Evsahibi tilke vatandag1 yonetici, yerel firmalari da tercih

edebilir. Yerel yoneticiler ayrica diigiik transfer fiyatlarina ve evsahibi iilkeye

Odenen diigiik vergiler konusunda merkezin isteklerine mani olmak

pozisyonuna girebilirler.

Polisentrik yaklagimin uygulandify ¢okuluslu isletmelerde, evsahibi iilke
vatandag1 yoneticiler sadece kendi ilkelerinde gorevler almaktadirlar. Isletmenin
merkezinde ise ana ulke vatandagi yoneticiler gorevlendirilmektedirler. Dolayisiyla
otorite ve karar verme mekanizmasi ana merkezden bagh kurulugsa dogru olmaktadir.
Her bagh kurulus ana merkeze bagh olmakla birlikte, bagh kuruluglar birbirlerinden
bagimsiz olarak faaliyet gosterirler. Bagh kuruluglar arasindaki iletigim ve bilgi akigi,
birbirlerinden bagimsiz olarak ¢aligtiklarn i¢in yok denecek kadar azdir. Bu nedenle

orgut yapis1 bagh kurulustan bagl kurulusa farklihik gosterir”.

1.4.4.3.Regiosentrik Yaklagim
Isletmelerin faaliyetleri iilke digina yoneldikge ve daha genis cografik alana
yayildikga, belli bir alan ya da bolgedeki faaliyetlerin, gruplandiriimas: ve bunlarin bir

yoneticinin sorumlulugu altinda toplanmasi gerekmektedir. Gruplandinlmus faaliyetler,

2 HOLMEN, a.g.e., 5.9.
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orgiitte esneklik ve kugilme getirecegi igin bolgedeki her turli gevresel sartlara
uyumu kolaylagacaktir.

Yoneticiler, faaliyet gosterilen alanda bizzat bulunduklan igin, bolgenin 6zel
kosullannm merkezden daha iyi degerlendireceklerdir. Bundan dolay:r g¢okuluslu
isletmeler, baglh kuruluglariin bulunduklani bolgelerden yonetici atama yoluna
giderler. Boylece genel yonetim, daha diigiik risk ve maliyetle, faaliyet gosterdigi
alanin firsatlarindan yararlanacaktir.

Regiosentrik  Yaklagim, ¢okuluslu igletmelerde ana merkez diginda,
subelerinde aym bolgesel alan i¢inde degerlendirilen yoneticilerin st yonetim
kademelerine getirilmesidirr Bu tamma uygun bir 6mek verecek olursak, bazi
Amerikan isletmeleri Latin Amerika’daki faaliyetlerinde, st dizey yonetici
kadrolannda Kiiba ve Arjantin asilli yoneticilerden faydalanmuslardir®.

Regiosentrik Yaklasima gore faaliyet gosteren gokuluslu igletmelerde karar
verme yetkisi bolge merkezlerine devredilmigtir. Boylece, igletme faaliyetleri ile ilgili
kararlan, faaliyetlerini yaptig1 alanlara yakin noktalarda verir. Ayrica bolge yoneticisi
tim bolgedeki faaliyetleri optimize ederek, bagh kuruluglar arasindaki gatigmalan
coziimleyebilir’*. Tletisim ve bilgi akig1, bolgesel merkezlerden diger merkezlere dogru
ve ilkelerarast diisiik, buna kargilk ana merkezden bolgesel merkezlere dogru
yiksektir.  Yoneticilerin uyruklan faaliyet gosterilen bolgelerdeki iilkelerin
vatandaglanyla siurlidir. Subelerarasi dayamigma ve kargihkli baghlik bolgesel gapta
cok yiiksektir. Bolge merkezleri karar verme yetkisini kullanirlarken ana merkeze

kars1 da sorumludurlar®.

> RONEN, a.g.e., 5.510.
% PHATAK, a.g.e., 5.101.
 HOLMEN, a.g.e., s.11.
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Cokuluslu igletmeler regiosentrik yaklagimi benimsediklerinde, bolgesel
alanda olsa bile Ggiincii tilkeden yonetici saglama yoluna gitmis olurlar. Regiosentrik
Yaklagim bolgesel capta degerlendirildii i¢in dar kapsamlidir. Uglincii iilkeden
yonetici saglama yoluna gitmis olmalan regiosentrik yaklagimu da igine alan daha genis
kapsamli geosentrik yaklasim benimsedikleri ortaya ¢ikmaktadir™.

Regioenstrik Yaklagimi benimseyen ¢okuluslu igletmeler gesitli birliklerin
oldugu boélgelerden yoénetici bulma yoluna da bagvurmaktadirlar. Ornegin, Ortak

Pazar, EFTA gibi kuruluglardan yonetici bulma yoluna gitmislerdir’ .

1.4.4.4.Geosentrik Yaklasim

Geosentrik Yaklasimi benimseyen g¢okuluslu isletmeler, orgiitlenis tarzi
bakimindan tiimiiyle evrenseldir. Yonetimde ana tilke ve evsahibi tlke agirlikli
olmaktan ¢ikmugtir. Yonetim kadrolari, beceriye gore farkli uluslardan profesyonel
yoneticiler tarafindan doldurulur. Bagh kuruluglar daha bagimsiz ve iginde
bulunduklann tlkenin ekonomik ve sosyal kogullariyla daha fazla biitiinlesmis
durumundadirlar.

Geosentrik Yaklagim, ¢okuluslu igletmelerde ana merkezdeki ve subelerdeki
ust yonetim kademelerine ve kilit pozisyonlarina getirilerek yonetici adaylarinun
uyruklann  gozonine alinmaksizin sadece yetenekleri ve uzmanliklannin
degerlendirilerek segilmesi ve belirlenmesidir’®.

Cokuluslu isletmelerin ¢evresinin global olmasi nedeniyle, merkezdeki tepe

yonetimi sadece uluslararasi bakis agisina sahip olmakla kalmamali, bilesiminde gesitli

% OZALP, a.g.m., 5.328.
7 OZALP, a.g.e., 5.302.
% OZALP, a.g.m., s328.
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iilkelerin yoneticilerini de barindirmalidir®”. Cokuluslu isletmeler tgiincii iilke
yoneticilerini saglayarak daha gii¢lii bir kadro kurabilirler. Daha genis bir kadronun
kurulmasi, gokuluslu isletmelere ¢esitli ¢ikarlari beraberinde getirmektedir. Genig
kadro, ana iilke ve evsahibi iilke vatandaglarimin yonetici olarak atanmasmnin yaninda
tigiincii iilke vatandagi yoneticilerinin atanmasina ihtiyag dogurabilir. Ugtincii iilke
vatandasi yoOneticilerinin atanmasi ihtiyag olmakla birlikte diger iki segenegin
dezavantajlarina kargilik bir tercih sebebi de dogurmaktadar.

Cokuluslu igletmelerin, tg¢lincii ilke vatandaglarim yonetici olarak tercih
etmelerindeki sebepler asagidaki gibi siralanabilir'®:

-Ana tilkeden ve evsahibi iilkeden igletme igin yeterli sayida teknik uzmanhga

sahip yoneticilerin bulunmayis,

-Cokuluslu isletmenin diger ilkelerdeki yonetim tekniklerinden ve

uygulamalanindan faydalanmak istemeleri,

-Ugiincii tilke vatandagt yoneticilerin, faaliyet gosterilen bolgenin 6zelliklerini,

dilini ve kultorind iyi bilmeleri,

-Ana ilke ve evsahibi iilke yoneticilerine yitkksek maas 6denmesi, diger iki

segenege gore, uglincu llke vatandaglarimin, igletmeye maliyetlerinin daha

disiik olmasi.

Cokuluslu igletmelerin Uglincii ilke vatandasi yoneticileri tercih etme

sebepleri aym zamanda isletmeye sagladiklani yararlart da gostermektedir. Ucgiinci

* BORRMAN, W.A., “The Problem Of Expatriate Personel and Their Selection in International
Enterprises”, Management International Review, C.VIII, S.4-5, 1968, 5.37,38; PHATAK, a.g.e.,
s.144.

'% TUNG, Rosalie L., U.S.Multinationals: A Study of Selection and Training Procedures for
Overscas Assigment, Academy of Management Proceeding, 1979, 5.233,234; RONEN, a.g.e.,
5.509,510.
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iilkeden yonetici segmenin bu avantajlan yaminda dezavantajlan da vardir. Bu
dezavantajlar iki sekildedir'®!. Birincisi, dinyamn belli bolgelerinde, komsu iilkeler
arasindaki gegimsizliklerdir. (Ornegin, Hindistan ile Pakistan, Yunanistan ile Tiirkiye)
ogiincii ilke vatandaglaninin transferinde bu gibi faktorler dikkate alinmall ve
dogabilecek olumsuz sonuglardan kagindmalidir. ikinci dezavantaj ise, gelismekte olan
ilke hiikiimetlerinin kendi vatandaglarimi tepe yoOnetim pozisyonlarina getirme
istegidir. Bu hiikiimetler, tigiincii tilke vatandas: ilgili pozisyon igin daha uygun olsa

bile kendi vatandaslarini tercih etme egilimindedirler.

1.4.5.Cokuluslu  Isletmelerin  Uluslararas1 Yonetici  Seciminde
Kullandiklar Kriterler

Cokuluslu isletmelerin uluslararasi atamalarda personel segimi, uluslararas

secim kriterlerine dayanir. Bazen diizinelerle kriter kullamilirken, ¢okuluslu iletmelerin

bir cogu ciddi anlamda 5-6 kriter kullanirlar'®,

1.4.5.1.Genel Kriterler

Ilk kez yabanci iilkelere personel gonderen bir firma, bu konuda tecriibe
kazanmug, dolayisiyla kisa liste kullanan gokuluslu isletmelere kiyasla daha uzun bir
liste kullanmaktadir. Ornegin, bir ¢alismasinda Rosalie Tung, ¢okuluslu igletmeler

tarafindan dig ulkelere gonderilen personelin, Ust yoneticiler, fonksiyonel bagkanlar,

103

sorunlar ¢ozenler ve galiganlar olarak dort kategoride toplandigini tespit etmistir

Her kategorinin kendi se¢im kriterleri vardir. Ust yoneticilerin iyi bir iletigimei,

191 PHATAK, a.g.e., 5.116.
122 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.231.
103 TUNG, Rosalie L., “U.S. Multinationals”, 5.298.
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yonetme kabiliyetine sahip, olgun ve duygusal anlamda yerine oturmus kisilik
yapilarinin yansira, i hakkinda teknik bilgi sahibi olmalar da gerekmektedir. Problem
goziciler, isleri hakkinda teknik bilgilere sahip olmasi gerekirken, girisim ve
yaraticilik alaninda deneyim sahibi olmalidirlar. Caliganlarin ise; olgun kisilikli, yasalara
ve misafir olduklan tilke insanlarina karg1 saygili olmalan beklenir. Kisaca, farkli igler
icin farkli kriterler gerekir.

Teknik ve kigisel kriterler birlikte g6z Oniine alinmaktadir. Bu iki genel
faktorii bir arada diigiinmeyen isletmelerin yamlma olasiliklar1 fazladir. Ilerleyen
bolumlerde, yabanci ilkelere gonderilecek yonetici segimlerinde yaygin olarak

kullanilan kriterler incelenmektedir.

1.4.5.2.Kiiltiirel Farkhhklara Uyum Saglayabilme

Yabanc tilkelerde galisacak yoneticiler kiiltiirel farkliiklara ve degisikliklere
uyum saglayabilmelidir. Bunun yamsira, belli bir kultiirel esneklige ihtiyag vardir. Bu
konuda yapilan aragtirmalar gostermektedir ki, pek ¢ok yonetici yabanc iilkelerdeki
gorevlerine ilk bagladiklarinda buytik bir cogku duymalarina ragmen, birkag ay sonra
kiiltiir sokuna girip, hayal kinkhg1 ve saskinlik yasamaktadirlar'®.

Yurtdiginda galigacak olan yoneticinin basarih olabilmesi igin kendi iilkesiyle

evsahibi tlke kiltori arasindaki farkhliklara duyarli olmasi gerekir. Yoneticinin

“deneyime agik, ilgili ipuglarma gergekei tepkiler vermeye istekli, dogmatizmden uzak,

1% HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.232.
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esnek ve dinamik bir tutum iginde olmast gerekir’'®. Uluslararasi bir yoneticinin sahip
olmasi gereken baz1 uyum ve esneklik tiirleri asagidaki gibidir'®.
-Diger insanlar, diger kulturler ve diger tiirde faaliyetlerle biitiinlegebilme
yetenegi.
-Degisime uyum: Evsahibi ulkedeki gelismeleri hissedebilme; farklan
kavrayabilme, bunlan degerleyebilme ve sorumlu oldugu faaliyetleri etkileyen
faktorleri nicel ve nitel olarak ifade edebilme yetenegi.
-Sorunlan degisik gevrelerde ve degisik bakis agilarindan ¢6zebilme yetenegi.
-Endiistriyel farkliiklann yam sira, kiltiir, politika, din ve ahlak
konularindaki ince farklihklara duyarlilik.

-Yardim olmaksizin ve bilgi eksikliine ragmen faaliyetleri siirekli olarak

yonetme esnekligi.

1.4.5.3.Bagimsizhik ve Ozgiiven

Yoneticiler, yurtdigi gorevlerinde, aligkin olduklarindan daha fazla gérev ve
sorumluluklar yiiklenmek zorunda kalmaktadirlar. Aym zamanda, yoneticilerin yardim
alacaklar1 gok az kimse vardir. Isletmenin merkezinde ise, teknik damigmanlik hizmeti
verebilecek pekgok eleman bulunabilmektedir. Yurtdisi gorevde, yoneticinin daha
fazla 6zgiivene ihtiyaci vardir. Bu konuda yapilan bir aragtirmaya gore; bagimsiz karar
verebilme ve Ozgivenin gostergeleri, yoneticinin, kendi iilkesinde ya da yabanci

tlkelerde kazandigi ig tecritbeleri, ozgiiven gerektiren hobiler ile yiksek6grenim

105 yORIS, William, Considerations in Staffing for Overseas Management Needs, Personel
Journal, June 1975, s.354; PHATAK, a.g.e., s.124.

1% HELLER, Jean E., Criteria for Selecting an International Manager, Personel 57 May-June
1980, s.49; PHATAK, a.g.e., s.125.
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faaliyetlerinde normal programin digindaki aktiviteleri, cemiyet ¢aligmalarim ve bu

faaliyetlerin birikimiyle olusan tecriibeleri igerir'”’.

1.4.5.4.Fiziksel ve Ruhsal Saghk

Birgok igletme, yurtdiginda gorev yapacak olan yoneticilerde iyi bir fizik ve
ruh saghg arar. Kalp rahatsizh olan bir yoneticinin yurtdit gorev igin kabul
edilmeyecegi gibi, ruhsal rahatsizlig1 olan biri de kabul edilmeyecektir.

Kisilerin psikolojik durumlan da, kargilasacaklan kiiltiir goku nedeniyle goz
oniinde bulundurulmaktadir. Tipki medeni durumlaninin yabanci bir gevredeki
uyumlar: bakimindan énemli olmast gibi. Ornegin, Ortadogu’da faaliyet gosteren bir
Amerikan Petrol Sirketi’nde, gocuklan yetigmis, orta yash bir ¢aliganin karsilagacagi
kultar sokuyla daha rahat basedebilecegi, ayrica, ¢olde galigmak igin de Teksas’tan
veya Giiney California’dan gelen birinin, New England’dan gelecek birine kiyasla daha

108

kolay uyum saglayabilmesi gibi .

1.4.5.5.Yas, Deneyim ve Ogrenim

Cokuluslu igletmelerin bir gogu yas ve deneyim arasindaki dengeyi saglamaya
calismaktadir. Geng yoneticiler yurtdig1 gorevler igin daha isteklidirler. Bu yoneticiler
yaslt olanlara kiyasla maddiyata daha fazla 6nem verip, diger kiiltiirlere daha fazla
deger vermektedir. Bunlarin yash olanlara gore deneyimleri azdir. Pek ¢ok isletme, bu
durumu dengelemek igin yurt digindaki aym goreve geng ve tecriibeli yoneticileri

birlikte gondermektedirler.

1 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.234.
1% HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.234.
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Bazi igletmeler yiksek Ogrenimi uluslararasi yonetim i¢in ¢ok Onemli
gormektedir. Bununla birlikte, uluslararast atamalarda ideal bir 6grenim derecesi
belirtilememigtir. Teknolojik degeri yiiksek olan triinleri ireten isletmeler, gen
konusunda 6grenim gormisgleri tercih ederlerken, diger firmalar, basarh yoneticilerin
yaratici, ileri goriislin yonetim kabiliyeti fazla olan kisilerin daha esnek egitim veren
sosyal birimlerden yetistigini dusiinerek, onlan tercih ederler. Fakat en bagarih
kombinasyon, bir lisansin kabul goren okuldan almacak lisansiisti derece ile

tamamlanmg olamdir'®.

1.4.5.6.Lisan Egitimi

Cokuluslu isletmelerin en belirgin olan zayif yonleri, lisan egitimine geregi
kadar onem vermemeleridir. Uluslararas: islerde Ingilizce birinci lisandir ve farkh
iilkelerden bircok yonetici Ingilizce konugabilmektedir. Bununla birlikte, sadece
Ingilizce konugabilenler, Ingilizce konugulmayan ilkelerde ¢aligmalari halinde dnemli
bir dezavantajla karsi kargtya kalirlar'.

Yoneticilerin dil sorunlannin yaninda, ailelerinin de dil sorunlan ¢ok
onemlidir. Ulke digina giden yoneticinin gocuklarinin egitimi énemli bir konudur. Ana
dili ve egitim olanaklart olan bir ilkede yonetici ¢ocuklarmin egitimini nasil
saglayacaktir. Birgok yonetici bu sorunu dugiinerek dlke digina gitmeyi
istememektedir. Cokuluslu igletmelerin ¢ok azi tilke digina okul kurabilme yetenegine

sahiptirler'"!. Bu nedenle, dil egitimi tiim aile igin bir zorunluluktur. Ailenin yeni

ortama ahgmasim saglayict bir baslangic asamasi olarak gorilebilir. Dil egitiminde

1% HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.234, 235.
1 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.235.
1 OZALP, a.g.e., 5.290.

50



ailenin evsahibi tlkeye ulastifinda gevresiyle iletisim kurabilmesi igin bilmesi gereken
bazi temel ciimle ve kelimeler ogretilir. Aile ulkelerinden ayrnilmadan énce 20-30
saatlik bir egitime tabii tutulmal ve tlkelerinden aynldiktan sonra baslangig igin

gerekli olan giivenin verilmesi saglanmalidir' "2,

1.4.5.7.Yurtdisa Gorev I¢in Motivasyon

Kigilerin yurtdisi gorevlere gonderilmelerinin onlarin istekleri ile olmasina
ragmen, bu her zaman motivasyon i¢in yeterli degildir. Uluslararasi yonetim uzmanlan,
adaylarin gorevin Onemine inanmalar1 ve hatta bunu bir idealin pargasi olarak
gormeleri veya gorev duygusuna mutlaka sahip olmalan gerektigini ileri siirerler' .

Cokuluslu igletmeler, tulke diginda goérev alacak olan yoneticilerin
bulunduklan goérevden dolayr veya kisisel nedenlerle iilke igindeki problem ve
zorluklardan kagmak i¢in yurtdiginda gorev yapmak isteyip istemediklerini kontrol
etmelidirler, ¢inkti yonetici karsilagtifi zorluklardan kurtulmak isterken iilke diginda
daha fazla zorluklarla kargilagabilir. Yoneticinin yurtdigt goreviere olan istekliligini
tespit etmek igin, yabanci ulkelere karsi duyduklan ilgi, yabanci dil caligmalar,
uluslararasi konularda alinan 6zel egitimler, yabanci iilkelere yapilan seyahatler... v.b.
konular 6lgiit olarak alinabilir'™*.

Bu olgtitlerin yaninda yurtdiginda gérev yapacak olan yoneticilerin, yiikselme

arzulan ve ekonomik durumlann iyilestirmek igin yurtdiginda gorev alma istekleri de

motivasyon igin 6lgiit olarak kabul edilebilir. Ornegin; birgok Amerikan isletmesi,

2 L ANIER, Alison R., Selecting and Pregaring Personnel for Overseas Transfers, Personel

Journal 58, March 1979, 5.162, 163; PHATAK, a.g.e., s.133.

'3 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.235.

14 EDSTROM, A., P.Lorange, Matehing Strategy and Human Resources in Multinational
Corparations, Journal of International Business Studies, Sonbahar 1984, s.125.
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uluslararasi deneyimi iist basamaklara yikselmek igin onemli bulmakla birlikte
yoneticilerin {ilke diginda daha fazla kazamp birikim yapmak istemelerini, yurtdisi

godrev igin bir motivasyon aract olarak gormektedirler'".

1.4.5.8.Esler ve Bakmakla Yiikiimlii Olunanlar

Yurtdisi gorevler igin personel segiminde dnemli olan diger bir nokta da esler
ve bakmakla ylikiimli olunanlardir. ESer aile mutlu degilse, yonetici ekseriya basarisiz
olur. Yurtdist gorevlerde basansizlifin nedenlerinden en onemlisinin, eslerin farkl
fiziksel ve kiltiirel ortamlara uyum saglayamamalan oldugunu ¢okuluslu isletmeler
yaptiklar1 aragtirmalarda ortaya koymuglardir. Bu sebeple bazi isletmeler karar
vermeden once yonetici ve esleriyle birlikte goriigmektedirler.

Ailenin yurtdis1 goreve uygunlugunu degerlendirmede “uyum elemesi” kabﬁl
goren bir yaklagimdir. Bu yontem, ailenin yurtdigindaki hayatin zorluk ve stresine nasil
dayanacagm degerlendirir. Isletme bu elemede, aile baglarimin kuvveti, stresle nasil
bagedebilecekleri, yeni bir kiiltiir ve ortama nasil uyum saglayacaklar gibi nitelikleri
aragtirir. Aile faktoriiniin bu kadar 6nemli olmasinin nedeni, ¢okuluslu isletmelerin
mutsuz bir yoneticinin iginde verimsiz oldugunu ve isin tamamlanmasindan daha énce
memleketlerine donmek istediklerini tecriibe ile Ogrenmis olmalarindan
kaynaklanmaktadir'"®.

Asagida, umit vadeden bir yoneticinin atandig: ilkenin kogullarina uyum
saglayamayan ailesinden dolay1 isletmeye getirdigi kilfeti gosteren bir orek yer

almaktadir.

"5 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.235.
16 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.236.
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Birka¢ yil 6nce Nijerya’daki bir ig ig¢in Uimit vadeden geng bir eleman
segmistik. Ancak, bu elemanin Pittsburgh’un batisina hi¢ gegmemis olan iki
gocuk ve Mantelair’li esten olugan bir ailesi vardi. Nijerya’ya vardiklarinda
geng hanim Lagos’taki boceklerin ne kadar biiyitkk oldugunu kesfetti. Ug
hafta sonra bu aileyi 15.000 dolar harcayarak geri getirmek zorunda
kaldik'"".

Bu omekte de gorildigu gibi, yoneticinin yetenekli ve ige uygun olup
olmadigindan ¢ok ilke diginda bagarih olmasmnn ailesinin, o6zellikle esinin uyum
yetenegine bagh oldugu ortaya gikmaktadir. Geri donme isteginde olan bir ailesinin
olmasi yoneticinin bagarili ve verimli caligmasim engellemektedir. Bu nedenle, igletme
biiyiik masraflara girerek onlari geri getirmek durumunda kalmaktadir. Isletme bu ve
benzeri durumlarla kargilasmamak icin baslangigta, yukanda bahsettigimiz uyum
elemesi yontemini kullanma ihtiyacim duyar. Boylece sorunlant baglamadan 6nlemis

olur.

1.4.5.9.Liderlik Vasfi

Insanlann belli bir yonde harekete gegirebilecek yetenek veya yaygin
kullammyla liderlik vasfi, uluslararasi gorevler igin yonetici segimindeki bir diger
onemli kriterdir. Yurtdiginda gorev alacak olan bir yénetici etkili bir yoénetici olmanin
anlamim bilmelidir. Yonetici adayi, yonetim sanat1 ve bilimini kavramig bulunmali ve

118

bilimin sagladid bilgileri uygulamaya koyacak yetenege sahip olmalidir .

"7 MADDOX, Robert C., “Solving the Overseas Personnel Problem”, Personnel Journal, c.44, S.2,
Subat 1965, 5.93; PHATAK, a.g.e., 5.127,128.
¥ PHATAK, a.g.e., 5.124.
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Bir yonetici adaymnn arzu edilen dizeyde liderlik vasfimn olup olmadigim
tespit etmek igin, igletmeler bazi1 6zelliklerini incelerler. Ornegin, saglikh olmanmn yant
sira, olgunluk, dengeli bir ruh yapisi, iyi iletigim becerisi, bagimsizlik, girigimcilik,
yaraticihk gibi. Eger bu ozellikler mevcutsa ve kisi tlkesinde yonetici olarak iyi bir
performans gostermis ise, cokuluslu igletmeler kisinin yurtdiginda da bagarili olacagim

kabul ederler'”.

1.4.6.Cokuluslu Isletmelerin Uluslararas: Yonetici Se¢im Yontemleri

Cokuluslu isletmelerin uluslararasi yonetici segiminde kullandiklan kriterler
belirlendikten sonra, sira yurtdisinda gorev alacak olan yonetici adaylan arasinda
belirlenen bu kriterlere sahip olan yéneticinin se¢im prosediiriine gelir. Cokuluslu
isletmeler belli sayida se¢im prosedirleri kullamirlar. En fazla kullanilan segim
prosediirleri; iy deneyiminin incelenmesi, g¢egsitli testler ve adaylarla yapilan uzun

gorigmelerdir'®.

1.4.6.1.1s Deneyiminin incelenmesi Yontemi

Cokuluslu isletmeler ilke digina gidecek olan yonetici adaylarimt segerken
gesitli faktorleri disiiniirler. Ozellikle tlke digindaki kosullarin ¢ok farkli olusu
secimde imkénlar dahilinde degiskenleri degerlemeyi gerektirmektedir. Ulke digina
gonderilecek yonetici adayr hakkinda gerekli bilginin elde edilmesi konusu biiyiik bir

onem arzetmektedir. Yonetici adayimn daha once galigtigi igler, bu iglerdeki basaris,

" HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.236.
'20 PHATAK, a.g.e.,s.129.
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aile yasantisi, gordigii egitim ve diger faktorler dikkate alinarak segimin yapilmasi
gerekir'?".

Cokuluslu igletmeler ulke digina gidecek olan yoneticileri tayin ederken
onlann i§ deneyimlerini bilmesi gerekir. Bir goriise gore iy deneyimlerinin bilinmesi
onlarin atanmasi igin yeterlidir. Baker ve Ivancevich bu konuda su gorislere yer
vermektedirler.

-Eger bir yonetici kendi ulkesinde basanli ise tlke digina gittiSinde

basansiziga ugramasi i¢in neden yoktur.

-Yoneticilik bilimsel bir sanattir. Bir yonetici isini New York’ta miikemmel

bir sekilde yapiyorsa aym sekilde Hong Kong’da da yapabilir.

-Ulke diginda yoneticilik igin sihirli bir formiile gerek yoktur. Bir yonetici

iilke i¢inde normalin tstiinde bir bagar1 sagliyorsa ve nispeten gengse tlke

disina tayin igin uygun bir adaydir'**.

Is deneyiminin ¢alistlacak ortamuin degisik olmasi nedeniyle, dig gorevle ilgili
yonetsel bagariyr olgen, iyi bir gosterge olamayacagi genellikle kabul edilmekle
birlikte, se¢im yapan tepe yoneticilerinin ¢ofu, adaymn gecmisteki yoOnetim
performansini inceler. Bunun nedeni, ana ilkede bagarii olamamig olan adaylann,
yurtdisi gorevde de basarili olamayacagindan hareketle, disanidaki gorevleri icabiyla

daha biiyiik sorumluluk isteyen igleri tistlenemeyecek olanlan elimine etmektir'®.

12 7 ALP, Inan, Cokuluslu igletmelerin Yonetimi, A I.T.. A Yaymm, Kalite Matbaasi, Ankara
1976, s.125.

122 BAKER, James C., John M.Ivancevich, “The Assigment of American Executives Abroad;
Systematic Haphazard or Chaotic?”, California Management Review, C.XIII, S.3, IIkbahar 1971,
5.39; OZALP, a.g.e., s.121.

2 PHATAK, a.g.e., 5.121-130.
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1.4.6.2. Test Yontemleri

Cokuluslu isletmeler test yontemini, adaylann teknik yetenek ve psikolojik
dengesini belirlemek i¢in kullamirlar. Ancak bu konuda yapilan aragtirmalara gore, test
yonteminin adaylar1 ayirmada iyi bir yontem olmadigi buna ragmen baz igletmelerin bu
yontemi kullandiklan ortaya konulmustur.

Test yonteminin kullamlma orammn belirlendigi bir aragtirmaya gore, 127
Amerikan ¢okuluslu igletmesinin, lilke digindaki yoneticilerinin %80’ne yakin olan
kismunin atanmasinda, yoneticilerin segimi stirecinde test yontemini kullanmadiklarim
tespit etmistir'”*. Bir bagka aragtrmada ise Amerika, Japonya ve Bati Avrupa
cokuluslu igletmelerinin sadece kiigiik bir yiizdesinin, adayin mesleki formasyon
yoniinden rekabet edebilirligini belirlemek igin testleri kullandiklar: belirlenmistir'>.

Dig atamalarda test yonteminin fazla kullanilmamasi, igletmenin merkezindeki
yoneticilerinin segiminde test yonteminin daha yaygmn kullanilmasi yiiziinden tezat
olusturmaktadir. Test yonteminin fazla kullamlmamasinin bazi sebepleri vardir. Bunlar
asafida kisaca incelenmistir'®.

Testler, ¢ok maliyetli olup; testleri olugturup uygulamak i¢in matematiksel ve
psikolojik bilgilerden faydalanmak gerekir. Bu konuda harcanan para ve emekler
kargisinda elde edilen sonuglar bunlarin karsiifi olamamaktadir. Ayrica uygulanan

testler ve bagariyr tahmin etme, bir butiinin ayrilmaz pargalaridir. Bu nedenle,

uluslararas1 atamalarda yoneticinin performansim 6lgmek, zaman alan bir islemdir.

124 BAKER-IVANCEVICH, a.g.e., 5.29-44.
125 TUNG, Selection and Training Procedures of U.S., 5.57-71.
126 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.237.
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Bagany1 Olgmek i¢in gelisjme kaydedildigi zaman, uluslararasi yonetici adaylan igin
testler uygulanabilir bir duruma gelir.

Testlerde, yonetici adaylarinin, uyum saglama, duygusal denge, olgunluk ve
benzeri gibi olumlu ozelliklere ne olgiide sahip olduklan aragtiilir. Bu konuda
uygulanan testler iginde en ger¢ekei olam “California Testi”dir. Bu test yoneticilerin
yurtdigt gorevlerinde uyum ve gidilen dulkenin kiltirel farkliiklarina karst
davramglarint incelemeye yonelik olarak yapilmaktadir. Adayin uyum saglama
potansiyeli konusunda profesyonel bir yonetici gibi davranip davranmayacagt
incelenir. Eger yonetici uyum saglama konusundaki egilimi az ise basarisiz olacagi

bilinir. Bu durumda yonetici yurtdisi goreve gonderilmez'>’.

1.4.6.3.Miilakat Yontemleri

Cokuluslu igletmelerin, tlke diginda gorevlendirilecek yoneticilerin se¢im
siirecinde kullanilan en yaygin yontemlerden birisi olan miilakat yontemi, adaylarla
ilgili en iyi bilginin adaylar ve esler ile yapilacak uzun goriigmeler sonucunda elde
edilebilecegini ortaya koymaktadir. Adaylarla derinlemesine goriismeler yapilarak dis
goérev igin uygun olup olmadigi aragtinhir. Adayin dig goérev igin ne olgiide uygun
oldugu aragtirthrken gesitli sorular sorularak basarih olup olmayacagi konusunda
cevaplar aranir. Cevap aranan sorular sunlardir'®®.

1.Aday dig goreve neden bagvurmaktadir?

2.Aday bu goreve alinma konusunda ne olgiide isteklidir?

127 ROBINSON, R.D., International Business Management-A Guide to Decision Making,
Hinsdale, IL, Dryden, 1978, 5.52.
128 PHATAK, a.g.e., 5.130.
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3.Aday ilke diginda ¢alijma ve yasamanin sorun ve riskleri hakkinda
gercekgei bir gorige sahip midir?

4.Adayin kendine giivenli olduguna, uyum yetenegine ve bagimsiz olarak
caligabilme 6zelligine sahip bulunduguna iligkin isaretler var mudir?
5.Adayin yabanc bir dili kolaylikla 6grenebilecegini gosteren kamtlar var
mudir?

6.Kendi ulkesindeki ¢aligma hayati bagarih olmug mudur?

7 Kendinin ya da ailesinin saglik sorunlar1 var midir?

8.Adayin kag yaslarinda kag g¢ocugu vardir? Cocuklar da adayla birlikte
gidecek midir?

9.Ailenin herbir tiyesi digarida kalmaya hevesli midir?

Bu sorulara verilen cevaplara gore degerlendirme yapilir. Yapilan
degerlendirmede, ozellikle tlke dis1 gorevlerde basansiz olabilecek olan adaylarin
elenmesine karar verilir. Bu yontemin oldukga yararli bir yontem oldugu séylenebilir.

Cokulusiu isletmelere gore, adaylarin yoneticiler tarafindan yogun sekilde
miilakata alinmasi yonteminin, en iyi se¢me yontemi oldufu iizerinde anlagmaya
varilmugtir. Tung’un aragtirmasi da bu iddialant desteklemektedir. Bu arastirmaya gore,
yonetici adaylan sozkonusu oldugunda, aragtinlous olan Amerikan ¢okulusiu
isletmelerin %352’si, hem yonetici hem de yoneticinin yardimcisina yénelik miilakat
yapmakta, miilakatin %47’sinin adaymn kendisiyle yapildigim ortaya koymustur.
Teknik pozisyonlar igin; igletmelerin %40°1 hem adayi, hem de yardimcistm miilakat
yapmakta; isletmelerin %59°u ise adaylarla tek bagina miilakat yapmaktadir. Alman
¢okuluslu isletmeleri, Amerikan igletmelerinkine benzer bir yol izlemektedirler.

Yonetici pozisyonlan sozkonusu oldugunda, igletmelerin %41°i hem adayi, hem de
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yardimcisini, %59u ise sadece aday1 miilakata almaktadir. Teknik pozisyonlar igin, bu
yuzdeler sirastyla %62 ve %39 olmaktadir. Bu bulgulan dikkate alarak Tung su
sonuglara varmugtir'>,

Bu rakamlar, teknik pozisyonlara kiyasla isletme personeli ve miigterilerle
daha yogun irtibat1 gerektiren yoneticilik pozisyonlarinda, adayin yabanci bir ¢evrede
yagamaya uyum saglama kabiliyeti dikkate alinarak, yurtdiginda bagarii performans
gostermek igin 6nemli gorilmistir. Ne var ki, teknik pozisyonlarda bile, igletmelerin
buyiik ¢cogunlugu hem aday, hem de yardimcisi ile miilakat yapmaktadir. Bu durum,
cokuluslu isletmelerin birbirleriyle rekabetlerinden dolay1 gitgide yurt disinda etkili

performans gostermenin 6neminden haberdar olacaklan ve miilakat yontemini daha

fazla kullanacaklarim gostermektedir.

1.4,7.Cokuluslu isletmelerde Uluslararas: Yéoneticilerin Yurda Geri

Déniisii, Telafi Ucret ve Isci-isveren Politikalan

1.4.7.1.Cokuluslu isletmelerde Uluslararasi Yoneticilerin Yurda Geri
Doniisii

Cokuluslu igletmelerin ulke diginda bagh kuruluglaninda gorev yapan

yoneticilerin igletmenin ana merkezine nasil dénii§ yapacaklari, hem yoneticiler hem de

isletmeleri agisindan gittikge Onem kazanan bir konu haline gelmistir. Yurtdisinda

gorev alan birgok yonetici eninde sonunda geri doneceklerini bildikleri i¢in bu gorevi

12 TUNG, Selection and Training Procedures of U.S., 5.57-71.
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¢ok kisa bir siire igin kabul ederler. Bu stireler 1-2 yil olabilecegi gibi uluslararasi
yoneticilerin ¢ogu igin geri donis 5 yil iginde gergeklesir.

Yurtdiginda gorev alan kisiler igin geri doniis konusu endise verici bir duruma
gelebilir. D1y goreve atanmasi yapilmis olan yoneticiler kariyerleri igin giivensizlik
yasayabilirler. Baglh kurulug ile merkez arasindaki mesafe ve zaman ¢ok uzun ise
siirgiin kompleksi ortaya ¢ikabilir ve yonetici su tip sorular sormaya baslar. “Merkez
ofiste unutulacak muyim?” ve “Bir sonraki gorevim nerede olacak?” Yonetici ana
isletmeye ya da merkez subeye alinmaya karar verilse de bu endige niiksedebilir.

Yurtdigina atanan yoneticilerin potansiyel tatminsizliklerini azaltmak igin,
¢okuluslu isletmelerin tlkeye geri doniig politikasimin olmasi gerekir. Bazi gokuluslu
igletmeler, yurtdist gorevlendirmelerin kariyer esash bir durum oldugunu ve eger
isletmede baska bir pozisyon Onerilirse geriye dontilecegi fikrini, yurtdigmna atadigi

yoneticilerine benimsetmis durumdadirlar™.

Buna ragmen, yurda geri donils sorun yumag olmaya devam etmektedir™’.
Yurtdist gorevdeyken yoneticinin sahip oldugu yiitksek tazminat ve sosyal haklar
yurtdisi yasama standardi olarak kalabilir. Ev fiyatlann o kadar yiiksek olabilir ki,
merkez ilkede oturan i§ arkadaslarina esit diizeyde bir ev satin almaya paralan
yetmeyebilir. Daha kotiisii, merkez tlkede aym yastaki yoneticiyle aym terfiye tabi
tutulabilir. Eger yeni isleri kolektif yapilan bir ig ise, dis merkezin tersine kendilerine
daha az ozerklik birakilabilir. Tim bu deneyimler, bir ailenin uyum ve okul

problemleriyle birlikte, bir kiltiir sokuna neden olabilir ve yonetici problemleri

¢ozmek igin is piyasasina dondiginde edinmis oldugu uluslararast yetenegini

130 ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., 5.567.
131 CAGNEY, William F., Executive Reentry: The Problem Of Repatration, Personnel Journal,
September 1975, 5.487,488.
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yitirmesine neden olabilir. Bununla birlikte, lojman ve mali yardim, yoneticinin yurda
giris sokunu kolay atlatmasina yardimci olabilir ve uluslararasi yeteneklerini
korumasini saglayabilir.

Yurtdisinda gorev yapan yoneticilerin yurda geri doénmelerinin gesitli
nedenleri vardir. Yurda geri donmelerinin en fazla rastlanan nedeni, goérevlerini
tamamlamig olmalanidir. Yoneticilerin yurda geri donmelerinin sik rastlanan ikinci
nedeni, ¢ocuklarini kendi iilkelerindeki okullarda okutmak istemeleridir. Ugiincii stk
rastlanan nedeni ise, uluslararasi atamalarda yapilan s6zlesmenin sartlarindan
duyduklarnt memnuniyetsizliklerdir'*”.

Yoneticiler ulkeye geri doniig yaptiktan sonra gesitli uyum saglama
problemleri ile kargilagirlar. Yukanida bahsedilen uyum problemlerinden dolay1 geri
doniig yapan yoneticilerin, donislerini izleyen aylarda verimliliklerinin digik oldugu
gorilmektedir. Agsagidaki Sekil-1.4’te geri donis yapan yoneticilerin, tlkelerine

déniislerini izleyen aylarda gosterdikleri verimlilik dereceleri gorilmektedir'®’.

132 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.243.
133 ADLER, Nancy J., International Dimensions of Organizational Behavior, 2d.ed, Boston, PWS-
Kent Publishing Company, 1991, 5.238; HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.246.
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Sekil-1.4: Geri Doniis Yapan Yoneticilerin Verimliligi
Kaynak:Nancy J., ADLER, International Dimensions of Organizational Behavior,1991, 5.238.
HODGEST, Richard; M. Fred, LUTHANS; International Management, 1991, s.246.

Bazi1 ¢okuluslu igletmeler, yurtdisindan ulkeye doniig siireci i¢in gegis
stratejileri gelistirmislerdir. Bu stratejilerin birkag degisik bigimi su sekildedir™*.

Bunlardan birisi, igletmenin, yonetici kigiye “ne kadar siireyle kendi iilkesine
gonderilecegini ve tilkesinde kabul edebilecegi bir gérev Onerilecegini” bildiren bir

“geri-doniis mukavelesi” uygulamasidir. Bu sozlesme, kisi yerinden ayrilmadan 6nce

tilkesinde en azindan kendi gorevine egdeger bir gorev verilecegini garanti etmektedir.

13 HODGETTS-LUTHANS, a.g.e., 5.247.
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Ikincisi; bazi igletmeler, bu yoneticilerin, iilkelerine gelmeden énce ikamet
edecekleri evleri kiralayabilirler.

Uglincii strateji olarak, yurt disindaki miidiirlerin sponsorlar1 olarak eski
yoneticileri kullanmak sayilabilir:

Kendi gozetimlerinde olan ve ilkelerine donmeyi planlayan yoneticilerin
performanslarim, maas 6demelerini ve kariyer olanaklarim izlemek, eski yoneticilerden
bir sponsorun sorumlulugundadir. Sponsorlar, 6-12 ay stiresince, yoneticinin déniigi
gergeklesmeden, bu kiginin gelebilecei uygun pozisyonu hazirlamak igin kegfe
¢ikarlar. Carbide Birligi ve IBM, bu ¢esit sponsorlan kullanan iki igletme olmakla
birlikte, sponsoriar kullanan bagka igletmeler de bulunmaktadir.

Diger bir yaklagim, yurt diginda goérev alan yoneticilerin, isletme
merkezindeki olaylar konusunda siirekli bilgi sahibi olmalanm saglamak ve bu
yoneticileri, tlkelerine doniig yapacaklan zaman kendi ulkelerindeki projelerin igine
sokmaktir. Bu durum, kiginin varligmin sireklilik kazanmasina yardimci olur ve
yonetici personelin siirekli bir ityesi olarak gorilmesini saglar.

Son analiz olarak, yurt diginda hizmet verirken yonetici kisiyi, kariyer
olanaklar1 konusunda teskin etmek tizere etkili destek sistemi saglayan bir strateji iyi

isleyebilir.

1.4.7.2.Cokuluslu Isletmelerin Uluslararas: Telafi Politikalar:

Telafi politikalan, uluslararasi bir igletmede anlagsmazliklara yol agabilir.
Ayrica, isletme igi yoneticilerin tesvik yapisim da etkileyebilirler. Ornegin, gevredeki
yabanci iilkelerde yer alan yiiksek maagh gorevler iyi yoneticileri gekebilir. Isletmenin

gelisiminde ana govdede yer alan daha Onemli, fakat diigikk tcretli iglerden
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uzaklastinlabilir, ya da daha kotlisi merkez isletmeye doniiste goniilsiz
davranabilirler. Bu nedenle, uluslararasi telafi politikasi iist yonetimce de kabul
gormelidir™®*.

Neden tatmin edici uluslararas: bir telafi politikasi olusturmak giigtiir? Sorun,
tulkeler arasinda maas diizeyleri ve o6diil beklentilerinin degigmesi gergeginden
kaynaklanmaktadir. Sadece, odillendirmeler degigmemekte, yonetim sekli de
farklilagmaktadir. Omegin, ortalama Ingiliz isletmelerinde performans, potansiyelden
daha fazla odiillendiriliyor ve bu nedenle, yonetsel ¢aba tamamiyla performansa
yonelmektedir. Fransa’da, odiillendirme ise kiginin egitimini esas almaktadir'®®.
Cokuluslu isletmeler ulusal kiltir ve yonetsel beklentilere uygun olmayan
odiillendirmelerde bulunmamalidir.

Ulkeler arasinda karsilagtinlabilir islerdeki maas diizeyleri degismektedir.
Yiksek maash yoneticiler yurtdigina atandiklannda maagslannda  dusisi
istemeyeceklerdir. Eger, odenekler dahil eski maag diizeylerini korurlarsa,
kargilagtirilabilir sorumluluklatla yeni gérevinde o yerdeki diger galiganlara gore daha
az maag alms olacaklardir. Eger, yonetici yiiksek maagh bolgelere gonderilerek
odullendiriliyorsa, bu sefer de ana tlkeye dondigiinde sorunlar ¢ikacak ve eski maag
duzeylerine doniip donmeyecekleri sorun haline gelecektir.

Yurtdiginda ¢aligan yoneticilerle ilgili olarak diizenlenmis etkili bir telafi

137

politikasinin asagidaki 6zellikleri saglamasi gerekir =’

-Yurtdig1 hizmetlerde deneyim kazanmg personeli gekmek ve elde tutmak.

135 RFOOTE, Marion R., “Controlling the Cost of International Compensation”, Harvard Business
Review, November-December 1977, 5.123-132.

% GRANICK, David, International Differences in Executive Reward Systems: Extent,
Explanation and Significance, Columbia Journal of World Business, Summer 1978, 5.45-55.

%7 ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., 5.569.
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-Yabanct baglantili kuruluglararast ve ana ulke ve yabanci kuruluglararas:

transferleri kolaylagtirmak.

-Herhangi bir bagh kurulugta, merkezde ya da yurt diginda ve kuruluglar

arasindaki personel igin mantikli ve uyumlu iligkiler kurmak ve siirdiirmek.

-Cesitli bolgelerde rakiplerin uygulamalanyla iligkili mantikli bir telafi

politikas: geligtirmek.

Cokuluslu igletmelerin bircogu uluslararas: telafi politikalanm ¢ kisimda
incelemektedirler. Bunlar; net maas, yurtdisi primi ve yurtdis1 6denekleridir'*®.

Net Maas: Kendi tlkelerinde ige alinan pekgok yabanci caligan kendi
iilkelerindeki rayice gore maag alir. Yurt disina atandiklarinda, net maaglan kendi
tilkelerinde aldiklarinin aynist olmaya devam eder. Bu politikanin altinda yatan felsefe,
nerede ¢ahigirsa galigsinlar, ana igletmeyi yeniden benimsemekte yardimei olsun diye,
tiim personelin maag bordrosu sdzkonusu ana iilke duzeyindedir.

Sorun, yonetici kendi bulundugu pozisyona daha fazla maag verilen bir
iilkeye atandiinda ortaya ¢ikmaktadir. Cogu isletme, geriye donis igin bir tutunma
noktas1 olan net maag1 arttinir. Cok az isletme, yerel diizeyde maaglan azaltacaktir.
Sonugta, yan yana galigan fakat, ¢ok farkh tilkelerden gelen ¢aliganlar farkli ve yerel
yoneticilerden daha yiksek oranlarda telafilere tabi olduklarim goriirler.

Prim: Genellikle iki tiir prim ya da tegvik tipi kullamlir; bunlar hareketliligi
cesaretlendirmek ve zor ¢alisma kosullarinin oldugu bir yeri telafi etmek i¢indir. Genel
olarak disuniildiigiinde, prim 6denen zor ¢aligma kogsullarimin oldugu bolgeler fazla,

yabanci ¢aliganlar da olduk¢a azdiwr. Uluslararast atamalardaki hareketliligi

138 ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., 5.569-571.
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devam ettirmesi i¢in kullaniir. En onemli 6denekler, ginlik yasam, ev, egitim ve

vergiden korunma igin verilen 6deneklerdir. En biyiik kalemler vergiler ve lojmandir.

1.4.7.3.Cokuluslu Isletmelerin, Uluslararasi Ucret ve Sosyal Haklarla

Tigili Politikalar
Caliganlarinin iicretlerini iilkenin en yiikksek maas oramna gekmesi, isletme
agisindan rakiplerine oranla daha maliyetlidir. Dahasi, tlkeler arasinda degisik igler ve
becerilere gore ucret gesitliligi yaratilabilir ve her ilkede bu farklilagmalan

dengeleyebilecek bagka unsurlar vardir'

. Aym argiiman, istihdama dair haklara da
uygulanabilir. Bilindik tarzda ve diizeydeki haklar tlkeden tilkeye ¢ok farklilagabilir.
Sadece gezme, tatil, sigorta ve lojman gibi bireysel haklar degil, ticretler de gok kiigiik
bir yiizdeden %200’lere kadar ¢ikabilir. Pek¢ok sosyal hak yasalarla belirlenmigtir.
Bat1 Almanya’da igten atilan bir ig¢i 18 aylik tcretini almaya devam eder. Ekonomik
olarak sorunlu bir personel yaklagimi olacagindan, ticretlerin ve haklarin uluslararas:
diizeyde standartlagtinilmasi giindeme gelmistir.

Bu c¢okuluslu igletmelerin, ticret ve sosyal haklan standartlagtirmalan
gerektigini ifade etmez. Birincisi, igletme ¢aliganlan igin minimum standartlar gerekir

ve maliyeti karsilayabilmelidir. Ornegin, is kazalar karsisinda isletmenin sorumlulugu

ya da emekli olan igcileri savunmak uluslariistii bir sorumluluk gibi goriinebilir.

13 SAUNDERS, Christopher, David MARSDEN, Pay Inequalities in the European Communities,
London:Butterworths, 1981; ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., s.571.
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Ikincisi, uluslararasi standardin daha diisik maliyetlerle aym haklan sagladigi ve
¢aligan yurtdigina atandiginda dahi problemin ¢oziimiinii saglayabilen érnekler olabilir.
Cokuluslu sigorta isletmeleri diinya ¢apinda programlar geligtirmeye bagladiklarina

gore, sigorta kapsamu bu duruma bir drnek tegkil etmektedir'*’.

1.4.7.4.Cokuluslu isletmelerin Isci-Isveren iliskileri ile ilgili Politikalar1

Isci-igveren iligkileri modeli, iilkeden iilkeye 6nemli farkhiliklar gosterir. Bu
farkli modeller, tulkelerin iginde bulunduklari kendine 6zgii kiiltiirel, hukuksal ve
kurumsal yapilarin yansimasidir. S6z konusu yapilar, iggi-igveren iligkilerini, degisik
toplumsal degerler, iscilerin psigik gereksinimleri, 6zel smai iligkiler, hukuksal
aynntilar ve benzeri yollardan etkiler. Cokuluslu igletmeler bu gergekleri dikkate
alarak, iggiici yonetimi ile ilgili igleri genel olarak yabanci yan kuruluslarinin
yoneticilerine devrederler. Is sozlesmelere geldiginde, o tilkenin vatandasi olan
yoneticiler yerel durumu daha ayrintili bigimde bilebilirler. Ayrica yéneticiler, iglerini
bu sozlesmeler ¢ergevesinde yiritmek zorunda kalacaklarindan, séz konusu
sozlesmelerin nihai bicimleniginden de sorumlu olmalidirlar. Ancak, uluslararas:
yonetim, bu pazarhklarla ilgili nihai yetkiyi elinde bulundurmak isteyeceginden, yerel
yOnetimin statiising, yetkisini ve etkisini kisma egilimine girecektir.

Bu konularda deneyimli bir ¢okuluslu isletmenin goriigiine gore, bagh
iletmeler ig¢i-igveren iligkileri konusunda stirekli sorumluluga ve yetkiye sahip
olmalidirlar. “Bu sorumluluk olmaksizin, bagh isletmelerin, basar1 i¢in vazgegilmez

Onem tastyan bir etmen olarak is¢gileriyle ve onlann temsilcileriyle istedikleri tiirden

190 ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., s.571.
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iligkileri gelistirip sirdirmeleri biisbitiin olanaksiz olmasa bile gok giigtiir.”**!. Boyle
bir politika, hi¢ kuskusuz, bagl kurulugtaki yéneticilerin iggiicii yonetimi konusunda
gerekli egitimi almis olduklarim varsayar.

Bununla birlikte, uluslararas: yonetimin belirli diizeyde bir merkezi eggiidiim
saglamasmnin gerekliligi konusunda gii¢lii savlar vardir. Is yasam sirasinda kurulusa
dahil olan yeni birimlerdeki yerel iggiici yonetimi deneyimi kapsamli olmadifi gibi
¢okuluslu bir isletmeden beklenen standarda uygun da diigmeyebilir. Ayrica, belirli bir
uilkede gergeklestirilen sozlesmeler, isletmenin uluslararasi planlarim etkileyebilir ya da
bagka iilkelerdeki pazarliklar sirasinda emsal olarak alinabilir. Sendikalarin uluslararasi
igbirligi arttikga, isletmenin kendi i¢inde tutarli bir cephe olugturma zorunlulugu da o
kadar artar. Dolayisiyla, iggi-igveren iligkilerinin merkezi esgiidiimii savlan belirli bir
temele dayanmaktadir; ancak, boyle bir esgiidumle bile yerel yonetimin tam katilimu
saglanmali, yerel birimlerin 6zerklikleri zedelenmemelidir.

Esgudum, uluslararast isletmenin her tlkede ortak politikalar izlemesini
zorunlu kilmaz. Birgok etmen bir ortamdan digerine degisebilir ve sonugta bu
ortamlardan herbiri igin farkli bir diizenleme giindeme gelir. Ana isletmenin, yeni
durumlara uymayan politikalar1 dayatmas: yanhs olacaktir. Ornegin, ana isletmede ise
yaradifindan tiim diinyada sendikalilagmadan kaginmaya caligmak yanhstir. Ana
biriminde sendikalasma olmayan pek ¢ok isletme bagh birimlerde sendikalagmaya
uyum saglayabilmis ya da bunun tersi olabilmigtir.

Isletmenin merkezindeki personel, esgiidiim gorevini ve sorumluluklarin

yerine getirebilmek igin ulusal 6lgekteki isgi-igveren iligkilerinin durumu hakkinda bilgi

! DENISE, Malcolm L., Industrial Relations and the Multinational Corporation: The Ford
Experience, in Bargaining Without Boundaries, eds.Robert J. Flanagan and Arnold R. Weber,
Chicago:University of Chicago Press, 1974, s.140.
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sahibi olmak ve strekli bilgi akisi saglamak zorundadir. Ulusla olgekteki is¢i-igveren
iligkilerinin degerlendirilmesi ve bu konularda tahminlerde bulunulmasi, hangi tesisin
genigletilecedi ya da yeni bir tesisin nerede kurulacagi gibi konulardaki kararlar
agisindan belirleyici Oonemdedir. Bu tiur bilgiler, ayrica bagh kuruluslarm ve
yoneticilerinin performansinin degerlendirilmesi agisindan da gereklidir. Uluslarotesi
(Transnational Corparation) girdi-¢ikt1 aligverisi gelistigi ve belirli bir tilkedeki bagh
kurulug belirli girdilerinin kaynag: olarak bir baska tilkedeki bagh kurulusa dayandigi
durumlarda, sistemin bitiinindeki isgi-igveren iliskileri, kiiresel iiretim sisteminin
stirdiiriilmesi merkezi yonetim agisindan dogrudan dogruya onemli bir konu haline

gelir'®,

1.4.7.5.Cokuluslu Isletmelerin Giicii Konusunda Sendikal Goriis

Isletme merkezinin iggiicli ydnetimi konularyla ilgilenmesini dayatan belki de
birincil neden, is¢i hareketinin uluslararasilasma egilimi iginde olmasidir. Igci
hareketinin uluslararasilagmasi da, ¢okuluslu isletmelerin biiylimesine yonelik
dogrudan bir tepki niteli§indedir. Tim dunyadaki sendikalar, kendilerini, giicli
cokuluslu igverenlerin tehdidi altinda gormektedirler'®. Aslinda bu durum ulusal
hiikiimetlerin durumu ile kogutluk gostermektedir. Bunlar, uluslararasi bir meydan
okuma karsisinda kalan ulusal kurumlardir.

Cokuluslu igletmelerin bir ¢ogu ig¢i iligkilerindeki yetkinin biitiiniiyle bagh
kurulusun yoénetimine ait oldugunu ileri siirse bile, sendika liderleri 6nemli biitiin

konularda yetkinin merkeze ait olduguna isaret etmektedirler. Ustelik, isletme

1“2 ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., 5.572, 573.
13 International Labor Office, Multinational Enterprises and Social Policy, Genevo 1.L.O, 1973,
5.99,91.
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merkezinin, kiiresel ya da ulusal olgeklerde, yerel duyarhiliklari asan hedeflere
yonelmesi de olasidir. Ornegin, Citicorp’un yaymnladig son derece ayrintilandirilmig
merkezi yonetmelikler, iscilerle iligkiler agisindan sendikalagmadan kag¢tnmay:r tim
diinyadaki birimlere dayatmaktadir.'*

Bir sendika nihai karar yetkisini elinde bulunduranlarla dogrudan temas
edemedikge toplu sozlesme de kaginmilmaz olarak daha giiglesmektedir. Kimi sendika
liderleri, belirli bir bagh kurulugta orgutla yerel sendikanin, igletmenin merkezine
ulasamamasindan yakinmaktadirlar. Bagka sendikalar da isci-igveren iligkileri soz
konusu oldugunda kaypak ve goriinmez bir merkezin karar vermesini kendilerini
kisitlayan bir etmen saymaktadirlar. Bu yakinmaya gore, bagh kuruluglar kararlarin
merkezi diizeyde verildigini iddia ederken, merkez de kararlani bagh kuruluslarinin

verdigini ileri siirmektedir'®.

“*ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., 5.573.
15 ROBOCK-SIMMONDS, a.g.e., 5.573.
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IKINCi BOLUM

ANKARA VE iISTANBUL’DA IMALAT SEKTORUNDE FAALIYET

GOSTEREN COKULUSLU ISLETMELERDE UYGULAMA

2.1, AMAC

Bu aragtirma ile ilkemizde faaliyette bulunan ¢okuluslu isletmelerin bagl
bulunduklar iilkeler, Turkiye’de faaliyete baglama yillar, istihdam ettikleri personel
sayilari, yabanci sermaye oranlari, ige alma politikalarinin olugturulmasinda yonetici
segim kriterleri, evsahibi tlke (Turkiye)den yonetici gorevlendirmelerinin nedenleri,
egitim ve gelistirme programlan uygulayip uygulamadiklari, uygulanan egitim ve
geligtirme programlanmn hangi diizeyde, hangi kriterlere gore, nerede ve bu
programlarin kim tarafindan hazirlandig: gibi konulann incelenmesi amaglanmaktadir.
Aragtirmada aynca ilkemizdeki ¢okuluslu igletmelerde tst, orta ve alt diizey
yoneticilerin uyruklan belirlenerek Turk yoneticilerin gorevlendirme oranlarinin
belirlenmesi de amaglanmaktadir. Dolayisiyla, ¢aligmada iilkemizde imalat sektoriinde
faaliyet gosteren gokuluslu igletmelerde konu ile ilgili durum tespiti yapilmaktadir.
Elde edilen verilere dayamlarak konu ile ilgili degerlendirmeler yapilmast ve
uygulamada kargilagilan ise alma politikalanyla ilgili sorunlant gidermeye yonelik

¢Oziim Onerileri gelistirmek hedeflenmektedir.
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2.2.KAPSAM VE YONTEM

Arastirmada anket ve goriigme yontemleriyle tilkemizde faaliyette bulunan
¢okuluslu igletmelerin personel politikalar belirlenmeye galigilmigtir. Saglikli bulgular
elde edebilmek ve secilen drneklerin, ana kiitlenin 6zelliklerinin tiimiinii yansitmasi igin
ornek secimi resmi kaynaklardan yapilmistir. Arastirmada bolge faktorii gozoniinde
bulundurulmug olup, Ankara ve Istanbul’da faaliyette bulunan ¢okuluslu isletmeler
secilmigtir. Ayrnica, ¢okuluslu isletmelerin sayisal ¢oklugu nedeniyle de sadece imalat
sektorinde faaliyette bulunan gokuluslu igletmeler aragtirma kapsamina alinnmstir.
Cokuluslu igletmelerin sermaye yapilani da 6nem arzetmektedir. Bu nedenle sermaye
yapilann bakimindan yabanci sermaye oram %60-%100 arasinda olan Ankara ve
Istanbul’da faaliyet gosteren gokuluslu igletmeler ana kiitleyi olusturmustur.

Ulkemizde imalat sektoriinde faaliyet gosteren c¢okuluslu isletmelerdeki
durum; anket ve goriigme yontemleriyle incelenmigtir. Anket sorularimn kuramsal bir
temele dayanabilmesi igin literatiir caliymas: yapilarak konu ile ilgili bilimsel yaymlar
incelenmis, elde edilen bilgiler 1518inda ve arasgtirmanin amaci dogrultusunda bir anket
formu taslak olarak gelistirilmistir. Gelistirilmis olan bu anket formu taslagi, 6ncelikle
tez damgmanina ve bazi Universitelerin yOnetim organizasyon bolimii 6gretim
uyelerine gosterilerek gorugleri alinmug, gelen Oneriler dogrultusunda gézden
gecirilmis ve gelistirilmigtir. Aynica bir pilot ¢aligma yapilarak soru formunun
guvenirligi ve bilgisayarla degerlemeye elverigli olup olmadifi, istatistik alamnda
doktora yapan Ogretim gorevlisi nezaretinde test edilmistir. Anket formunda gerekli
diizenlemeler yapildiktan sonra Ankara ve Istanbul’da faaliyet gosteren imalat sanayi
isletmelerine posta ile gonderilmistir. Gonderilen formlar ve tezde kullanilan soru

formu 6rmegi “Ekler” boliimiinde yer almaktadir.
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Ulkemizde faaliyet gosteren cokuluslu isletmelerin sayica fazla olmasi
nedeniyle anket teknifi uygulanmustir. Boylece yapilan aragtirmada zaman ve
ekonomiklik boyutlarinda tasarruf saglanmak istenmigtir. Ayrica anket teknigi ile daha
fazla isletmeye uygulanabileceginden gergekei verilere ulagilmak istenmistir. Ancak
posta ile gonderilen anketlere fax numarasi da yazildigi halde istenen sayida yamit
alinamamugtir. Bu nedenle yiizyiize goriiyme yontemine bagvurulmustur.

Resmi kaynaklara gore, ilkemizde faaliyet gosteren yabanci sermaye

isletmelerinin toplam sayist 3171°dir'*

. Aragtirmada bolge, sektor, yabanci sermaye
oranlari, zaman ve ekonomik giichikler gibi faktorler gozoniinde bulunduruldugu igin
sadece Ankara ve Istanbul’da imalat sektoriinde faaliyet gosteren gokuluslu

isletmelerden 120 tanesine anket yoluyla ulagilmaya ¢aligtlmagtir.

Tablo-2.1: Aragtirma Kapsamma Alinan Cokulusiu Isletmelerin
Bilgesel Acidan Durumlan

Bolge Say1 %
Ankara 11 3143
Istanbul 24 68.57
TOPLAM 35 100

Aragtirma 6mekleminde 120 isletme bulunmasina ragmen, anketlere 11°i
Ankara’dan, 24’4 de Istanbul’dan olmak iizere toplam 35 igletme yamit vermis ve
aragtirma kapsamina alinabilmigtir.

Arastirma kapsaminda yer alan gokuluslu isletmelerin %68.57’si Istanbul,
%31.43’11 Ankara’da faaliyet gostermektedir. Anketin cevaplanma oram %29’dur. Bu
orani yiikseltmek icin Ankara ve Istanbul’da faaliyet gosteren gokuluslu isletmelerin

yoneticileri ile gorigiilmeye galigtlmugtir. Anketin uygulandifn igletmelerin buyiik bir

146 Basbakanhik Hazine Miistesarligi, Yabanc1 Sermaye Raporu (1993-1995), Yabanci Sermaye
Genel Miidiirliigii, Ankara, Nisan 1996.
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boliimii yiizylize goriigme yapilan gokuluslu isletmelerdir. Cokulushu isletmelerin tist
diizey yoneticileri ile randevu alip goriigme olanaklan aranm§ ancak, gerek islerinin
yogunlugu gerekse iy gezileri gibi cesitli gerekgeler gosterilerek randevu taleplerine
olumlu cevaplar alinamamgtir. Ankara’da faaliyet gosteren ve anket kapsamina alinan
11 gokuluslu isletmeden 9’uyla yiizytize goriisme yapilarak diger ikisiyle de posta ve
fax aracihigiyla anket uygulanmstir. Istanbul’da faaliyet gosteren ve anket kapsamina
alinan 24 isletmenin 16’styla yiizyiize goriigme yapilarak 8’iyle de posta yoluyla anket
calismast yapilmigtir. Anket ¢aligmast isletmelerin Yonetim Kurulu Baskanlari, Genel
Miidiir ve yardimcilari, personel, finans gibi birim miidiirlerine yani, ist, orta ve alt
diizey yoneticilere uygulanmgtir. ‘
Cokuluslu isletmelerin yoneticileri tarafindan doldurulan anket formu yamtlan
ile elde edilen veriler bilgisayarda SPSS paket programu kullanilarak degerlendirilmis,
tablo ve grafikler olusturulmustur. Calijmanin metin kismu windows programu ile
bilgisayar ortaminda yazilmigtir. Ayrica, anket formunda yer alan “igletmenin evsahibi
tlkeden her diizeyde yonetici gorevlendirmesinin nedenleri” sorusuna oo =0.05 hata

payt ile Ki-Kare (r?) yontemi kullanlarak isletmenin faaliyete baglama yillani ile

istihdam ettigi personel sayilari arasindaki iligki belirlenmeye ¢aligiimigtir. Bu iligkilerin
belirlenebilmesi igin:

H, Hipotezi, verilen cevaplarla anket kapsamuna alinan ¢okuluslu igletmelerin
faaliyete baglama yillann veya personel sayilari arasinda bir iligki yoktur (%5 6nem
seviyesine gore);

H, Hipotezi, verilen cevaplarla anket kapsamina alinan ¢okuluslu igletmelerin
faaliyete baglama yillani veya personel sayilan arasinda bir iligki vardir (%5 6nem

seviyesine gore).
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Ulkemizde faaliyet gosteren gokuluslu isletmelerin ige alma politikalarinin
diger isletmelere gore farkli oldugu ve gokuluslu igletmelerin Etnosentrik, Polisentrik,
Regiosentrik ile Geosentrik Yaklagimlarimin etkisinde kalarak personel segtikleri

varsayilmustir.

2.3.BULGULAR
2.3.1.Arastirma Kapsamma Giren Cokuluslu isletmeler Hakkindaki

Bulgular

2.3.1.1. Arastirma Kapsamimna Giren Cokuluslu isletmelerin Bagh
Bulunduklan Ulkeler
Aragtirma kapsamina giren ¢okuluslu igletmelerin bagh bulunduklan iilkelere
gore dagilim: Tablo-2.2’deki gibidir:

Tablo-2.2: Aragtirma Kapsamina Giren Cokuluslu isletmelerin Bagh Bulunduklar

Ulkelere Gore Dagihim
Cokuluslu Isletmelerin Bagh| Anket Yapilan Kiimiilatif
Bulundugu Ulkeler Cokuluslu isletme (%) %

Sayis1

Almanya 15 42.9 42.9
Amerika (A.B.D.) 5 14.3 57.1
Karma 5 14.3 71.4
italya 2 5.7 77.1
Isvicre 3 8.6 85.7
Fransa 1 2.9 88.6
Avustralya 1 2.9 91.4
Kanada 1 2.9 94.3
Belcika 1 2.9 97.1
Iran 1 2.9 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.2’de gorildiigii gibi anket ¢aligmasi yapilan gokuluslu igletmelerin
toplami 35°dir. Almanya’ya bagh 15, AB.D.’ ne bagh 5, birgok iilkeye bagh olan

(Karma) 5, Isvigre’ye bagh 3, Italya’ya bagh 2 ve birer tanede Fransa, Avustralya,
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Kanada, Belgika ve Iran kokenli gokuluslu igletme yoneticisi ile anket nedeniyle
goriigme yapilmigtir. Kimiilatif toplamlarina baktigimizda Avrupa kokenli isletmelerin
%63 oldugunu gormekteyiz. Bu tamamen oOrnek kitlenin tesadiifii olarak
secilmesinden kaynaklanmaktadir. Alman kokenli igletmelerin %42.9 gibi biiyiik bir

rakama ulagmasi yine aym sekildedir.

2.3.1.2. Arastirma Kapsamina Giren Cokuluslu Isletmelerin Tiirkiye’de
Faaliyete Baslama Yillar

Tablo-2.3’te aragtirma kapsamina giren ve anket ile gobriigme yapilan

¢okuluslu igletmelerin Tirkiye’de faaliyete basladiklan yillara goére dagilim

gorilmektedir.

Tablo-2.3: Aragarma Kapsamina Giren Cokulustu igletmelerin Tiirkiye’de Faaliyete
Bagladiklan Yillara Gore Dagilimi

Tiirkiye’de Faaliyete| Anket Yapilan Cokuluslu Kiimiilatif
Basladiklar: Yillar Isletme Sayisi (%) %
1950°den Once 1 2.9 2.9
1950-1960 3 8.6 11.4
1961-1970 3 8.6 20.0
1971-1980 1 2.9 22.9
1981-1990 11 31.4 54.3
1990°dan Sonra 16 45.7 100.0
TOPLAM . 35 100

Tablo-2.3’ten de izlenebilecegi gibi, aragtirma kapsamina giren g¢okuluslu
isletmelerin 1 tanesi 1950’ den Once, 3 tanesi 1950-1960 yillart arasinda, 3 tanesi 1961-
1970 yillani arasinda, 1 tanesi 1971-1980 yillan arasinda, 11 tanesi 1981-1990 yillart
arasinda, 16 tanesi de 1990°dan sonra Tiirkiye’de faaliyete baglamiglardir. Kiimiilatif
yiizdelerine baktigimizda 1980°e kadar olan bolimde %22.9 olan 8 adet igletmenin
Tiirkiye’de faaliyete bagladifimi, 1981-1990 yillart arasinda ise %31.4 ve 11 adet
cokuluslu igletmenin faaliyete basladigi gortlmektedir. 1990°dan sonra Tiirkiye’de

faaliyete baglayan ¢okuluslu igletmelerin %45.7 ve 16 adet oldugunu, bunlart 1981°den
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1990’a kadar olan bolimle kiimiilatif olarak toplamlarini ve yiizdelerini aldigimizda 27
tane igletme ve %77.1 oldugu gorilmektedir. Bu durumda 1980°den sonra Tiirkiye’de
faaliyete baglayan ¢okuluslu isletmelerin yogunlukta olmasina, 6zellikle 1980 yilinda,
24 Ocak kararlan olarak bilinen ekonomik istikrar tedbirleri g¢er¢evesinde gikartilan
yabanci sermayeyi tegvik kanunlan etkili olmugtur. Aynca 1992 wyilinda bir
kararnameyle yirirlige konan Yabanci Sermaye Cergeve Karanna goére Bagbakanlik
Hazine ve Dig Ticaret Miistesarli§i’na bagli Yabanci Sermaye Genel Miidiirliigii
kurulmug olup Miistesarligin yetkilerinin arttinlmasiyla yabanci sermaye girigine dair
islemlerin belli bir yerde toplanarak kolaylastirilmas: saglanmigtir. Bu da ¢okulusiu

isletmelerin sayisal yogunlugunun bu donemlerde fazla olmasin etkilemigtir.

2.3.1.3.Arastirma Kapsamina Giren Cokuluslu isletmelerin Tiirkiye’de
Faaliyet Gosteren Bagh Kuruluslarinda listihdam Ettikleri
Personel Sayilan
Tablo-2.4’te arastuma kapsamina giren g¢okuluslu igletmelerin Tirkiye’de
faaliyet gosteren baghh kuruluglaninda istihdam ettikleri personel sayisina gore
dagilimim vermektedir.

Tablo-2.4.Aragtirma Kapsamma Giren Cokuluslu Isletmelerin Tiirkiye’de Faaliyet
Gosteren Bagh Kuruluglarinda Istihdam Ettikleri Personel Sayilarinin

Dagihm
Istihdam Ettikleri | Ankete Katilan Kiimiilatif
Personel Sayis1 | Cokuluslu Igletme | (%) %
Sayis1
50’den az 10 28.6 28.6
50-100 9 25.7 54.3
101-200 6 17.15 71.45
201-500 4 11.4 82.85
500°den fazla 6 17.15 100.0
TOPLAM 35 100
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Tablo-2.4’e gore anket yapilan 35 gokuluslu igletmenin bagh kuruluglarindan
10 tanesinde 50’den az, 9’unda 50-100 arasi, 6’sinda 101-200 arasi, 4’iinde 201-500
arasi ve 6’sinda da 500°den fazla personel istihdam edilmektedir. Tablodan da
anlagilacag: iizere %28.6 oramindaki igletme 50’den az personel istihdam eden imalat
isletmeleridir. Kiumilatif olarak bakildiginda anket kapsamina giren 19 isletmenin
%354.3 oraminda personel istihdam eden kiigtik ve orta buyiklikteki igletmeler oldugu

gorilmektedir.

2.3.1.4.Arastirma Kapsamina Giren Cokuluslu Isletmelerin Yabanci
Sermaye Oranlar
Tablo-2.5 arastirma kapsamina giren gokuluslu igletmelerin yabanci sermaye

oranlarina gore dagilimim vermektedir.

Tablo-2.5:Aragtirma Kapsamma Giren Cokuluslu Igletmelerin Yabana Sermaye
Oranlarina Gire Dagihmm

Yabanc1 Sermaye | Ankete Katilan Kiimiilatif
Oram Cokuluslu igletme | (%) %
Sayis1
%60-69 7 20.0 20.0
%70-79 2 5.7 25.7
%80-89 2 5.7 314
%90-99 6 17.1 48.6
%100 18 51.4 100.0
TOPLAM 35 100

Cokuluslu igletmelerin 6zelliklerini g6zontinde bulundurarak yabanci sermaye
oranlan %60’ iizerinde olan isletmeler alinmig olup saglikli bulgular elde edebilmek
amaglanmugtir.

Tablo-2.5’te goriilebilecegi gibi yabanci sermaye oranlar1 %60-69 arasinda
olan 7 (%20), %70-79 olan 2 (%5.7), %80-89 olan 2 (%5.7), %90-99 olan 6

(%17.1) ve %100 olan 18 adet (%51.4) ¢okuluslu isletme ile anket ve goriigme
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yapilmigtir. Tablodan da anlagilacafi gibi yabanci sermaye oramt %100 olan
isletmelerin sayis1 %51.4 ile kimilatif olarak digerlerinden daha fazla oldugu

gortiimektedir.

2.3.2.Arastirma Kapsamma Giren Cokulustu Isletmelerin Yoneticileri

Hakkindaki Bulgular

2.3.2.1.Arastirma Kapsamma Giren Yéneticilerin Yaslan, Egitim
Durumlari, Medeni Durumlan, Cocuklar1 ve Eslerinin Calisma
Durumlan

Asagida Tablo-2.6’da anket kapsamina giren gokuluslu igletmelerin bagl

kuruluglarinda ¢aligan yoneticilerin yas dagilim gosterilmigtir.

Tablo-2.6:Arastirma Kapsamina Giren Cokuluslu igletmelerin Bagh Kuruluglarinda
Cahisan Yoneticilerin Yag Dagilimy

Yineticilerin Yas| Ankete Katilan Kiimiilatif

Gruplan Cokuluslu isletme | (%) %
Sayist

25 ve altn 1 2.9 2.9

26-35 13 37.1 40.0

36-45 14 40.0 80.0

46-55 5 14.3 94.3

55 ve iistii 2 5.7 100

TOPLAM 35 100

Tablo-2.6’da gorildiigi gibi anket kapsamina giren yoneticilerin %40°1 36-45
yas grubunda oldugu, %37.1’1 26-35 yas grubunda, %14.3’i 46-55 yas grubunda,
%5.7’si 55 yag ve usti, %2.9’u da 25 ve alt1 yas grubunda oldugu gorilmektedir.

Kiuimiilatif toplamlarina bakildiginda anket g¢aligmasina katilan yoneticilerin %77.1’inin
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26-45 yas grubunda olduklarim ve g¢okuluslu igletmelerin bu gruplarda yer alan
yoneticileri agirlikli olarak galigtirdiklan gorulmektedir.
Anket ¢aligmasina katilan yoneticilerin egitim durumlanyla ilgili soruya

verdikleri cevap Tablo-2.7’de goriilmektedir.

Tablo-2.7:Anket Caliymasina Katilan Yoneticilerin Egitim Durumlarma

Gore Dagihm
Yoneticilerin Egitim | Ankete Katilan Kiimiilatif
Gordiigii Alan Yonetici (%) %

Sayis1

Isletme veya Ekonomi 20 57.1 57.1
Kamu Ydnetimi 1 2.9 60.0
Miihendislik 12 34.2 94,2
Maliye 1 2.9 97.1
Alman Dili ve Edebiyati 1 2.9 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.7°de gorildigih gibi anket ¢aliymasina katilan yoneticilerin
%57.1’inin Isletme veya Ekonomi mezunu, %34.2’sinin Miihendislik, %2.9’unun
Kamu Yénetimi, %2.9’unun Maliye ve %2.9’unun Alman Dili ve Edebiyati’ndan
mezun olduklan goriilmektedir. Anket c¢aligmasmna katilan yoneticilerin kiimuilatif
toplam olarak %91.4 Isletme veya Ekonomi ve Miihendislik egitimi aldiklar
goriilmektedir. Bu da anket kapsamindaki gokuluslu isletmelerin faaliyet gosterdikleri
imalat sektoriinde bu meslek gruplarindan mezun olan yoneticileri tercih etme egilimin
de olduklarint gostermektedir.

Asagidaki Tablo-2.8 anket galigmasina katilan yoneticilerin lisanststi egitim
durumlarim gostermektedir.

Tablo-2.8:Anket Cahymasina Katilan Yoneticilerin Lisansiistii Egitim Durumlan

Anket Yapilan Yoneticilerin Lisansiistii Anket Yapilan (%)
Egitim Yapip Yapmadiklan Yinetici Sayis1

Evet 9 25.7
Hayir 26 74.3
TOPLAM 35 100
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Tablo-2.8’den de anlagilacagi gibi anket ¢aligmasina katilan 35 yoneticiden
9’u yani %25.7’si lisansisti egitim yapmus, 26’s1 (%74.3) de lisansiistii egitim
yapmamugtir. Lisanststi egitim yapmus olan yoneticilerin hepsi yiiksek lisans
derecesine sahiptir.

Asagidaki Tablo-2.9 yiiksek lisans derecesine sahip olan yoneticilerin bu

derecelerini aldiklar alanlan géstermektedir.

Tablo-2.9:Anket Cahigmasina Katilan Yoneticilerin Yiiksek Lisans Alanlarma

Gore Dagilmm
Yiiksek Lisans Alam | Yiiksek Lisans Yapan (%)
Yinetici Sayisi

Personel Yonetimi 1 11.1
Ekonomi 4 44.4
Miihendislik 3 33.3
Isletme Miihendisligi 1 11.1
TOPLAM 9 100

Tablo-2.9’da gorildugu gibi anket ¢ahigmasina katilan ve yiiksek lisans
derecesine sahip olan 9 yoneticinin 4’ti (%44.4) Ekonomi alaninda, 3’4 (%33.3)
Miihendislik, 1 tanesi (%11.1) Personel Yonetimi ve 1 tanesi de (%11.1) Isletme
Miihendisligi alaminda yiiksek lisanslarim yapmuglardir.

Tablo-2.10 anket ¢aligmasina katilan yoneticilerin medeni durumlarin

gostermektedir.

Tablo-2.10:Anket Cahiymasina Katilan Yéneticilerin Medeni Durumlarinmin Dagihmm

Yoneticilerin Medeni | Anket Yapilan (%)
Durumlar Yonetici Sayis1

Evli 25 71.4
Bekar 10 28.6
TOPLAM 35 100

Tablo-2.10’da da goruldiigii gibi anket ¢aligmasina katilan yoneticilerin
%71.4 (25)’i evli olup kag gocuk sahibi olduklani ve eglerinin galisip ¢alismadig

agagidaki Tablo-2.11 ve 2.12°de gosterilmistir.
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Tablo-3.11.Anket Cahiymasina Katilan Yoneticilerin Cocuklarimmn Sayisinin Dagilim

Yineticilerin Cocuk Sayis1 | Anket Yapilan (%)
Yonetici Sayis1
Yok 2 8
Bir 11 44
Iki 8 32
Uc 4 16
Diirt ve daha fazla - -
TOPLAM 25 100

Tablo-2.11’de goraldigi gibi anket galiymasina katilan yoneticilerin 11 tanesi

(%44) bir gocuk, 8 tanesi (%32) iki gocuk, 4 tanesi (%16) ii¢ gocuk sahibi olup, 2

tanesinin (%8) de ¢ocuklan yoktur.

Tablo-2.12:Anket Caligmasina Katilan ve Evli Olan Yoneticilerin
Eslerinin Caliyma Durumlarina Gore Dagihmi

Yoneticilerin Eglerinin Anket Yapilan (%)
ahgip Cahsmadif Yonetici Sayis1

Evet ‘ 15 60

Hayr 10 40

TOPLAM 25 100

Tablo-2.12’de goruldiigii gibi anket caligmasina katilan ve evli olan 25
yoneticiden 15’inin (%60) esleri ¢aligmakta, 10 tanesinin (%40) esleri de

caligmamaktadir.

2.3.2.2.Arastrma Kapsamina Giren Yoneticilerin Isletmede Kag¢ Yildir
Calstiklan, Hangi Diizeyde Yénetici Olarak Bulunduklar ve
Daha Once Baska Bir Ulkede Calhsip Cahsmadiklan

Asagida Tablo-2.13 anket ¢ahigmasina katilan yoneticilerin igletmede kag

yildir ¢aligtiklaninin dagilimimi gostermektedir.
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Tablo-2.13:Anket Caliymasina Katilan Yéneticilerin isletmedeki Cahyma
Siirelerine Gire Dagithm

Yoneticinin isletmede | Anket Yapilan Kiimiilatif
Cahsma Siiresi Yonetici Sayisi (%) %

4 yildan az 11 31.4 31.4
4-7 yil 11 31.4 62.9
8-11 yul 8 22.9 85.7
12-15 yul 4 11.4 97.1

15 yildan fazla 1 2.9 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.13’te gorildiigii gibi anket galigmasina katilan yoneticilerin %31.4’G
4 yildan az, %31.4’4 4-7 yil aras1, %22.9’u 8-11 yil arasi, %11.4°G 11-15 yil aras,
%2.9’u da igletmelerde 15 yildan fazla g¢aligmuglardir. Kiimiilatif toplamlarina
bakildiginda 4-11 yil arasi ¢aliganlarin %85.7 gibi biuyiikk bir orami kapsadig
gorilmektedir. Ulkemizde faaliyet gosteren gokuluslu isletmelerde uzun siireli ¢aligan
yoneticilerin bulunmamasimin nedeni, bu igletmelerin bilyiik bir béliimiiniin 1980°den
sonra kurulmasindan kaynaklanmaktadir.

Asagidaki Tablo-2.14 anket ¢aligmasina katilan yoneticilerin igletmede hangi

diizeyde yOnetici olarak gorev yaptiklarinin dagilimini gostermektedir.

Tablo-2.14: Anket Caliymasma Katilan Yéneticilerin isletmede Hangi
Diizeyde Yonetici Olarak Bulunduklarmin Dagihmi

Yoneticinin Hangi Diizeyde| Anket Yapilan Kiimiilatif
Girev Yaptifn Yonetici Sayisi (%) %

Ust Diizey 20 57.1 5741
Orta Diizey 14 40 97.1
Alt Diizey 1 2.9 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.14’te goruldugi gibi anket ¢aligmasina katilan yoneticilerin %57.1°
ust diizeyde, %40’1 orta diizeyde ve %2.9’u da alt diizeyde yonetici olarak gorev
yapmaktadirlar. Tabloda anket galigmasi yapilan 35 yoneticinin bulunduklan diizeyleri

gozonine aldigimizda kimilatif olarak %97.1 ust ve orta diizeyde goérev yapan
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yoneticiler oldugu %2.9’unun da alt diizeyde oldugu gorilmektedir. Ust ve orta
diizeydeki yoneticilerin goklugu isletmelerin genel politikalar ve yonetici atamalarinda
Etnosentrik, Polisentrik ve Geosentrik yaklagimlariin hangisini benimsedikleri
konusunda daha agik bilgiler vermesi bakimindan 6énem arzetmektedir.

Tablo-2.15 anket ¢ahigmasina katilan yoneticilerin daha 6nce bagka bir iilkede

¢aligip gahgmadiklarinin dagilimini vermektedir.

Tablo-2.15:Anket Cahgmasina Katilan Yéneticilerin Daha Once Bagka Bir Ulkede
Cahgip Caligmadiklarma Gore Dagihm

Yéneticinin Daha Once Bagka Bir| Anket Yapilan

Ulkede Cahsip Calismadifn Yénetici Sayisi (%)
Evet 8 22.9
Hayir 27 77.1
TOPLAM 35 100

Tablo-2.15’ten de anlagilacagy gibi, anket ¢aligmasina katilan 35 yoneticiden
8 tanesinin (%22.9) daha 6nce bagka bir iilkede ¢alistigini, 27 tanesinin (%77.1) daha
once baska bir iilkede ¢alismadiklan gorilmektedir. Asagidaki Tablo-2.16 8

yoneticinin daha 6nce galigtiklar tilkelerin hangileri oldugunu gostermektedir.

Tablo-2.16:Anket Calismasina Katilan Yéneticilerin Daha Once Cahgtiklan Ulkelere

Gore Dagilim

Yoneticilerin Daha Once | Anket Yapilan
Cahgtiklar: Ulkeler Yinetici Sayist (%)
Almanya 6 75
Isvigre 1 12.5
Libya 1 12.5
TOPLAM 8 100

Tablo-2.16’da gorildigu gibi anket galismasina katilan yoneticilerden daha
once bagka bir iilkede galistigini belirtilen 8 yoneticiden 6’simn (%75) Almanya’da, 1
tanesinin (%12.5) Isvigre’de, 1 tanesinin de (%12.5) Libya’da galistig1 goriilmektedir.

Tablo-2.15 ve 16’daki bulgulardan hareketle isletmelerin daha 6nce bagka bir tilkede
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caligan yoneticilerin atanmasina fazla 6nem vermediklerini, ancak %22.9.unun bu
durumu go6zoniine aldigy gorilmektedir. Anket ¢aligmasi yiiz yiize goriisme seklinde
yapildigr i¢in, yurt diginda daha 6nce galisan yoneticilere bu durumun atanmalarina
etki edip etmedigi sorulmus olup yoneticilerin verdikleri cevaplara gore 6nemli bir

kriter oldugu ortaya ¢tkmgtir.

2.3.2.3.Arastirma Kapsamina Giren Cokuluslu Isletmelerin Ust, Orta ve
Alt Diizeyde, Ana I"Jlkeden, Evsahibi Ulkeden ve I"Ig:iincii
Ulkeden Yonetici Gorevlendirip Gorevliendirmedikleri
Anket ¢aligmasina katilan 35 yoneticiye galistiklan gokulustu igletmelerin iist,
orta ve alt diizeyde ana iilke, evsahibi iilke ve uglincii tilke vatandasi yoneticilerin
gorevlendirilip gorevlendirilmedikleri sorusu sorulmus elde edilen bulgular Tablo-

2.17, 2.18 ve 2.19°da verilmigtir.

Tablo-2.17:Anket Kapsamina Giren Cokulusiu isl"etmelerin Ust Diizeyde, Ana Ulke,
Evsahibi Ulke ve Ugiinci Ulke Vatanda;t  Yineticilerin
Girevlendirilmelerine Gére Dagihm

Ust Diizey Yaineticilerin Anket

Hangi Ulke Vatandagy | Kapsamindaki Kiimiilatif
Olduklan Isletme Sayisi (%) %
Ana Ulke 1 2.9 2.9
Evsahibi Ulke 11 31.4 34.3
Ugiincii Ulke 1 2.9 37.2
Ana ve Evsahibi Ulke 18 51.4 88.6
Evsahibi ve Uciincii Ulke 4 11.4 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.17°de goruldigii gibi, aragtirma kapsamina alinan 35 ¢okuluslu
isletmenin 11’1 (%31.4) ust diizeyde evsahibi lilkeden yonetici istihdam etmektedir.
Sadece ana iilkeden iist diizeyde yonetici istihdam eden 1 igletme (%2.9) bulunmasina

ragmen, hem evsahibi iilkeden hem de ana iilkeden iist diizeyde yonetici gérevlendiren
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18 isletme (%51.4) oldugu gorilmektedir. Ust diizeyde iigiincii iilkeden yonetici
gorevlendiren 1 isletme (%2.9) olmasina ragmen, hem evsahibi tlkeden hem de
iigiincii iilkeden st diizeyde yonetici gorevlendiren 4 (%11.4) isletme oldugu
goriilmektedir.

Ust diizeyde sadece ana iilkeden yonetici gérevlendiren 1 igletme buna ilave
olarak hem ana iilkeden hem de evsahibi tlkeden ist diizeyde yonetici gorevlendiren
18 isletme gozoninde bulunduruldugunda kimilatif olarak %54.3 oldugu
gorilmektedir. Bu bulgulardan hareketle anket ¢alismas: yapilan ¢okuluslu igletmeler,
tilkemizde faaliyet gosterirken st yonetim diizeylerinde kendi iilkelerinden yoneticiler
tercih ettikleri sdylenebilir. Ancak tist diizeyde evsahibi iilkeden yonetici gorevlendiren
11 (%31.4), evsahibi tilkeden ve ana iilkeden Ust diizeyde yonetici gérevlendiren 18
(%51.4) ve hem evsahibi hem de Ugiincii tilkeden iist diizey yonetici gorevlendiren 4
(%11.4) isgletmenin oldugunu ve kiimilatif toplamlanmin 33 (%94.2) olduguna
bakildiginda evsahibi iilkeden st diizeyde yonetici gorevlendiren isletmelerin daha
yogunlukta oldugu goriilmektedir.

Aragtirma kapsamina alman ¢okuluslu igletmelerin orta ve alt diizeyde
yonetici istihdam ederlerken tercihlerinin evsahibi tilke vatandag: yéneticilerinin lehine
nasil degisim gosterdigini Tablo-2.18 ve 2.19 incelendiginde daha agik bir gekilde

gorilecektir.
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Tablo—2.18:énket Kapsamina _.Alman Co!.mluslu is!etmelerin Orta Diizeyde, Ana
Ulke, Evsahibi Ulke ve Uglincii Ulke Vatandayn Yoneticilerin

Goreviendirilmelerine Gore Dagilimm

Orta Diizey Yoneticilerin Hangi Ulke | Anket Kapsammdaki | Yiizde | Kiimiilatif
Vatandas1 Olduklan Isletme Sayist (%) Yiizde
Evsahibi Ulke Vatandagi 29 82.8 82.8
Ana Ulke ve Evsahibi Ulke Vatandas: 4 11.4 94.2
Evsahibi ve Uclincii Ulke Vatandas: 1 2.9 97.1
Ana, Evsahibi ve Uciincii Ulke Vatandag: 1 2.9 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.18’de goruldiigin gibi anket kapsamina alinan 35 ¢okuluslu
isletmenin 29’u (%82.8) isletmede orta diizeyde sadece evsahibi iilke vatandagt
yonetici istihdam etmekte, 4 tanesi (%11.4) ana iilke ve evsahibi iilke vatandagi, 1
tanesi (%2.9) evsahibi ve liglinci tlke vatandagi, 1 tanesi de (%2.9) hem ana iilke hem
evsahibi iilke hem de igincii tlkeden yonetici istihdam etmektedir. Kiimiilatif
toplamlarina bakildiginda orta diizeyde ana iilke vatandagi yoneticileri istihdam eden
¢okuluslu igletmelerin sayisinin 6 (%17.2) oldugunu, ugincii iilke vatandagt
yoneticileri istihdam eden igletme sayisinin 2 (%5.8) oldugu gorilmektedir. Biitiin
segenekler gozoniine alindiginda evsahibi tilke vatandagt yoneticilerin anket kapsamina
alinan 35 g¢okuluslu igletmenin tamaminda orta diizey yonetici olarak tercih edildikleri

goriilmektedir.

Tablo-2.19.énket Kapsamma Alinan Cokuluslu isletmelerin Alt Diizeyde Evsahibi
Ulke Vatandag1 Yoneticilerin Gorevlendirilmesine Gire Dagilim

Alt Diizey Yoneticilerin Hangi | Anket Kapsamindaki Yiizde
Ulke Vatandagi Olduklar: Isletme Sayisi (%)
Ana Ulke Vatandasi - -
Evsahibi Ulke Vatandag 35 100
Uciincii Ulke Vatandagi — -
TOPLAM 35 100

Tablo-2.19’da gorilduga gibi anket kapsamuna ahman 35 g¢okuluslu

isletmenin tamaminda sadece evsahibi ilke vatandagi yoneticilerin alt dizeyde
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istihdam edildikleri gorilmektedir. Bir bagka deyisle anket kapsammna alinan 35
¢okuluslu igletmenin hi¢ biri alt diizeyde ana ilkeden ve ugiincii iilkeden yonetici
istihdam etmemiglerdir.

Tablo-2.17, 2.18 ve 2.19’daki bulgulara bakildiginda anket kapsamina alinan
35 ¢okuluslu igletmenin tilkemizde faaliyet gosterirken {ist yonetim diizeyinde 6zellikle
kilit pozisyonlarda kendi ulkelerinden yonetici gorevliendirme egiliminde olduklant ve
etnosentrik yaklasimin etkisinde kaldiklan gorilmektedir. Ancak ana tlkeden yonetici
gorevlendiren isletmelerin aym zamanda evsahibi ilkeden de yonetici
gorevlendirmeleri bu isletmelerin evsahibi iilkeden yonetici gérevlendirme yaklagim
olan polisentrik yaklagmm da benimsediklerini ortaya koymaktadir. Bunlara sadece
evsahibi llkeden ust diizey yonetici gorevlendiren ve ugiinci ulke vatandast ile
evsahibi ililke vatandasi yoneticileri gorevlendiren igletmeler de ilave edildiginde
kumiilatif olarak 33 (%94.2) isletmenin tercihlerinin evsahibi iilke vatandast
yoneticilerin lehine degistigini ve polisentrik yaklagimin daha agir bastig
gortulmektedir.

Anket kapsamina alinan 35 gokuluslu igletmenin, orta ve alt diizeyde yonetici
atarlarken evsahibi tilke vatandagt yoneticileri istihdam etme yoluna gittikleri yani,

polisentrik yaklagimi benimsedikleri goriilmektedir.

2.3.2.4.Arastirma Kapsamma Giren Cokuluslu Isletmelerin “Evsahibi
Ulkeden Her Diizeyde Yonetici Goreviendirmesinin Nedenleri”
Sorusunun Onem Sirasina Gore Degerlendirilmesi

Anket c¢aligmasi nedeniyle posta yoluyla ve yiizyiize goriigme yapilan

¢okuluslu igletmelerin yoneticilerine soru sekline doniigtiriilmiis 8 adet segenek
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verilmig ve bu segenekleri 1(Onemsiz) ile 4(Cok Onemli) arasinda degerlendirmeleri

istenmigtir.

Anket ¢aligmasina katilan 35 ¢okuluslu isletmenin yoneticilerine yoneltilen

“igletmenin evsahibi lilkeden her diizeyde yonetici goérevlendirmesinin nedenleri”

sorusunun segenekleri ve ortalama degerleri asagida Tablo-3.20’de siralandig: gibidir.

Tablo-2.20:isletmenin Evsahibi Ulkeden Yénetici Olarak Sizi Géreviendirmesinin Nedenleri

Anket
Formunda | Isletmenin Evsahibi Ulkeden Yonetici Goreviendirmesinin| Ortalama

Yer Aldifx | Nedenleri Deger
Sira (;)

1 Evsahibi {ilkenin, yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam

fazlasim bir dlgiide azaltmak i¢in getirdifi yasal
zorunluluklarm olmasi 1.057

2 Evsahibi iilke vatandayp yoneticilerin kendi iilkelerinin
ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarm ¢ok iyi bilmeleri 3.143

3 Evsahibi iilke vatandagyi yoneticilerin, devlet ve sendikalar

gibi ¢ikar gruplar ile igletme arasindaki (iligkilerin
koordinasyonunun daha iyi saglamalar: 2.514

4 Evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin, ana ve iigiincii iilke
vatandag yoneticilere oranla daha az gider yaratir olmalan 2.259

5 Evsahibi iilke vatanday yoneticilerin, tiiketicilerin gelirleri

ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dafitim kanallarmi,
yerel orf ve adetleri daha iyi bilmeleri 2.914

6 Evsahibi iilke vatandayi ybneticilerin dil ile ilgili bir

sorunlar1 olmadigindan, c¢evreyle iliski kurmalarimn daha
kolay olmasi 2.886

7 Evsahibi iilke vatandayi ydneticileri gorevlendirmekle,

isletmenin evsahibi iilke ile arasindaki iligkilerin geliyecefine
inanmasi 2,229

8 Isletmenin evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin gerekli olan
teknik ve yonetsel yeteneklere sahip oldufuna inanmasi 3.600

Anket caligmasmna katilan gokuluslu isletmelerin yoOneticilerine yoneltilen

“igletmenin evsahibi tlkeden her diizeyde yonetici gorevlendirmesinin nedenleri”

sorusuna yoneticilerin genelde verdikleri 6nem dereceleri ortalama deger (x) olarak

ifade edilmigtir. Tablo-2.20’deki bulgulara gore anket ¢aligmasina katilan yoéneticilerin

belirledii 6nem siralamasi Tablo-2.21’de g6sterilmigtir.
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Tablo-2.21.i§letmenin Evsahibi Ulkeden Yénetici Goreviendirmesinin Nedenleri ve
Onem Siralan

Yoneticilerin Ortalama
Belirledigi | isletmenin Evsahibi Ulkeden Yonmetici Gérevlendirmesinin Deger
Onem Siras: | Nedenleri (;)
1 Isletmenin evsahibi iilke vatandag: yoneticilerin gerekli olan
teknik ve yonetsel yeteneklere sahip oldufuna inanmas 3.600
2 Evsahibi iilke vatandagi ydneticilerin kendi iilkelerinin
ekonomik, politik ve Kkiiltiirel yapilarini ¢ok iyi bilmeleri 3.143
3 Evsahibi iilke vatandaypi yoneticilerin, tiiketicilerin
gelirleriyle, tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim
kanallarim, yerel orf ve adetleri daha iyi bilmeleri 2914
4 Evsahibi iilke vatandagji ydneticilerin dil ile ilgili bir
sorunlan olmadifindan, c¢evreyle iliski kurmalarimn daha
kolay olmasit 2.886
5 Evsahibi iilke vatandayi yoneticilerin, devlet ve sendikalar
gibi ¢kar gruplann ile igletme arasindaki iligkilerin
koordinasyonunun daha iyi saflamalan 2.514
6 Evsahibi iilke vatandan yoneticilerin, ana ve iiciincii iilke
vatandas yoneticilere oranla daha az gider yaratir olmalar 2,259
7 Evsahibi iilke vatandayi ybneticileri gorevlendirmekle,
isletmenin evsahibi iilke ile arasindaki iligkilerin gelisecegine
inanmasi 2,229
8 Evsahibi iilkenin, yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam
fazlassm bir Olglide azaltmak icin getirdigi yasal
zorunluluklarin olmas: 1.057

Tablo-2.21’de goruldigu gibi, anket ¢aliymasma katilan yoneticilerin
verdikleri cevaplara gore, onem siralamasinda 3.600 ortalama deger ile 1.siray1
“igletmenin, evsahibi ilke vatandasi yoneticilerin gerekli olan teknik ve yénetsel
yeteneklere sahip oldufuna inanmasi” segenegi almugtir. Cokuluslu igletmeler genel
olarak evsahibi ulke vatandaglarnmin gerekli olan teknik uzmanlk ve yonetsel
yeteneklere sahip olmadiklarini diistinmektedirler. Bu durum literatiirde genis olarak
yer almigtir. Ancak, gelismis tilkelerde gerekli olan teknik ve yonetsel yeteneklere
sahip evsahibi tilke vatandagi yoneticileri bulmanin da zor olmadigi bilinmektedir.
Tablo-2.21°deki bulgulara gore, tlkemizde faaliyette bulunan gokuluslu isletmeler

gerek yonetsel gerekse teknik Ozelliklere sahip profesyonel yonetici sikintisi
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cekmemektedirler. Bu durum Tirkiye’de yetigmis ve teknik uzmanliga sahip yetenekli
yonetici smifinin oldugunu ve gelismis tlkelerde oldugu gibi bit uygulamaya tabi
tutulduklarim gostermektedir.

Anket calismasina katilan yoneticilerin 6nem siralamasinda 3.143 ortalama
deger ile 2.sirada 6nemli bulduklar neden “Evsahibi tilke vatandag: yoneticilerin kendi
iilkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilanim ¢ok iyi bilmeleri”’dir. Bu durum
cokuluslu igletmeler igin gergekten de onemli bir nedendir. Cokuluslu isletmeler bagh
kuruluglarinda ana iilke vatandas1i yoneticileri goreve getirdiklerinde, atanan
yoneticilerin evsahibi tilkenin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarim tam anlamiyla
bilmemeleri hem kendilerini hem de igletmeyi istenen verimlilie ulagtirmayabilir. Bu
durum evsahibi iilke vatandas1 yoneticiler i¢in s6z konusu degildir. Cokuluslu igletme
evsahibi iilke vatandasi yoneticileri goreve getirdiginde bu problemi daha igin baginda
halletmis olur. Evsahibi iilke vatandayi yoneticilerin gorevliendirilmesinin igletme
agisindan bir diger avantaji da evsahibi ilke vatandasi yoneticilerin, tiiketicilerin
gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemi, dagitim kanallar1 ve yerel o6rf ve adetleri
daha iyi bilmeleridir. Bu neden de 6nem siralamasinda 2.914 ortalama deger ile
3.sirada yer almaktadir. Evsahibi tilke vatandagi yoneticilerin dil ile ilgili bir sorunlan
olmadigindan gevreyle iliski kurmalar daha kolaydir. Bu neden de 6nem siralamasinda
2.886 ortalama deger ile 4.sirada yer almustir. Aragtirmanmin diSer bolimlerinde
belirtildigi gibi evsahibi tilkenin kultiirel farkhiliklari, ekonomik ve politik yapilan, yerel
orf ve adetleri ile dil farklihgindan kaynaklanan problemleri nedeniyle ana ilkeden
gorevlendirilen yoneticiler i¢in bir dezavantaj olmakta ve basarlarim etkileyen
kriterlerin baginda yer almaktadir. Bu kriterlerin etkilerini en aza indirmenin yolu,

¢okuluslu igletmelerin evsahibi tlke vatandasi yoneticileri gorevlendirmesidir.
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Aragtirma kapsamina alinan 35 gokuluslu igletmenin bu yolu benimsedifini, anket
galigmast nedeniyle yapilan gorismelerden elde edilen bulgulardan gérmek
mumkiindir.

Evsahibi ilke vatandas yoneticilerin devlet ve sendikalar gibi ¢ikar gruplan
ile isletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalar nedeni ise 6nem
siralamasinda 2.514 ortalama deger ile 5.sirada yer almigtir. Cokuluslu igletmeler
faaliyet gosterdikleri tilkelerde gesitli ¢ikar gruplan ile iligki kurarlar. Bunlarin baginda
devlet ve sendikalar gelir. Cokuluslu igletmeler ile faaliyet gosterilen ilkenin
hiikiimetleri ve sendikalani arasinda digsatim-digalim politikasi, transfer fiyatlar ve
personel politikalarinda bazi ¢atigmalar ortaya gikabilir. Evsahibi iilke vatandagi
yoneticiler ¢okuluslu igletmeler ile devlet ve sendikalar arasinda koordinasyon saglayip
ortaya ¢ikan gatigmalan en az seviyede tutarlar. Bu da gokuluslu isletmelerin evsahibi
iillke vatandag1 yoneticilere genis ¢apta yer vermesi ve bunlan yonetim kademelerinde
gorevlendirmesiyle olur. Onem siralamasinda diger nedenlere oranla daha alt siralarda
yer almasmnin nedeni, tlkemizde faaliyet gosteren gokuluslu isletmelerin devlet ve
sendikalarla, Ocak 1980 tarih ve 8/168 sayili “Yabanci Sermaye Cergeve
Kararnamesi” geregi bu tiir ¢atigmalarin Oniine gegilmis olmasindan kaynaklandig
diistiniilmektedir.

Anket caliymasina katidan yoneticiler 6nem siralamasinda 2.259 ortalama
degerle “Evsahibi tilke vatandasi yoneticilerin, ana ve ugiinci tlke vatandas:
yoneticilere oranla daha az gider yaratir olmalar”” nedenini 6.sirada 6nemli
bulmuglardir. Cokuluslu igletmeler, ana ve uglincii tlke vatandagt yoneticileri
goérevlendirdiklerinde maag ve primlerin diginda yoneticilerin taginma, lojman,

¢ocuklarmin egitim giderleri, v.b. yan 6demeleri de yapmak durumunda olurlar. Bu da
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isletmelere daha fazla mali yuk getirmektedir. Cokuluslu isletmeler bu durumdan
kaginmak i¢in evsahibi tilkeden yonetici gorevlendirme yoluna gidip, hem evsahibi
iilkede yerel igletmelerin odediklerine yakin maas hem de buna benzer yan
ddemelerden kurtulmus olurlar. Anket c¢aligmasina katilan yoneticilerin bu kriteri
6.siraya koymalarn, bir bagka ifadeyle bu kriterin ilk siralarda olmayiginin nedeni, artik
iilkemizde de, gokuluslu igletmelerin istedikleri butiin 6zellikleri tagiyan iyi yetigmis
profesyonel yoneticilerin bulundugu ve bu yoneticilere 6denen maaslarinda yuksek
oldugunu gostermektedir.

“Evsahibi iilke vatandas1 yoOneticileri gorevlendirmekle, igletmenin evsahibi
iilke ile arasindaki iligkilerin gelisecegine inanmasi” ve “Evsahibi tilkenin yabanci
sermayeyi elde etmek ve istihdam fazlasim bir Olglide azaltmak igin getirdigi yasal
zorunluluklarin olmasi” sirastyla 2.229 ortalama deger ile 7. , 1.057 ortalama deger ile
8.sirada yer almiglardir. Bu kriterlerin 6nem siralamasina gore en alt siralarda yer
almalan, iilkemizde uygulanan yasal mevzuatlarla agiklanabilir. Yasal kisitlamalarin
olmamast nedeniyle ¢okuluslu isletmelerin tlkemizle iliskilerinde fazla problem
yasamadiklarmi ve bu nedenle yoneticileri atarlarken bu kritere fazla Onem
vermediklerini anket c¢alismasi nedeniyle yapilan goriigmelerde caligmaya katilan
yoneticiler tarafindan 6zellikle vurgulanmigtir. Bunun yaninda bu konuyu 6nemli bulan
yoneticiler ve dolayisiyla igletmelerde vardir.

Ulkemizde yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam fazlasim bir olgiide
azaltmak icin getirilen yasal zorunluluklar yoktur. Daha dogru bir ifadeyle 1980
yilinda yabanci sermayeyi tesvik amaciyla ¢ikanlan “Yabanci Sermaye Cergeve
Kararnamesi” ile var olan yasal kisitlamalar da kaldinlmustir. Bu nedenle anket

¢aligmasi sonucunda elde edilen bulgular bu durumu desteklemektedir.
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2.3.2.5.”Isletmenin Evsahibi Ulkeden Her Diizeyde Yinetici
Gorevlendirmesinin Nedenleri” Sorusunu Olusturan
Seceneklerin Ayri Ayr1 Onem Derecelerine Gore Dagihm

Asagida verilmis olan tablolarda, arastirma kapsamina giren g¢okuluslu
isletmelerin yoneticileri tarafindan, verdikleri cevaplara goére 8 segenegin ayn ayn
onem derecelerinin dagilim gosterilmistir. (1 Onemsiz, 2 Az Onemli, 3 Onemli, 4 Cok
Onemli)

Tablo-2.22 “Evsahibi iilkenin, yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam
fazlasim bir olgiide azaltmak igin getirdigi yasal zorunluluklarin olmasi” sorusuna,
anket kapsamina giren 35 ¢okuluslu igletmenin yoneticileri tarafindan verilen cevaplara

gore onem derecelerinin dagilimim gostermektedir.

Tablo-2.22.Aragtirma Kapsamma Giren Cokulusiu Isletmelerin Yoneticilerinin
“Evsahibi Ulkenin Yabanci Sermayeyi Elde Etmek ve Istihdam Fazlasim
Bir Olgiide Azaltmak Igin Getirdipi Yasal Zorunluluklar” Sorusuna
Verdikleri Cevaplarm Onem Derecesine Gére Dagilimi

Onem Dereceleri | Yonetici Sayisi| % Kiimiilatif %
1 33 94.3 94.3

2 2 5.7 100.0

3 — —

4 -~ -

TOPLAM 35 100

Tablo-2.22’de goraldugiu gibi, “Evsahibi ulkenin, yabanci sermayeyi elde
etmek ve istihdam fazlasim bir olglide azaltmak igin getirdigi yasal zorunluluklarin
olmasr” sorusuna, anket kapsamina giren gokuluslu igletme yoneticilerinin verdikleri
onem derecesine gore 33 yonetici (%94.3) 1(Onemsiz), 2 yonetici ise (%5.7) 2(Az
onemli) olarak degerlendirmiglerdir. Bu soru 6nem derecesi siralamasinda 1.057

ortalama deger ile 8. ve son sirada yer almigtir. 3(Onemli) ve 4(Cok onemli) olarak
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degerlendiren yoneticilerin olmayist bu kriterin son sirada yer almasina neden
olmusgtur.

Asagidaki Tablo-2.23’°de “Evsahibi Ulke vatandagi yoneticilerin, kendi
tilkelerinin ekonomik, politik ve kiltirel yapilanmi ¢ok iyi bilmeleri” sorusuna

yoneticilerin verdikleri 9nem derecelerine gore dagilimi gosterilmektedir.

Tablo-2.23.Arastirma Kapsamma Giren Cokuluslu isletmelerin Yoneticilerinin
“Evsahibi Ulke Vatandapi Yoneticilerin Kendi Ulkelerinin Ekonomik,
Politik ve Kiiltiirel Yapilarim Cok iyi Bilmeleri” Sorusuna Verdikleri
Cevaplarin Onem Derecesine Gore Dafilimi

Onem Dereceleri | Yonetici Sayin| % Kiimiilatif %
1 —-— - -—

2 2 5.7 5.7

3 26 74.3 80.0

4 7 20 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.23’de gorildigu gibi, “Evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin, kendi
tilkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarim ¢ok iyi bilmeleri” sorusuna, anket
kapsamimna giren ¢okuluslu isletme yoneticilerinin verdikleri 6nem derecesine gore;
yoneticilerden 26’s1 (%74.3) 3(Onemli), 7’si (%20) 4(Cok onemli), 2’si (%5.7) de
2(Az 6nemli) olarak degerlendirmiglerdir. Bu soruya 1(Onemsiz) olarak cevap veren
yonetici bulunmamaktadir. Bu soru 6nem derecesi siralamasinda 3.142 ortalama deger
ile 2. sirada yer almigtir. Kumilatif toplamina bakildiginda, 33 yonetici (%94.3)
“onemli” ve “gok onemli” bir kriter oldugunu belirtmiglerdir. Bu da Tablo-2.22’deki
bulgulara gore, tlkemizde faaliyet gosteren 35 ¢okuluslu igletmenin Tiirkiye’den
yonetici segmelerindeki 2. Onemli neden Tiirk yoneticilerinin kendi tilkelerinin
ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarint ¢ok iyi bilmeleridir.

“Evsahibi tilke vatandag: yoneticilerin devlet ve sendikalar gibi ¢ikar gruplan

ile isletme arasindaki iliskilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalari” sorusunun 35
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¢okuluslu igletmenin yoneticisine gore 6nem derecelerinin dagilimi asagidaki Tablo-

2.24°te gosterilmistir.

Tablo-2.24.Aragtirma Kapsamma Giren Cokuluslu isletmelerin Yéneticilerinin
Degerlendirmesine Gore “Evsahibi Ulke Vatandasi Yoneticilerin Devlet
ve Sendikalar Gibi Cikar Gruplan ile igletme Arasindaki iligkilerin
Koordinasyonunu Daha iyi Saglamalar” Sorusunun Onem Derecesine

Giire Dafnilhim
Onem Dereceleri | Yonetici Sayisi| % Kiimiilatif %
1 5 14.3 14.3
2 9 25.7 40,0
3 19 54.3 943
4 2 5.7 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.24’te goruldugi gibi, “Evsahibi tilke vatandagi yoneticilerin devlet ve
sendikalar gibi gikar gruplan ile igletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi
saglamalani” sorusuna anket kapsamina giren ¢okuluslu isletme yoneticilerinin
verdikleri nem derecesine gore; yoneticilerden 19’u (%54.3) 3(Onemli), 9’u (%25.7)
2(Az onemli), 5’i (14.3) 1(Onemsiz) ve 2’si de (%5.7) 4(Cok onemli) olarak
degerlendirmiglerdir. Bu soru énem derecesine gore, 2.514 ortalama deger ile 5.sirada
yer almaktadir. Kimilatif toplamlanna bakildiginda 21 yonetici (%60) “Onemli” ve
“Cok Onemli”, 14 yonetici de (%40) “Onemsiz’ ve “Az Onemli” oldugunu
belirtmislerdir. “Onemsiz ve “Az Onemli” diyenlerin %40 olmasi, bu kriterin 6nem
siralamasinda 5.siraya digmesine neden olmugtur.

“Evsahibi ulke vatandagi yoneticilerin, ana ve ugiincii tlke vatandagi
yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olusu” sorusunun anket kapsamuna alinan 35
¢okuluslu igletmenin yoneticisine gore, 6nem derecelerinin dagihmi agagidaki Tablo-

2.25’te gosterilmigtir.
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Tablo-2.25.Araghrma Kapsamma Giren Cokulusln Igletmelerin Yoneticilerinin
Degerlendirmesine Gore, “Evsahibi Ulke Vatandagi Yoneticilerin, Ana ve
Ugiincii Ulke Vatandap Yoneticilerine Oranla Daha Az Gider Yaratir
Olugu” Sorusunun Onem Derecesine Gore Dagilimi

Onem Dereceleri | Yonetici Sayis1 % Kiimiilatif %
1 3 8.6 8.6

2 20 571 65.7

3 11 31.4 97.1

4 1 2.9 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.25’te gorilldiogi gibi, “Evsahibi tilke vatandagi yoneticilerin, ana ve
iiglincii iilke vatandagi yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olusu” sorusuna
anket kapsamina giren ¢okuluslu igletme yoneticilerinin verdikleri 6nem derecesine
gore; yoneticilerden 20’si (%57.1) 2(Az énemli), 11°i (%31.4) 3(Onemli), 3°i (%8.6)
1(Onemsiz) ve 1 tanesi de (%2.9) 4(Cok dnemli) olarak cevaplandirmuglardir. Bu soru
onem derecesine gore, 2.259 ortalama deger ile 6.sirada yer almaktadir. Kimiilatif
toplamlarma bakildiginda 23 yonetici (%65.7) “Onemsiz” ve “Az Onemli”, 12
yoneticinin (%34.3), 11’1 “Onemli” (%31.4), 1’i de (%2.9) “Cok Onemli” oldugunu
belirtmislerdir. “Onemsiz” ve “Az Onemli” diyen yoneticilerin (%65.7) 23 kisi olmasi
bu kriterin 6.siraya diigmesine neden olmustur.

Asagidaki Tablo-2.26’da, “Evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerin, tiiketicilerin
gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim kanallarim, yerel 6rf ve adetleri
daha iyi bilmeleri” sorusunun anket kapsamina alman 35 c¢okuluslu isletmenin

yoneticisine gore, onem derecelerinin dagilimu gosterilmistir.
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Tablo-2.26.Arastirma Kapsamma Giren Cokuluslu Isletmelerin  Yoneticilerinin
Degerlendirmesine Gire, “Evsahibi Ulke Vatandag Yaoneticilerin
Tiiketicilerin Gelirleri ve Tercihlerini, Pazarlama Sistemini, Dajitim
Kanallarini, Yerel Orf ve Adetleri Daha iyi Bilmeleri” Sorusunun Onem

Derecesine Gore Dagihm
Onem Dereceleri | Yonetici Sayis1 %o Kiimiilatif %
1 5 14.3 14.3
2 6 17.1 31.4
3 11 314 62.9
4 13 37.1 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.26’da gorildiigi gibi, “Evsahibi tilke vatandast yOneticilerin,
tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim kanallarim, yerel orf
ve adetleri daha iyi bilmeleri” sorusuna anket kapsamina giren g¢okuluslu igletme
yoneticilerinin verdikleri oénem derecesine gore; yoneticilerden 13°t (37.1) 4(Cok
onemli), 11’i (%31.4) 3(Onemli), 6’s1 (%17.1) 2(Az énemli) ve 5’1 (%14.3) de
1(Onemsiz) olarak degerlendirmiglerdir. Bu soru &nem derecesine gore, 2.914
ortalama deger ile 3.sirada yer almaktadir. Kimilatif toplamlarina bakildiginda 24
isletmeden (%68.5) 13’1 (%37.1) “Cok Onemli” 11’i de (%31.4) “Onemli” bir kriter
oldugunu belirtmiglerdir. Tablodaki bulgulara gore tilkemizde faaliyet gOsteren ve
anket kapsamina giren 35 ¢okuluslu igletme yoneticisinin degerlendirmesine gore,
cokuluslu igletmelerin Tiirkiye’den yonetici gorevlendirmesinin 3.6nemli nedeni, Tiirk
yoneticilerin, tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim
kanallarim, yerel 6rf ve adetleri daha iyi bildiklerini diiglinmesidir.

Asagidaki Tablo-2.27°de “Evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerin, dil ile ilgili
bir sorunlan olmadigindan, gevreyle iligki kurmalarinin daha kolay olmasi” sorusunun
anket kapsamina alinan 35 gokuluslu isletmenin yoneticisine gore, 6nem derecelerinin

dagilimu gosterilmigtir.
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Tablo-2.27.Arastrma Kapsammma Giren Cokuluslu Isletmelerin Yoneticilerinin
Degerlendirmesine Gore, “Evsahibi Ulke Vatanday Yoneticilerin, Dil ile
Tigili Bir Sorunlann Olmadigindan, Cevreyle iligki Kurmalarmin Daha
Kolay Olmas1” Sorusunun Onem Derecesine Gire Dafihm

Onem Dereceleri | Yonetici Sayist % Kiimiilatif %
1 2 5.7 5.7

2 6 17.1 22.9

3 21 60.0 82.9

4 6 17.1 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.27°de goriildiigii gibi, “Evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerin, dil ile
ilgili bir sorunlan olmadigindan, gevreyle iliski kurmalarmin daha kolay olmasi”
sorusuna anket kapsamina giren g¢okuluslu igletme yoneticilerinin verdikleri nem
derecesine gore; yoneticilerden 21’1 (%60.0) 3(Onemli), 6’st (%17.1) 2(Az dnemli),
2’si de (%5.7) 1(Onemsiz) olarak degerlendirmislerdir. Bu soru 6nem derecesine
gore, 2.886 ortalama deger ile 4.sirada yer almaktadir. Kiimilatif toplamlarina
bakildiginda 27 igletmeden (%77.1) 21’i (%60.0) “Onemli”, 6’s1 da (%17.1) “Cok
Onemli” bir kriter oldugunu belirtmiglerdir. Kiimiilatif yiizdelerine bakildiginda,
Tablo-3.26’daki kriterden daha fazla oldugu (%68.5) gorilmektedir. Dolayisiyla
siralamada yer degistirmeleri gerektigi diguntlebilir. Ancak, siralamada ortalama
degerlerinin belirleyici oldugu unutulmamalidir. Bu iki tablo incelendiginde, ¢ok
onemli diyen yonetici sayilan Tablo-2.26’da 13 (%37.1), Tablo-2.27°deki kriterde ise
6 (%17.1) oldugu gorulmektedir. Her iki tablodaki (Tablo-2.26 ve Tablo-2.27)
ortalama degerlerin birbirine ¢ok yakin oldugu disiinildiginde anket kapsamina
alinan gokuluslu isletmelerin yoneticilerinin her iki kriteri de birbirine yakin derecede
onemli bulduklari gorilmektedir. Tablo-2.27°daki bulgulara gore, anket kapsamina

alinan 35 g¢okuluslu igletmenin, Tiirkiye’den yonetici goreviendirmesindeki 4.6nemli
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nedeni, Tirk yoneticilerin dil ile ilgili bir sorunlan olmadifindan gevreyle iligki
kurmalarimin daha kolay olacagim digiinmeleridir.

Asagidaki  Tablo-2.28°de, “Evsahibi ilke vatandagi  yoneticileri
gorevlendirmekle, isletmenin evsahibi ilke ile arasindaki iliskilerin geligecegine
inanmast” sorusunun anket kapsamma alinan 35 ¢okuluslu isletmenin yoneticisine

gore, 6nem derecelerinin dagihim gosterilmistir.

Tablo-2.28.Araghirma Kapsamma Giren Cokuluslu isletmelerin Ydneticilerinin
Degerlendirmesine Gire, “Evsahibi Ulke Vatandag Yoneticileri
Gorevlendirmekle, Isletmenin Evsahibi Ulke Ile Arasindaki iligkilerin
Geligecepine inanmas:” Sorusunun Onem Derecesine Gére Dagihimi

Onem Dereceleri | Yonetici Sayist % Kiimiilatif %
1 6 17.1 17.1

2 17 48.6 65.7

3 10 28.6 94.3

4 2 5.7 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.28’de gorildigii gibi, “Evsahibi ulke vatandasi yoneticileri
gorevlendirmekle, igletmenin evsahibi tlke ile arasindaki iligkilerin gelisecegine
inanmas” sorusunun anket kapsamina giren c¢okuluslu isletme yoneticilerinin
verdikleri onem derecesine gore, yoneticilerden 17’si (%48.6) 2(Az 6nemli), 10’u
(%28.6) 3(Onemli), 6’s1 (%17.1) 1(Onemsiz) ve 2 tanesi de (%5.7) 4(Cok onemli)
olarak degerlendirmiglerdir. Bu soru 6nem derecesine gore 2.229 ortalama deger ile
7.sirada yer almaktadir. Kimiilatif toplamlarna bakildiginda 1(Onemsiz) ve 2(Az
Onemli) olarak degerlendiren yoneticilerin 23 (%65.7) oldugunu, bunlardan 17’sinin
(%48.6) “Az Onemli” bulduklarim gostermektedir. 12 isletme yoneticisinin (%34.3)
10°unun  (%28.6) “Onemli”, 2’sinin (%5.7) de “Cok Onemli” bulduklan

goriilmektedir. 1(Onemsiz) ve 2(Az 6nemli) olarak degerlendiren yoneticilerin say1
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olarak gok olmasi (%65.7) bu kriterin 6nem siralamasinda 7.siraya diismesine neden
olmugtur.

Asagidaki Tablo-2.29°da “Igletmenin; evsahibi iilke vatandagi yoneticilerinin
gerekli olan teknik ve yonetsel yeteneklere sahip olduguna inanmasi” sorusunun anket
kapsamina alman 35 gokuluslu isletmenin yoneticisine gore, énem derecelerinin

dagilim gosterilmigtir.

Tablo-2.29.Aragtirma Kapsamma Giren Cokuluslu Igletmelerin Yoneticilerinin
Degerlendirmesine Gore, “isletmenin, Evsahibi Ulke Vatandag
Yineticilerin Gerekli Olan Teknik ve Yinetsel Yeteneklere Sahip
Olduguna inanmas1” Sorusunun Onem Derecesine Gore Dagihmi

Onem Dereceleri | Yonetici Sayia| % Kiimiilatif %
1 1 2.9 2.9

2 1 2.9 5.7

3 9 25.7 31.4

4 24 68.6 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.29’da goriildigi gibi, “Isletmenin; evsahibi ilke vatandasi
yoneticilerinin gerekli olan teknik ve yonetsel yeteneklere sahip olduguna inanmast”
sorusuna anket kapsamuna giren ¢okuluslu igletme yoneticilerinin verdikleri 6nem
derecesine gore; yoneticilerden 24°ii (%68.8) 4(Cok 6nemli), 9’u (%25.7) 3(Onemli),
1’i (%2.9) 2(Az 6nemli), 1 tanesi de (%2.9) 1(Onemsiz) olarak degerlendirmislerdir.
Bu soru 6nem derecesine gore 3.600 ortalama deger ile 1.sirada yer almaktadir. Anket
caligmasina katilan yoneticilerle yapilan goriigmelerde, yoneticilerin biiyiik bir boliimii
bu kriteri ¢ok onemli bulduklarimi ifade etmiglerdir. Tablo-2.29’daki bulgulara
bakildiginda 35 ¢okuluslu igletme yoneticisinden 24’4 (%68.6) bu kriteri “Cok
Onemli” bulduklarini, 9’unun da (%25.7) “Onemli” bulduklan goriilmektedir.
Kumiilatif toplamlarma bakildiginda 2 (%5.7) yoneticinin bu kriteri 6nemli

bulmadiklari, 33(%94.3) yoneticiden 9°u (%25.7) “Onemli”, 24’iiniin de (%68.6) bu
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kriteri “Cok Onemli” bulduklari goriilmektedir. Tablo-3.29°daki bulgulardan ¢ikan
sonuglara gore iilkemizde faaliyet gosteren 35 cokuluslu isletmenin Turkiye’den
yonetici segmelerindeki en onemli neden, Tiirk yoneticilerin gerekli olan teknik ve

yonetsel yeteneklere sahip olduguna inanmalaridir.

2.3.3.Arastirma Kapsamma Giren Cokuluslu isletmelerin Egitim ve

Gelistirme Programlanyla ilgili Bulgular

2.3.3.1.Arastirma Kapsamina Giren Cokuluslu Isletmelerin Egitim ve
Gelistirme Programlar1 Uygulayip Uygulamadiklar

Egitim, amaglara ulagma ola.sﬂlglm arttirmak i¢in personelin tutum ve
davramglarinda degisiklik yaratma siirecidir. Yonetici gelistirme ise, yoneticilerin
baganili liderler olabilmeleri igin gerekli deneyim, tutum ve yetenekleri kazanmalarim
saglayan egitim sirecidir'”’. Isletmelerde egitim fonksiyonu, personelin kisisel ve
mesleki geligimini saglamamn yamsira, orgiitiin etkinlik ve verimliliinin artiriimasini
da katkida bulunur. Cokuluslu isletmeler farkl: bolgelerde faaliyet gosterdikleri igin,
yoneticilerini faaliyette bulunduklan tlkenin ekonomik, politik ve kultiirel yapilan
hakkinda gesitli egitim ve gelistirme programlarina tabi tutarlar. Egitim ve geligtirme
programlart sadece ana ulke vatandasi yoneticilerine uygulanmaz, aym zamanda
evsahibi iilke ve uglincii iilke vatandaglarna da uygulamir. Cokuluslu igletmeler
uyguladiklan bu egitim ve gelistirme programlanyla, yoneticilerin kigisel gelismelerine
katkida bulunmakla birlikte, isletmenin amaglar ve stratejilerini de benimsemelerine

yardimci olurlar. Evsahibi tilke vatandagi yoneticilere uygulanan egitim ve gelistirme

147 YUKSEL; a.g.e., 5.244.
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verirler. Buttin bu nedenlerden dolay1 aragtirma kapsamina alinan ve tlkemizde
faaliyet gosteren ¢okuluslu isletmelerin yoneticilerine “Isletmeniz yoneticilerine egitim
ve gelistirme programlan uyguluyor mu?” sorusu sorulmug alinan cevaplann dagilim

Tablo-2.30’da gosterilmigtir.

Tablo-2.30.Aragtirma Kapsamina Giren Cokuluslu Isletmelerin Ydneticilerine Egitim
ve Geligtirme Program Uygulayip Uygulamadiklarinin Dagilom

Isletmeniz Egitim ve [ Anket Caligmasina

Gelistirme Programn | Katilan Yonetici Sayis: %
Uyguluyor mu?

Evet 32 91.4

Hayir 3 8.6

TOPLAM 35 100

Tablo-2.30’da goruldagii gibi, anket kapsamina ahman 35 cokuluslu
igletmenin 33’4 (%91.4) yoneticilerine egitim ve gelistirme programlarm
uygulamakta, 3 igletme (%8.6) ise yoneticilerine higbir sekilde egitim ve gelistirme
programu uygulamadiklannmi, anket c¢alismast nedeniyle yapilan goriismelerde de
belirtmiglerdir. Egitim ve gelistirme programim uygulayan 33 igletmenin (%91.4)
olmasi ¢okuluslu isletmelerin bu konuya gok dnem verdiklerini gostermektedir.

Anket calismasina katilan 35 g¢okuluslu igletmenin yoneticisine sorulan
“Isletmeniz yoneticilerine egitim ve gelistirme programi uyguluyor mu?” sorusuna 3
igletme hayir cevabi verdiinden bundan sonraki sorularda 32 gokuluslu isletme

degerlendirmeye alnacaktir.
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2.3.3.2.Arastirma Kapsamima Giren Cokuluslu Isletmelerin Egitim ve

Gelistirme Programlarm: Hangi Diizeydeki Yoneticilerine
Uyguladiklan

Anket caligmasina katilip, yoOneticilerine egitim ve gelistirme programi

uygulayan 32 c¢okuluslu igletmenin yoneticisine sorulan “Egitim ve gelistirme

programlan hangi diizeydeki yoneticilere uygulaniyor?” sorusuna verdikleri cevaplar

Tablo-2.31°de gosterilmistir.

Tablo-2.31,Aragtirma Kapsamma Giren Cokuluslu igletmelerde Egitim ve Geligtirme
Programlarimim Hangi Diizeydeki Yoneticilere Uygulandifimn Dagilim

Anket Cahiymasina Kiimiilatif
Diizeyler Katilan Yonetici Sayis1 Y% %
Ust Diizey 2 6.3 6.3
Ust ve Orta Diizey 7 21.9 28.1
Orta ve Alt Diizey 1 3.1 31.3
Ust , Orta ve Alt Diizey 22 68.8 100.0
TOPLAM 35 100

Tablo-2.31’de gorildigu gibi, anket kapsamima alman 32 g¢okuluslu
isletmenin egitim ve gelistirme programlarint bitiin diizeylere uygulama oran1 %68.8
(22), st ve orta diizey %21.9 (7), st diizeye %6.3 (2), Orta ve alt diizeye ise sadece
% 3 (1) oldugu gorilmektedir. Anket galigmasi nedeniyle goriigme yapilan gokuluslu
isletmelerin yoneticileri biitiin diizeylerde egitim ve gelistirme programlannn
uygulanmasimin, 6zellikle teknolojik gelismelerden kaynaklandigim belirtmektedirler.
Tablo incelendiginde alt dizey yoneticilerinde bulundugu her dizeyde egitim ve
gelistirme programinin uygulanmasi, ¢okuluslu igletmelerin yeni gelismelere kars1 ¢ok
duyarli olduklarim ve bu nedenle alt diizey yoneticilerinde bu programlara dahil

edildikleri goriilmektedir.
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2.3.3.3.Arastirma Kapsamina Giren Cokuluslu isletmelerin, Egitim ve

Gelistirme Programlarina Katilacak Olan Yoneticileri Hangi

Kritere Gore Belirlediklerinin  Onem Swrasmna  Gére
Degerlendirilmesi

Anket ¢aliymasi nedeniyle ytizyiize goriigme yapilan ¢okuluslu isletmelerin

yoneticilerine “Egitim ve gelistirme programlanina katilacak olan yoneticiler hangi

kritere gore belirlenmektedir?” sorusu sorulmug ve 6nem derecesine gore, 1(Onemsiz)

ile 4(Cok oOnemli) arasinda degerlendirme yapmalan istenmigtir. Asagidaki Tablo-

2.32°de egitim ve gelistirme programlarna katilacak olan yoneticilerin segim kriterleri

ve ortalama degerleri gosterilmektedir.

Tablo-2.32.Egitim ve Geligtirme Programma Katilacak Olan Yéneticilerin Secim
Kriterleri ve Ortalama Degerleri

Anket Formunda |Egitim ve Geligtirme Programlarma | Ortalama
Yer Alan Siralama | Katilacak Olan Yoneticilerin Segim| Deper
Kriterleri
1 Yas 1.406
2 Egitim Diizeyi 2.188
3 Teknik Bilgi Yetersizlifi 3.063
4 Yonetsel Bilgi Yetersizlifi 2.656
5 Yabanc Dil Yetersizligi 2.438
6 Uyum Yetersizlifi 1.781
7 Kiiltiirel Duyarhhk 1.438

Anket caliymasina katilan g¢okuluslu isletmelerin yoneticilerine yoneltilen
“Egitim ve gelistirme programlarina katilacak olan yoneticiler hangi kritere gore
belirlenmektedir?” sorusuna yoneticilerin genelde verdikleri 6nem dereceleri, ortalama
deger (x) olarak ifade edilmistir. Tablo-2.32’ye goére anket calimasma katilan

yoneticilerin belirledii 6nem siralamasi Tablo-2.33’de gosterilmektedir.
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Tablo-2.33.Egitim ve Geligtirme Programma Katilacak Olan Yoneticilerin Segim
Kriterleri ve Onem Siralamasmm Ortalama Deger Olarak Siralanmug

Sekli

Yoneticilerin Egitim ve Geligtirme Programlarna | Ortalama
Belirledigi Onem | Katilacak Olan Ydneticilerin Segim Defier
Siralama Kriterleri

1 Teknik Bilgi Yetersizligi 3.063
2 Yinetsel Bilgi Yetersizlifi 2.656
3 Yabanci Dil Yetersizlifi 2.438
4 Egitim Diizeyi 2.188
5 Uyum Yetersizligi 1.781
6 Kiiltiirel Duyarhhik 1.438
7 Yag 1.406

Tablo-2.33’de gorildiigii gibi, anket ¢aligmasina katilan yoneticilerin
verdikleri 6énem derecelerine gore, 6nem siralamasinda 3.063 ortalama deger ile
1.sirada “Teknik Bilgi Yetersizligi” kritere yer almaktadir. Bu kriterin 1.sirada yer
almasinin nedeni, uluslararasi alanda yiiriitiilen isletme faaliyetlerinin daha fazla teknik
bilgi ve beceri gerektirmesinden kaynaklanmaktadir. Yoneticilerin igi yapabilecek
teknik bilgi ve beceriye sahip olmalan gerekir. Zira, yonetici diger kriterlere sahip olsa
bile, yapti§1 isi iyi bilmiyorsa sorunlar ortaya ¢ikacagina siiphe yoktur. Ayrica,
yoneticilerin ana iilke ve evsahibi llkede uygulanan bazi 6zel bilgilere de sahip
olmalan gerekir. Ornegin; isletmenin iki kere vergi odemesini onlemek igin gifte
vergilendirme konusunda gerekli olan bilgiye sahip olmalann ve hangi durumlarda
ortaya ¢tktigmi bilmeleri gerekir. Biittin bu nedenlerin diginda, igletmenin gelistirdigi
yeni uirin ve teknolojik gelismeler konusunda da yoneticilerine egitim ve gelistirme
programlar uygulamasi gerekir. Anket ¢aligmasi nedeniyle goriigme yapilan gokuluslu
isletmelerin yoneticileri bu nedenlerden dolay: “Teknik Bilgi Yetersizligi” kriterini gok
onemli bulduklarim belirtmektedirler.

Anket c¢aligmasina katilan yoneticilerin verdikleri 6nem derecesine gore,

onem siralamasinda “Yonetsel Bilgi Yetersizligi” kriteri 2.656 ortalama deger ile 2.
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sirada yer almaktadir. Bu kriterin 2. sirada yer almasimin sebebi, uluslararas: igletme
faaliyetlerinin karmagtk ve ana ilke ile evsahibi tlke de uygulanan yonetim
tekniklerinin farkhiliklar gosterebilmesidir. Cokuluslu isletmeler bu farkhliklar ortadan
kaldirmak igin, yoneticilerin gogu kez ana tilkede olmak tuzere uyguladiklan egitim ve
gelistirme programlanyla ileri diizeyde yonetim tekniklerini 6grenmelerini
saglamaktadirlar.

“Yabanci Dil Yetersizlifi” kriteri 2.438 ortalama deger ile 6nem
siralamasinda 3. sirada yer almaktadir. Bu kriterin 3. sirada yer almasinin nedeni,
yabanc dil bilgisinin hem ana ilke hem de evsahibi ve igiincii tlke vatandas:
yoneticilerin baganisinda, dolayistyla igletmenin basarili olmasinda ¢ok 6nemli bir kriter
olmasidir. Ana iilke ve tugincii tilke vatandagi yoneticilerin evsahibi Gilkenin dilini
konusamamalari, iletisimde ¢esitli sikintilar yaratmasinin yam sira, ortaya gtkabilecek
gesitli anlagmazlhiklar ve zaman kaybma da neden olabilir. Evsahibi tlke vatandagi
yoneticilerinde ana tilkenin dilini bilmiyor olmalan isletmenin ana merkezi ile bagh
kurulug arasindaki koordinasyonu zorlagtirir. Bu nedenlerden dolayr anket ¢aligmast
sirasinda goriigme yapilan ¢okuluslu igletmelerin yoneticileri, “Yabanci Dil
Yetersizlii” kriterini, egitim ve gelistirme programlarinin belirlenmesinde 6nemli bir
kriter olarak gérmekte ve tabloda gorildiugi gibi 3. sirada yer vermektedirler.

“Egitim Diizeyi” kriteri 2.188 ortalama deger ile 4. sirada yer almaktadir. Bu
kriterin 4. sirada yer almasinin nedeni, anket g¢aligmasi nedeniyle goriigme yapilan
yoneticilerin mezun olduklann alanlarin yeterli oldugunu belirtmeleriyle birlikte
sahalariyla ilgili lisansiistii egitim yapmamalari ve uzmanlk isteyen bazi konularda
egitim ve gelistirme programlarna katimalan gerektifini  belirtmelerinden

kaynaklanmaktadir. “Uyum Yetersizligi”, “Kilttirel Duyarlilik” ve “Yag” kriterleri
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onem siralamasinda sirastyla 5. 6. ve 7. swrada yer almaktadir. Anket galigmast
nedeniyle gériisme yapilan ¢okuluslu isletmelerin yoneticileri bu kriterleri fazla 6nemli

bulmadiklarim belirtmiglerdir. Bu durum tabloda da goriilmektedir.

2.3.3.4.Arastirma Kapsamma Giren Cokuluslu isletmelerin, Egitim ve
Gelistirme Programlarina Katilacak Olan Yoneticilerin Secim
Kriterlerinin Onem Derecelerinin Ayr1 Ayr1 Degerlendirilmesi
Asagidaki Tablolarda, aragtirma kapsamma giren g¢okuluslu igletmelerin
egitim ve geligtirme programlarina katilacak olan yoneticilerin hangi kriterlere goére
belirlendigi sorusuna, yoneticilerin verdikleri cevaplara gore, 6nem dereceleri her
kriter i¢in ayr1 ayn gosterilmektedir.
Tablo-2.34 Egitim ve gelistirme programuna katilacak olan yoneticilerin
“Yag” kriterine gore, anket ¢aligmasina katilan cokuluslu igletmelerin yoneticileri

tarafindan belirlenen 6nem derecesinin dagilimini géstermektedir.

Tablo-2.34.Anket Kapsamna Giren Cokuluslu Isletmelerin Yoneticilerinin “Yag”
Kriterine Gire Verdikleri Onem Derecesinin Dagilimx

Onem Anket Cahgmasina Kiimiilatif
Derecesi | Katilan Yonetici Sayisi (%) %
1 24 75.0 75.0
2 4 12.5 87.5
3 3 94 96.9
4 1 3.1 100.0
TOPLAM 32 100

Tablo-2.34’de gorildigi gibi “Yag” kriterini, anket galigmasina katilan
cokuluslu isletmelerin yoneticilerinden 24’ (%75.0) 1(Onemsiz), 4’i (%12.5) 2(Az
Onemli), 3’ (%9.4) 3(Onemli) ve 1’i de (%3.1) 4(Onemli) bulmaktadir. Bu kriter

1.406 ortalama deger ile son sirada yer almigtir. Kiimiilatif toplamlan incelendiginde,
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onemli ve gok onemli diyen yonetici sayist 4 (%12.5) fakat az onemli ve onemli degil
diyen yonetici sayist 28 (87.5)°dir. Bu bulgulardan da anlagilacaf: gibi, aragtirma
kapsamina giren gokuluslu igletmelerin yoneticileri, “Yag” kriterini dnemsiz bir faktor
olarak gérmektedir.

Tablo-2.35°de, “Egitim Diizeyi” kriterine anket kapsamina giren gokuluslu

isletmelerin yoneticilerinin verdikleri 6nem derecesinin dagihimi gorilmektedir.

Tablo-2.35.Anket Kapsamma Giren Cokuluslu Igletmelerin Yéneticilerinin “Egitim
Diizeyi” Kriterine Gore Verdikleri Onem Derecesinin Dagilim

Onem Anket Caliymasma Kiimiilatif
Derecesi | Katilan Yonetici Sayisi (%) %
1 9 28.1 28.1
2 8 25.0 53.1
3 15 46.9 100.0
4 - - —-
TOPLAM 32 100

Tablo-2.35’de gorildugi gibi, “Egitim Diizeyi” kriterini anket galigmasina
katilan gokuluslu igletmelerin yoneticilerinden 15°i (%46.9) 3(Onemli), 9’u (%28.1)
1(Onemsiz), 8’1 (%25.0) 2(Az Onemli) bulmaktadirlar. Bu kritere 4 (Cok Onemli)
diyen yonetici yoktur. Kimiilatif toplamlarina bakildiginda 17 (%53.1) yonetici bu
kriteri 6nemli bulmamaktadir. Bu durum “Egitim Duzeyi” kriterini, Onem
siralamasinda 2.188 ortalama deger ile 4.sirada yer almasina neden olmaktadir.

Asagidaki Tablo-2.36’da anket kapsamuna giren gokuluslu isletmelerin

yoneticilerinin “Teknik Bilgi Yetersizligi” kriterine verdikleri onem dereceleri

gorilmektedir.
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Tablo-2.36.Anket Kapsamimna Giren Cokuluslu Isletmelerin Yoneticilerinin “Teknik
Bilgi Yetersizligi” Kriterine Gore Verdikleri Onem Derecesinin Dagilim

Onem Anket Cahgmasina Kiimiilatif
Derecesi | Katlan Yonetici Sayisi (%) %
1 1 3.1 3.1
2 S 15.6 18.8
3 17 53.1 71.9
4 9 28.1 100.0
TOPLAM 32 100

Tablo-2.36’da gorildagii gibi “Teknik Bilgi Yetersizligi” kriterini anket
calismasma katilan gokuluslu igletmelerin yoneticilerinden 17°si (%53.1) 3(Onemli),
9’u (%28.1) 4(Cok Onemli), 5’i (%15.6) 2(Az Onemli) ve 1 tanesi de (%3.1)
1(Onemsiz) bulmaktadirlar. Bu kriter 3.063 ortalama deger ile énem siralamasinda
1.sirada yer almigtir. Kiimilatif toplamlarina bakildiginda “Onemli” diyen yonetici
sayist 17 (%53.1), “Cok Onemli” diyen yonetici sayisi 9 (%28.1) olduguna gore
toplamlann 26 (%81.2) oldugu gorilmektedir. Bu bulgulardan da anlagilacag: gibi,
anket galismasina katilan yoneticilerin biyiik bir cogunlugu teknik bilginin, egitim ve
gelistirme programlarina katilacak olan yoneticilerin belirlenmesinde en 6nemli faktor
oldugunu belirtmektedirler.

Anket kapsamina giren gokuluslu igletmelerin yoneticilerinin “Yonetsel Bilgi
kriterine  verdikleri

Yetersizligi” onem derecesinin dagihmu Tablo-2.37°de

gorilmektedir.

Tablo-2.37.Anket Kapsamina Giren Cokuluslu Isletmelerin Yoneticilerinin “Yonetsel
Bilgi Yetersizligi” Kriterine Gore Verdikleri Onem Derecesinin Dagilim

Onem Anket Caliymasina Kiimiilatif
Derecesi | Katilan Yonetici Sayis1 (%) %
1 3 9.4 9.4
2 9 28.1 37.5
3 16 50.0 87.5
4 4 12.5 100.0
TOPLAM 32 100
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Tablo-2.37°de gorildiigii gibi “Yonetsel Bilgi Yetersizligi” kriterine gore
anket cahsmasmna katilan g¢okuluslu isletmelerin yoneticilerinden 16’s1 (%350.0)
“Onemli”, 9’u (%28.1) “Az Onemli”, 4’1 (%12.5) “Cok Onemli”, 3"i de (%9.4)
“Onemsiz” bulmuglardir. Bu kriter énem siralamasinda 2.656 ortalama deger ile 2.
sirada yer almaktadir. Kamiilatif toplamlarina bakildiginda “Onemli” ve “Cok Onemli”
diyen yonetici sayis1 20 (%62.5) oldugu goriilmektedir. Bu da 6nem siralamasinda
2.sirada yer almasim saglamaktadir.

Anket kapsamina giren ¢okuluslu isletmelerin yoneticilerinin “Yabanci Dil
Yetersizligi” kriterine verdikleri 6nem derecesinin dagilim asagidaki Tablo-2.38’de

goriilmektedir.

Tablo-2.38.Anket Kapsamina Giren Cokuluslu Isletmelerin Yéneticilerinin “Yabanci
Dil Yetersizligi” Kriterine Gore Verdikleri Onem Derecesinin Dagilim

Onem Anket Calismasina Kiimiilatif
Derecesi | Katilan Yonetici Sayisi (%) %
1 4 12.5 12.5
2 13 40.6 53.1
3 12 37.5 90.6
4 3 9.4 100.0
TOPLAM 32 100.0

Tablo-2.38’de gorildiign gibi, “Yabanci Dil Yetersizligi” kriterini anket
cahismasina katilan ¢okuluslu isletmelerin yéneticilerinden 131 (%40.6) “Az Onemli”,
12’si (%37.5) “Onemli”, 4t (%12.5) “Onemsiz”, 3’4 de (%9.4) “Cok Onemli”
bulmaktadir. Bu kriter onem siralamasinda 2.438 ortalama deger ile 3.sirada yer
almaktadir. Kimiilatif toplamlarin bakildiginda “Onemli” ve “Cok Onemli” diyen
yonetici sayisi 15 (%47.0) oldugu gorulmektedir. Aym gekilde kiimiilatif toplamlarina

bakildiginda “Az Onemli” ve “Onemsiz” diyen yonetici sayist 17 (%53.0) oldugu
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goriilmektedir. Bu durum “Yabanci Dil Yetersizligi” kriterini 6nem siralamasinda
3.sirada yer almasina neden olmaktadir.

Anket kapsamina giren ¢okuluslu isletmelerin yoneticilerinin “Uyum
Yetersizligi’kriterine verdikleri onem derecesinin dagilimu agagidaki Tablo-2.39’da

gorilmektedir.

Tablo-2.39.Anket Kapsamina Giren Cokuluslu igletmelerin Yoneticilerinin “Uyum
Yetersizligi” Kriterine Gire Verdikleri Onem Derecesinin Dagilim

Onem Anket Cahymasina Kiimiilatif
Derecesi | Katilan Yonetici Sayist (%) %
1 13 40.6 40.6
2 15 46.9 87.5
3 2 6.3 93.8
4 2 6.3 100.0
TOPLAM 32 100.0

Tablo-2.39’da goruldogu gibi, “Uyum Yetersizligi” kriterini, anket
caligmasina katilan gokuluslu igletmelerin yoneticilerinden 15’1 (%46.9) “Az Onemli”,
13’4 (%40.6) “Onemsiz”, 2’si (%6.3) “Onemli”, 2’si de (%6.3) “Cok Onemli”
bulmaktadir. Bu kriter 6nem siralamasinda 1.781 ortalama deger ile 5.sirada yer
almaktadir. Kiimiilatif toplamlarin bakildiginda “Onemsiz” ve “Az Onemli” diyen
yonetici sayist 28 (%87.5) oldugu goriilmektedir. Aym gsekilde, “Onemli” ve “Cok
Onemli” diyen yonetici sayis1 da 4 (%12.6) oldugu gériilmektedir. Bu durum “Uyum
Yetersizligi” kriterini 6nem siralamasinda 5. sirada yer almasina neden olmaktadir.

Anket kapsamina giren ¢okuluslu isletme yoneticilerinin “Kiiltiirel Duyarhlik”

kriterine verdikleri 6nem derecesinin dagihm, asagidaki Tablo-2.40’da gorillmektedir.
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Tablo-2.40.Anket Kapsamina Giren Cokulusiu Isletmelerin Yineticilerinin “Yag”

Kriterine Gire Verdikleri Onem Derecesinin Dagihmm

Onem Anket Cahgmasina Kiimiilatif
Derecesi | Katilan Ydnetici Sayisi (%) %
1 21 65.6 65.6
2 9 28.1 93.8
3 1 3.1 96.9
4 1 3.1 100.0
TOPLAM 32 100.0

Tablo-2.40’da gorildugi gibi, “Kiiltirel Duyarhlik” krterini, anket
calismasina katilan gokulustu igletmelerin yoneticilerinden 21’1 (%65.6) “Onemsiz”,
9’u (%28.1) “Az Onemli”, 1’i (%3.1) “Onemli”, 1 tanesi de (%3.1) “Cok Onemli”
bulmustur. Bu kriter 6nem siralamasinda 1.438 ortalama deger ile 6.sirada yer
almaktadir. Kiimiilatif toplamlarina bakildiginda “Onemli” ve “Cok Onemli” diyen
yoneticilerin sayis1 2 (%6.2) oldugu gorilmektedir. Bu da “Kiiltiirel Duyarlihik”

kriterinin 6. sirada yer almasina neden olmaktadur.

2.3.3.5.Arastirma Kapsamma Giren Cokuluslu Isletmelerin, Hangi
Ulkenin Egitim ve Gelistirme Programlarim  Uyguladiklan,
Egitim ve Gelistirme Programlarm Kimin Hazirladig1 ve Hangi

Ulkelerde Uygulandig
Anket kapsamma ahnan g¢okuluslu isletmelerin uyguladiklan egitim ve
gelistirme programlarina katilacak olan yoneticilerin hangi kritere goére belirlendigini
ve bunlarin 6nem derecelerini belirledikten sonra, igletmelerin, hangi iilkenin egitim ve
gelistirme programlanm uyguladiklan, uygulanan bu programlarin kim tarafindan

hazirlandig1 ve nerede uygulandigi, asagidaki tablolarda verilmektedir.
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Tablo-2.41°de anket kapsamina giren gokuluslu igletmelerin hangi Glkenin

egitim ve geligtirme programlarim uyguladiklarinin dagilim gosterilmistir.

Tablo-2.41.Anket Kapsamina Giren Cokulusiu isletmelerin Hangi Ulkenin Egitim ve
Geligtirme Programlarim Uyguladiklarma Gore Dagilim

Programlarm Diizenlendigi | Anket Cahymasina Kiimiilatif
Ulkeler Katilan (%) %
Yonetici Sayisi
Ana Ulke 4 12.5 12.5
Evsahibi Ulke 6 18.8 31.3
Ugiincii Ulke - -~ -
Ana ve Evsahibi Ulke 20 62.5 93,8
Ana, Evsahibi ve Uciincii Ulke 2 6.3 100.0
TOPLAM 32 100

Tablo-2.41’de gorildigi gibi, anket kapsamina alinan 32 ¢okuluslu
isletmenin 4’4 (%12.5) ana ulkenin, 6’s1 (%18.8) evsahibi tlkenin, 20°si (%62.5) ana
ve evsahibi iilkenin, 2’si de (%6.3) ana iilke, evsahibi tilke ve tgiincii tilkenin egitim ve
gelistirme programlarimi uygulamaktadir. Ugiincii iilkenin egitim ve geligtirme
programlarini uygulayan isletme yoktur. Bu bulgulara gore anket kapsamina alinan ve
lilkemizde faaliyet gosteren g¢okuluslu igletmeler hem evsahibi hemde ana ilkenin
egitim ve gelistirme programlanim uygulamaktadir. Bunun nedeni, isletmelerin ana
iilkedeki teknik ve yonetsel gelismeleri ile igletmenin amag ve stratejilerini evsahibi
tilkede gorev yapan yoneticilerine aktarmak istemeleridir. Aynca evsahibi tilkenin de
ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilan ile ilgili politikalarim ana tilkeden gorevlendirilen
yoneticilerine bu programlar vasitastyla aktarmak istemesinden kaynaklanmaktadir.

Tablo-2.42 anket kapsamina alinan g¢okuluslu isletmelerin uyguladiklan
egitim ve gelistirme programlarim kendisinin mi yoksa disandan bir kurulusun mu

hazirladigim gostermektedir.
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Tablo-2.42.Anket Kapsamina Giren Cokuluslu isletmelerin Uyguladiklar1 Egitim ve
Geligtirme Programlarinin Kimler Tarafindan Hazirlandifinin Dagihmi

Egitim ve Geligtirme Programlarm | Anket Cahiymasina Kiimiilatif

Kimin Hazirladifnn Katilan (%) %
Yinetici Sayis1

Kendisi 23 71.9 71.9

Disaridan Bir Kurulug 5 15.6 87.5

Hem Kendisi Hemde Digsardan Bir

Kurulug 4 12.5 100.0

TOPLAM 32 100

Tablo-2.42’de goruldigiu gibi uygulanan egitim ve gelistirme programlarim,
anket kapsamina alinan gokuluslu igletmelerden 13’4 (%71.9) kendisi, 5’i (%15.6)
digardan bir kurulusa hazirlatmakta, 4’ de hem kendisi hemde digardan bir kurulusa
hazirlatmaktadir. Tablodaki bulgulara gore llkemizde faaliyet gésteren ve anket
kapsamina alinan ¢okuluslu igletmeler uyguladiklan egitim ve geligtirme programlarim
kendileri hazirlamaktadirlar. Bunun nedeni, isletmelerin kendi biinyelerinde egitim ve
gelistirme programlarim hazirlayan ve uygulayan bir kadroyu bulundurmalaridir.

Tablo-2.43 anket kapsamina alman g¢okuluslu isletmelerin uyguladiklan
egitim ve gelistirme programlarm hangi tilke veya iilkelerde diizenlediklerinin

dagilimim gostermektedir.

Tablo-2.43,Anket Kapsamina Giren Cokulusiu isletmeletin Uyguladiklann Eitim ve
Geligtirme Programlarmin Hangi Ulke veya Ulkelerde Diizenlediklerinin

Dagilim
Programlarin Diizenlendifi | Anket Caliymasina Kiimiilatif
Ulkeler Katilan (%) %

Yionetici Sayis1

Ana Ulke 2 6.3 6.3
Evsahibi Ulke 10 31.3 37.5
Ana ve Evsahibi Ulke 13 40.6 78.1
Ana ve Ugiincii Ulke 1 3.1 81.3
Evsahibi ve Uciincii Ulke 1 3.1 84.4
Ana, Evsahibi ve Uciincii Ulke 5 15.6 100.0
TOPLAM 32 100
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Tablo-2.43’de gorildiigi gibi, anket kapsamina alinan gokuluslu igletmelerin
13’li (%40.6) ana ve evsahibi ilkede, 10’u (31.3) evsahibi tilkede, 5’1 (%15.6) ana,
evsahibi ve tuglincii iilkede, 2’si (%6.3) ana ilkede, 1’1 (%3.1) evsahibi ve Ugiincii
ulkede, 1’i de (%3.1) ana ve uglnci Ulkede eitim ve gelistirme programlanmn
diizenlemektedirler. Ana ve evsahibi tlkede egitim ve gelistirme programlarim
diizenleyen isletmelerin ¢ogunlukta olmasi, ana tlkenin yonetim tekniklerine yabanci
olan evsahibi iilke vatandast yoneticilerin bu durumdan kurtulmalanim saglamak igin
ana tilkede uygulanan egitim ve gelistirme programlarina katilmalarini saglayarak ileri
diizeyde yonetim teknikleri ogretmektir. Ayrica ana iilke vatandagi yoneticilerinde
evsahibi titkenin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilanm 6grenmelerini saglayarak hem
kendilerinin hemde isletmenin daha verimli caligmasiu saglamaktir. Cokuluslu
igletmeler yoneticilerinin motivasyonlarin1 arttirmak ve daha verimli galigmalarim
saglamak igin bazen de bagka bir tilkede bulunan bagh kurulusunun oldugu iigiinci bir
ulkede de egitim ve gelistirme programlan hazirlamaktadirlar. Bunun da yoneticiler
i¢in aym zamanda gezi ve tatil imkam dogurdugundan moral motivasyon bakimindan
onemli oldugunu anket ¢aliymasi nedeniyle goriigme yapilan gokuluslu isletmelerin

yoneticileri tarafindan belirtilmigtir.

2.3.4.Arastirma Verilerinin Ki-Kare ( y ) Dagilimiyla Degerlendirilmesi

Nonparametrik yontemler arasinda uygulama alami en genig olan alanlardan
bir tanesi (7 %) testidir. Bu test, esas olarak gozlenen ve olmasi gereken frekanslar

arasindaki farka dayanmaktadir. Bu farklarin tesadtflerden ileri gelip gelmedigi ( x %)
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testi yardimyla belirlenebilir. Caligmamizin bu boliimiinde anket formundaki baz
sorulara verilen cevaplar arasinda bir baglilik olup olmadig, verilen farkli cevaplarin

tesadiifi olup olmadig ( x %) testi ile degerlendirilmeye galislmustir.
Anket formunda yer alan 2.14 no’lu soruya () testi uygulanmigtir. Bu

soruya ankete cevap veren gokuluslu igletme yoneticilerinin verdikleri cevaplardaki
onem dereceleri ile, ¢okuluslu igletmelerin faaliyete baglama yili ve personel sayisi
arasinda bir iligkinin olup olmadigt aragtirilmustir. Anket formunda yer alan bu sorunun

(2 ?) testi ile degerlendirilmesi asagidaki gibidir.

2.3.4.1.“isletmenin Evsahibi Ulkeden Her Diizeyde Yonetici
Gérevlendirmesinin Nedenleri” Sorusunun Ki-Kare Testi ile
Degerlendirilmesi
“Isletmenin evsahibi tilkeden yonetici goreviendirmesinin nedenleri” sorusu 8
adet alt bagliktan olugmustur. Bu sorunun alt bagliklar1 anket formunda yer aldif
sekliyle agagida siralanmugtir.

-Evsahibi iilkenin, yabanci sermayeyi elde etmek ve istthdam fazlasim bir
dlgude azaltmak igin getirdigi yasal zorunluluklarin olmasi.

-Evsahibi iilke vatandag1 yoneticilerin kendi tilkelerinin ekonomik, politik ve
kiiltiirel yapilarim gok iyi bilmeleri.

-Evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerin, devlet ve sendikalar gibi ¢tkar gruplan
ile isletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalari.
-Evsahibi ilke vatandagi yoneticilerin ana ve Gginci ulke vatandag
yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olugu.

-Evsahibi iilke vatandagt yoneticilerin tiiketicilerin gelirleri ve terciblerini,
pazarlama sistemini, dagitim kanallarimi, yerel orf ve adetleri daha iyi

bilmeleri.
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-Evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin dil ile ilgili bir sorunlan olmadigindan,
¢evreyle iliski kurmalarinin daha kolay olmast.

-Evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin gorevlendirilmesiyle igletmenin
Evsahibi iilke ile arasindaki iligkilerin gelisecegine inanmasi.

-Evsahibi tilke vatandagt yoneticilerinin gerekli olan teknik ve yonetsel
yeteneklere sahip olduguna igletme tarafindan inamlmasi.

Yukarida siraladigmmiz bu alt bagliklar her biri ayn ayn test edilecektir. Bu
sorularin test edilebilmesi i¢in, Hy Hipotezi, verilen cevaplarla anket kapsamina alinan
¢okuluslu igletmelerin faaliyete baglama yillari veya personel sayilart arasinda bir iligki
yoktur (%5 onem seviyesine gore); H; Hipotezi, verilen cevaplarla anket kapsamina
alinan ¢okuluslu isletmelerin faaliyete baglama yillan veya personel sayilan arasinda bir
iligki vardir (%5 6nem seviyesine gore).

Aragtirma kapsamina alinan ¢okuluslu igletmelerin yoneticileri tarafindan
1(Onemsiz) ile 4(Cok Onemli) arasinda degerlendirilen “Igletmenin evsahibi iilkeden
her diizeyde yonetici gérevlendirmesinin nedenleri” sorusunu olugturan alt bosluklarin
hepsine, isletmelerin faaliyete baslama yillani ve istihdam ettikleri personel sayilart
degiskenine gore ( y ) testi uygulanmstir.

w2 9

Sayet “x*” degeri %5 onem seviyesine gore ( x?) degerinden biiyiikse iligki

var kuigiikse iligki yok hipotezi kabul edilir.
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2.3.4.1.1.Evsahibi Ulkenin Yabanci Sermayeyi Elde Etmek ve Istihdam
Fazlasm Bir Olgiide Azaltmak Igin Getirdigi Yasal

Zorunluluklarin Olmasi

2.3.4.1.1.1.isletmelerin Faaliyete Baslama Yillar1 Degiskenine Gore

H,: Evsahibi iilkenin yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam fazlasim bir
olgiide azaltmak igin getirdigi yasal zorunluluklarla isletmelerin faaliyete baglama
yillan arasinda iligki yoktur.

H;: Evsahibi iilkenin yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam fazlasi bir
olgiide azaltmak igin getirdigi yasal zorunluluklarla isletmelerin faaliyete baslama
yillan arasinda iligki vardir.

o= 0.05

Tablo-2.44.Evsahibi Ulkenin, Yabanci Sermayeyi Elde Etmek ve Istihdam Fazlasm
Bir Olgiide Azaltmak Icin Getirdigi Yasal Zorunluluklarla isletmelerin
Faaliyete Baglama Yillara Arasindaki Higki

Onem

Faaliyete Derecesi Onemsiz | Az Onemli | Toplam
Baslama ()] 2)

Yilh

1950°den dnce 1 1
1950-1960 3 3
1961-1970 3 3
1971-1980 1 1
1981-1990 10 1 11
1990°dan sonra 15 1 16
TOPLAM 33 2 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamhlik
Pearson 0.726 5 0.982

Pearson olgegine gore x%, : 0.982 > x’a =0.05 oldugu igin Hy kabul H; ret

olunur.
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Bu anlamlibk diizeyine gore, evsahibi iilkenin, yabanct sermayeyi elde etmek
ve istihdam fazlasiu bir Olgiide azaltmak igin getirdigi yasal zorunluluklarla
isletmelerin faaliyete baglama yillan arasinda iligki yoktur.

Tablo-2.44’de goruldigi gibi, 1950°den Once faaliyete baglayan 1 igletme,
1951-1960 yillant arasinda faaliyete baslayan 3 isletme, 1961- 1970 yillan arasinda
faaliyete baglayan 3 isletme, 1971-1980 yillan1 arasinda faaliyete baglayan 1 isletme,
1981-1990 yillar1 arasinda faaliyete baglayan 11 igletmeden 10 tanesi, 1990’dan sonra
faaliyete baglayan 16 igletmeden 15 tanesi, evsahibi ilkenin getirmis oldugu yasal
zorunluluklari  6nemsiz  bulmaktadirlar. Cikan anlamhhk dizeyi tabloyu
desteklemektedir. Toplam 35 igletmeden 2 tanesinin az 6nemli bulmasim 1980 yilinda
ekonomik istikrar tedbirleri gercevesinde ¢ikarilan 8/168 sayili “Yabanci Sermaye
Cergeve Kararnamesi” hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadikian digiinilmektedir. Soz
konusu kararnamede yabanci teknik ve idari personelin istihdam edilmesine izin
verilmigtir. Tabloda dikkat edilmesi gereken ozellik kararname 6ncesinde boyle bir
yasal zorunlulugun olmasina ragmen 1980 oncesinde faaliyete baglayan isletmelerin
yoneticilerinin higbirisi “Az Onemli” hatta “Onemli” dahi bulmams olmalan: tablo ile

¢ikan anlamhilik dizeyini dogrudan desteklemektedir.

2.3.4.1.1.2.Isletmelerin Istihdam Ettikleri Personel Sayilar1 Degiskenine
Gire
H,: Evsahibi tilkenin yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam fazlasim bir
Olgiide azaltmak igin getirdifi yasal zorunluluklarla igletmelerin istihdam ettiBi

personel sayilar arasinda iligki yoktur.
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H;: Evsahibi ilkenin yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam fazlasim bir
Olgiide azaltmak icin getirdigi yasal zorunluluklarla isletmelerin istihdam ettigi
personel sayilan arasinda iligki vardir.

o= 0.05

Tablo-2.45.Evsahibi Ulkenin, Yabancr Sermayeyi Elde Etmek ve istihdagn Fazlasim
]}ir Olgiide Azaltmak Igin Getirdigi Yasal Zorunluluklarla Isletmelerin
Istihdam Ettigi Personel Sayilar1 Arasindaki Higki

6nem

Isletmelerin Derecesi | Onemsiz | Az Onemli | Toplam

istihdam Ettikleri §)] )]

Personel Sayisi

50°den az 9 1 10

50-100 8 1 9

101-200 6 6

201-500 4 4
500°den fazla 6 6

TOPLAM 33 2 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk
Pearson 1.797 5 0.876

Pearson dlgegine gore X%, : 0.876 > x’o. =0.05 oldugu i¢in Hy kabul H; ret
olunur.

Bu anlamhhk diizeyine gore, evsahibi iilkenin yabanci sermayeyi elde etmek
ve istihdam fazlasim bir olgide azaltmak igin getirdigi yasal zorunluluklarla
igletmelerin istihdam ettii personel sayilari arasinda iliski yoktur. Tablo-2.45°de
gorildiiga gibi, 50°den az personel istihdam eden 10 igletmeden 9 tanesinin, 50 ile 100
arasinda personel istihdam eden 9 isletmeden 8 tanesinin 101 ile 200 arasinda personel
istihdam eden 6 igletmenin, 201 ile 500 arasinda personel istihdam eden 4 igletmenin
ve 500°den fazla personel istihdam eden 6 igletmenin yoneticileri, evsahibi iilkenin
getirmis oldugu yasal zorunluluklar1 6nemsiz bulmaktadirlar. Cikan anlamlilik diizeyi

tabloyu desteklemektedir.
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2.3.4.1.2.Evsahibi Ulke Vatandas;i Yéneticilerin, Kendi Ulkelerinin

Ekonomik, Politik ve Kiiltiirel Yapilarmi Cok lyi Bilmeleri

2.3.4.1.2.1.Isletmelerin Faaliyete Baslama Yillar1 Degiskenine Gore

H): Evsahibi iilke vatandag:1 yoneticilerin, kendi tlkelerinin ekonomik, politik
ve kiiltiirel yapilarim gok iyi bilmeleri ile igletmelerin faaliyete baglama yillan arasinda
iligki yoktur.

H;: Evsahibi iilke vatandag1 yoneticilerin kendi tilkelerinin ekonomik, politik
ve kiiltiirel yapilarim gok iyi bilmeleri ile igletmelerin faaliyete baglama yillar1 arasinda
iligki vardr.

a=0.05

Tablo-2.46.Evsahibi Ulke Vatandap Yoneticilerin, Kendi Ulkelerinin Ekonomik,
Politik ve Kiiltiirel Yapilarm Cok lyi Bilmeleri ile Isletmelerin Faaliyete
Baslama Yillan Arasmdaki Higki

olunur.

Pearson 6lgegine gore x7, : 0.008

<

Onem Az Cok

Faaliyete Derecesi Onemli Onemli Onemli | Toplam

Baglama 2 3) @

Yih

1950°den dnce 1 1

1950-1960 1 2 3

1961-1970 2 1 3

1971-1980 1 1

1981-1990 8 3 11

1990°dan sonra 13 3 16

TOPLAM 2 26 7 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlilik
Pearson 23.890 10 0.008

X’ =0.05 oldugu igin Hy ret H; kabul




Bu anlamlibik diizeyine gore, evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin, kendi
tlkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarim ¢ok iyi bilmeleri ile igletmelerin
faaliyete baglama yillan arasinda iligki vardur.

Tablo-2.46’da goruldigu gibi, isletmenin evsahibi iilkeden yonetici
gorevlendirmesinin nedenleri sorusunun alt baghgi olan “Evsahibi tlke vatandas
yoneticilerin, kendi ilkelerinin ekonomik, politik ve kiltirel yapilanm g¢ok iyi
bilmeleri” segenegine ankete katilan gokuluslu isletmelerin yoneticileri tarafindan
Onem seviyelerine gore yapilan degerlendirmede, 6nemli diyen 13 igletme 1990°dan
sonra, 8 igletme 1981-1990, 2 isletme 1961-1970, 2 isletme 1950-1960, 1 igletme de
1950’den once faaliyete baglamigtir. Cok onemli diyen 3 igletme 1981-1990, 3 igletme
1990’dan sonra ve 1 igletme de 1961-1970 yillari arasinda faaliyete baglamugtir. Az
onemli diyen 1 isletme 1950-1960, 1 isletmede 1971-1980 yillan arasinda faaliyete
baglamigtir. Bu segenegi onemsiz bulan igletme yoktur. 1981-1990 wyillan arasinda
faaliyete baslayan 11 isletmeden 8’i “Onemli” 3’a de “C(;k Onemli” bulmustur.
1990’dan sonra faaliyete baglayan 16 isletmeden 13’ “Onemli” 3’1 de “Cok Onemli”
bulmugtur. Bu sonu¢ ¢tkan anlamliik diizeyini dogrudan desteklemektedir.
Isletmelerin 6nemsiz bulmamalart sadece 2 isletmenin az 6nemli bulmasi da tablo ile

¢ikan anlamhlik diizeyini dogrudan destekledigini gostermektedir.

2.3.4.1.2.2.isletmelerin Istihdam Ettikleri Personel Sayilar1 Degiskenine
Gire
Ho: Evsahibi ulke vatandag: yoneticilerin, kendi ilkelerinin ekonomik, politik
ve kiiltiirel yapilarim gok iyi bilmeleri ile isletmelerin istihdam ettii personel sayilarn

arasinda iligki yoktur.
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H;: Evsahibi iilke vatandag1 yoneticilerin, kendi tilkelerinin ekonomik, politik
ve kiiltiirel yapilarim gok iyi bilmeleri ile igletmelerin istihdam ettidi personel sayilarn
arasinda iligki vardir.

o=0.05

Tablo-2.47.Evsahibi Ulke Vatandagi Ydneticilerin, Kendi Ulkelerinin Ekonomik,
Politik ve Kiiltiirel Yapilarm Cok lyi Bilmeleri ile Isletmelerin Istihdam
Ettikleri Personel Sayilar1 Arasindaki Higki

Onem Az Cok

Istihdam Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam

Ettikleri @ @ 3) @)

Personel Sayisi

50°den az 9 1 10

50-100 5 4 9

101-200 5 1 6

201-500 4 4

500°den fazla 2 3 1 6

TOPLAM 2 26 7 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamhilik
Pearson 18.282 10 0.050

Pearson olgegine gore x4, : 0.050 < x’o =0.05 oldugu igin Hy ret H; kabul
olunur.

Bu anlamhlik dizeyine gore, evsahibi lilke vatandagi yoneticilerini, kendi
iilkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarini ¢ok iyi bilmeleri ile isletmelerin
istihdam ettigi personel sayilar arasinda iligki vardir.

Tablo-2.47°de goruldugi gibi, “Evsahibi tilke vatandagi yoneticilerin, kendi
tilkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarim iyi bilmeleri” segenegine ankete
katilan gokuluslu isletmelerin yoneticileri tarafindan onem derecesine gore yapilan
degerlendirmede 50’den az personel istihdam eden 10 igletmeden 9’u “Onemli” 1’i
“Cok Onemli”, 50-100 arasinda personel istihdam eden 9 isletmeden 5°i “Onemli” 4’0
“Cok Onemli”, 101-200 arasinda personel istihdam eden 6 igletmeden 5’i “Onemli” 1’i

“Cok Onemli”, 201-500 arasinda personel istihdam eden 4 isletme “Onemli”’, 500’den
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fazla personel istihdam eden 6 igletmeden 2’si “Az Onemli” 3’ “Onemli” 1’i de “Cok
Onemli” bulmustur. Anket ¢ahsmasina katilan yoneticilerin higbiri “Onemsiz”
bulmamustir. Bu sonug tablo ile ¢ikan anlamhilik diizeyini dogrudan desteklemektedir.
Tablonun genel bir degerlendirmesi yapildiginda, “Iletmenin evsahibi iilkeden yoénetici
gorevlendirmesinin nedenleri” sorusunun segeneklerinden biri olan “Evsahibi tilke
vatandas1 yoneticilerin, kendi ilkelerinin ekonomik, politik ve kiiltirel yapilanim gok

iyi bilmeleri” kriterini 6nemli bulduklan gorilmektedir.

2.3.4.1.3.Evsahibi Ulke Vatandasi Yoneticilerin, Devlet ve Sendikalar
Gibi Cikar Gruplan ile Isletme Arasindaki Iligkilerin

Koordinasyonunu Daha lyi Saglamalari

2.3.4.1.3.1.i$letmelerin Faaliyete Baslama Yillari Degiskenine Gore

Hy: Evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin, devlet ve sendikalar gibi ¢ikar
gruplan ile igletme arasindaki iliskilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalan ile
isletmelerin faaliyete baglama yillan arasinda iligki yoktur.

H,: Evsahibi iilke vatandagsi yoneticilerin, devlet ve sendikalar gibi ¢ikar
gruplan ile igletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalan ile
isletmelerin faaliyete baslama yillar: arasinda iligki vardir.

o= 0.05
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Tablo-2.48.Evsahibi f]lke. Vatandag Y('ineticilprin, Devlet ve Sendikalar Gibi Clk_ar
Gruplan ile Isletme Arasindaki Higkilerin Koordinasyonunu Daha Iyi
Saglamalan ile isletmelerin Faaliyete Baglama Yillar Arasindaki iliski

Onem Az Cok

Faaliyete Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam
Baglama ) 2 3 @

Yih

1950°den nce 1 1
1950-1960 1 2 3
1961-1970 1 2 3
1971-1980 1 1
1981-1990 3 3 5 11
1990’dan sonra 5 10 1 16
TOPLAM 5 9 19 2 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlilik
Pearson 20.821 15 0.013

Pearson 6lgegine gore x% : 0.013 < x%a =0.05 oldugu igin H, ret H; kabul
olunur.

Bu anlamlilik diizeyine gore, evsahibi iilke vatandast yoneticilerin devlet ve
sendikalar gibi gikar gruplan ile isletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi
saglamalar ile igletmelerin faaliyete baglama yillan arasinda iligki vardir.

Tablo-2.48°de gorildign gibi, 1990°dan sonra faaliyete baglayan 16
isletmeden 10’u “Onemli” 5’i “Az Onemli” 1’i de “Cok Onemli” bulmus, 1981-1990
yillar1 arasinda faaliyete baglayan 11 igletmeden 5’i “Onemli” 3’ “Az Onemli” 3’4 de
“Onemsiz” bulmus, 1971-1980 yillani arasinda faaliyete baglayan 1 isletme “Onemsiz”,
1961-1970 yillan arasinda faaliyete baglayan 3 isletmeden 2’si “Onemli” 1’i de
“Onemsiz” bulmus, 1950-1960 yillann arasinda faaliyete baslayan 3 isletmeden 2’si
“Onemli” 1’i de “Az Onemli” bulmus, 1950’den 6nce faaliyete baslayan 1 isletme de

“Cok Onemli” bulmustur.
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Tablo genel olarak incelendiginde 5 isletme “Onemsiz”, 9 isletme “Az
Onemli”, 19 igletme “Onemli” ve 2 isletme de “Cok Onemli” bulmustur. Onemli bulan

isletmelerin gok olmasi tablo ile ¢ikan anlamhlik diizeyini desteklemektedir.

2.3.4.1.3.2.sletmelerin istihdam Ettikleri Personel Sayilan Degiskenine
Gore

Ho: Evsahibi tilke vatandasi yoneticilerin, devlet ve sendikalar gibi gikar
gruplan ile igletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalan ile
isletmelerin istihdam ettigi personel sayilar arasinda iligki yoktur.

H;: Evsahibi tilke vatandasi yoneticilerin, devlet ve sendikalar gibi gikar
gruplan ile isletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalan ile
isletmelerin istihdam ettigi personel sayilan arasinda iligki vardir.

o= 0.05

Tablo-2.49.Evsahibi fllke. Vatandag: Y6neﬁcilgﬁn, Devlet ve Sendikalar Gibi Cikar
Gruplan ile Isletme Arasindaki Iligkilerin Koordinasyonunu Daha Iyi
Saglamalan ile Isletmelerin Istihdam Ettifi Personel Sayilar1 Arasindaki

Mliski
Onem . Az Cok

Istihdam Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam

Ettikleri 1) 2) &) @

Personel Sayist

50°den az 2 4 4 10

50-100 1 1 6 1 9

101-200 3 3 6

201-500 1 2 1 4

500°den fazla 2 4 6

TOPLAM S 9 19 2 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlihk
Pearson 17.573 15 0.286

Pearson 6lgegine gore x% : 0.286 > x’a =0.05 oldugu i¢in Hy kabul Hj ret

olunur.
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Bu anlamlihk diizeyine gore, evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin devlet ve
sendikalar gibi gikar gruplan ile isletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi
saglamalan ile igletmelerin istihdam ettigi personel sayilan arasinda iligki yoktur.

Tablo-2.49 genel olarak incelendiginde, 50’den az personel istihdam eden 10
isletmeden 4’ “Onemli” 4’ti “Az Onemli” 2’si de “Onemsiz” bulmug, 50-100 arasinda
personel istihdam eden 9 igletmeden 6’s1 “Onemli” 1’i “Cok Onemli” 1°i “Az Onemli”
I’i de “Onemsiz” bulmug, 101-200 arasinda personel istihdam eden 6 isletmeden 3’i
“Onemli” 3’ de “Az Onemli” bulmus, 201-500 arasinda personel istihdam eden 4
isletmeden 2’si “Onemli” 1’i “Cok Onemli” 1°i de “Az Onemli” bulmus, 500’den fazla
personel istihdam eden 6 igletmeden 4’ “Onemli” 2’si de “Onemsiz” bulmustur.
50°den az personel istihdam eden isletme sayist 10 ve 50-100 arasinda personel
istihdam eden igletme sayisimn 9 olmasi verilen 6nem derecelerinin  genel
degerlendirmede anlamlilik diizeyini dogrudan etkiledigi diiginiilmektedir. Bu durum

tablo ile ¢ikan anlamhlik diizeyini desteklemektedir.

2.3.4.1.4.Evsahibi Ulke Vatandasi Yoneticilerin Ana ve Uciincii Ulke
Vatandas;n Yoneticilerine Oranla Daha Az Gider Yaratir

Olusu

2.3.4.1.4.1.Isletmelerin Faaliyete Baslama Yillar1 Degiskenine Gore
Ho: Evsahibi tlke vatandagi yoneticilerin, ana ve iigiincii iilke vatandast
yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olusu ile isletmelerin faaliyete baglama yillari

arasinda iligki yoktur.
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H;: Evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin, ana ve uginct ulke vatandagt
yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olusu ile isletmelerin faaliyete baglama yillan
arasinda iligki vardur.

o= 0.05

Tablo-2.50.Evsahibi Ulke Vatandag Yoneticilerin, Ana ve Ugiincii Ulke Vatandag
Yineticilerine Oranla Daha Az Gid.er Yaratir Olugu ile Igletmelerin
Faaliyete Baglama Yillar Arasindaki Digki

Onem Az Cok

Faaliyete Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam
Baglama ey 2) 3 “)

Yillan

1950°den ince 1 1
1950-1960 3 3
1961-1970 1 1 1 3
1971-1980 1 1
1981-1990 1 7 3 11
1990°dan sonra 11 5 16
TOPLAM 3 20 11 1 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamliik
Pearson 33.766 15 0.004

Pearson olgegine gore x4, : 0.004 < x’o. =0.05 oldugu igin Hy ret H; kabul
olunur.

Bu anlamhlik diizeyine goére, evsahibi iilke vatandagi yoneticilerinin, ana ve
tiglincii ilke vatandagi yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olugu ile igletmelerin
faaliyete baglama yillan arasinda iligki vardir.

Tablo-2.50 genel olarak incelendiginde 1990’dan sonra faaliyete baslayan 16
isletmeden 11’i “Az Onemli” 5°i de “Onemli” bulmug, 1981-1990 yillart arasinda
faaliyete baslayan 11 igletmeden 7’si “Az Onemli” 3’4 “Onemli” 1’i de “Onemsiz”
bulmustur. Faaliyete baglama yillarina gore 6nem derecesi siralamasinda toplam 3
isletme “Onemsiz”, 20 isletme “Az Onemli”, 11 igletme “Onemli” ve 1 igletme de
“Cok Onemli” bulmustur. Bu durum tablo ile ¢ikan anlamhlik dizeyini

desteklemektedir.
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2.3.4.1.4.2.Isletmelerin istihdam Ettigi Personel Sayilar1 Degiskenine
Gore

H, : Evsahibi iilke vatandast yoneticilerin, ana ve uglincii iilke vatandag
yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olusu ile igletmelerin istihdam ettikleri
personel sayilan arasinda iliski yoktur.

H;: Evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin, ana ve ugiincii ulke vatandag
yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olusu ile igletmelerin istihdam ettikleri
personel sayilar arasinda iliski vardr.

a=0.05

Tablo-2.51.Evsahibi Ulke Vatandag Yéneticilerin, Ana ve Ugiincii Ulke Vatandag:
Y(’ineticilerine Oranla Daha Az Gider Yaratir Olusu ile Isletmelerin
Istihdam Ettigi Personel Sayilar Arasindaki Iligki

Onem Az Cok

Istihdam Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam

Ettikleri %)) ) 3 @

Personel Sayisi

50°den az 1 4 S 10

50-100 8 1 9

101-200 4 2 6

201-500 1 2 1 4

500°den fazla 1 2 2 1 6

TOPLAM 3 20 11 1 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamhlik
Pearson 43.248 15 0.000

Pearson olgegine gore x% : 0.000 < x’a. =0.05 oldugu igin Hy ret H; kabul
olunur.

Bu anlamhilk diizeyine gore, evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin, ana ve
tigiinci tilke vatandag1 yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olusu ile igletmelerin

istihdam ettigi personel sayilan arasinda iligki vardir.
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Tablo-2.51 genel olarak incelendiginde, ¢okuluslu igletmelerin evsahibi
iilkeden yonetici gorevlendirmesinin nedenleri sorusunun “Evsahibi iilke vatandagi
yoneticilerin, ana ve ugiinct ulke vatandas1 yoneticilere oranla daha az gider yaratir
olugu” segenegine ankete katilan igletmelerin istithdam ettigi personel sayilarina goére
verdikleri énem dereceleri; 50°’den az personel istihdam eden 10 igletmeden 5°i
“Onemli” 4’4 “Az Onemli” 1’i de “Onemsiz” bulmus, 50-100 arasmda personel
istihdam eden 9 isletmeden 8’i “Az Onemli” 1’i de “Onemli” bulmus, 101-200
arasinda personel istihdam eden 6 igletmeden 4’t “Az Onemli” 2’si de “Onemli”
bulmus, 201-500 arasinda personel istihdam eden 4 isletmeden 2’si “Az Onemli” 1’i
“Onemli” 1’i de “Onemsiz” bulmus, 500’den fazla personel istihdam 6 isletmeden
22’si “Onemli” 2’si “Az Onemli” 1’i “Cok Onemli” 1’i de “Onemsiz” bulmustur.
Genel olarak 20 igletmenin “Onemsiz”, 11 igletmenin “Onemli” bulmasi tablo ile ¢ikan

anlamhilik diizeyini dogrudan desteklemektedir.

2.3.4.1.5.Evsahibi Ulke Vatandas: Yéneticilerin, Tiiketicilerin Gelirleri
ve Tercihlerini, Pazarlama Sistemini, Dagitim Kanallari,

Yerel Orf ve Adetleri Daha lIyi Bilmeleri

2.3.4.1.5.1.Isletmelerin Faaliyete Baslama Yillar1 Degiskenine Gore
Ho: Evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerin, tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini,
pazarlama sistemini, dagitim kanallarini, yerel orf ve adetleri daha iyi bilmeleri ile

isletmelerin faaliyete baglama yillari arasinda iligki yoktur.
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H;: Evsahibi tilke vatandas1 yoneticilerin, tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini,
pazarlama sistemini, dagitim kanallarini, yerel orf ve adetleri daha iyi bilmeleri ile
isletmelerin faaliyete baglama yillan arasinda iligki vardir.

o= 0.05

Tablo-2.52.Evsahibi Ulke Vatanda;i Yineticilerin, Tiiketicilerin Gelirleri ve
Tercihlerini, Pazarlama Sistemini, Dafitm Kanallarmm, Yerel Orf ve
Adetleri Daha lyi Bilmeleri ile Isletmelerin Faaliyete Baglama Yillan

Arasmdaki fligki
Onem Az Cok

Faaliyete Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam
Baglama ) @ 3 C))

Yillan

1950°den dnce 1 1
1950-1960 1 2 3
1961-1970 2 1 3
1971-1980 1 1
1981-1990 1 2 6 2 11
1990’dan sonra 1 3 5 7 16
TOPLAM 5 6 11 13 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlilik
Pearson 21.543 15 0.120

Pearson dlgegine gore x% : 0.120 > x*o =0.05 oldugu i¢in Hy kabul H; ret
olunur.

Bu anlamhilik diizeyine gore, evsahibi ilke vatandagi yoneticilerin,
tikketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim kanallarim, yerel 6rf
ve adetleri daha iyi bilmeleri ile isletmelerin faaliyete baslama yillan arasinda iligki
yoktur.

Tablo-2.52 genel olarak incelendiginde, 1990’dan sonra faaliyete baglayan 16
isletmeden 7’si gok onemli 5’i “Onemli” 3’ “Az Onemli” 1’i de “Onemsiz” bulmus,
1981-1990 yillari arasinda faaliyete baglayan 11 isletmeden 6’si “Onemli” 2’si “Cok
Onemli” 2’si “Az Onemli” 1’i de “Onemsiz” bulmugstur. 1961-1970 yillari arasinda

faaliyete baslayan 3 igletmeden 2’si “Onemsiz” 1’i de “Cok Onemli” bulmus, 1950-
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1960 yillart arasinda faaliyete baglayan 3 igletmeden 2’si “Cok Onemli” 1’i de “Az
Onemli” bulmus, 1971-1980 yillani arasinda faaliyete baglayan 1 isletme “Cok
Onemli”, 1950°den once faaliyete baglayan 1 isletmede “Onemsiz” bulmustur. Verilen
cevaplara gore tablo incelendiginde butin segeneklerin oldugunu gormekteyiz.
Faaliyete baglama yillar1 ile evsahibi iilke vatandag1 yoneticilerin, tiiketicilerin gelirleri
ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim kanallarini, yerel 6rf ve adetleri daha iyi
bilmeleri arasinda tablo ile ¢ikan anlamhhk diizeyi bakimindan bir iliskinin olmadigin

gostermektedir.

2.3.4.1.5.2.isletmelerin istihdam Ettigi Personel Sayilan Degiskenine
Gore

H,: Evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerin, tiikketicilerin gelirleri ve tercihlerini,
pazarlama sistemini, dagitim kanallarini, yerel 6rf ve adetleri daha iyi bilmeleri ile
isletmelerin istihdam ettigi personel sayilan arasinda iligki yoktur.

H;: Evsahibi tilke vatandas: yoneticilerin, tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini,
pazarlama sistemini, dagitim kanallarini, yerel 6rf ve adetleri daha iyi bilmeleri ile
isletmelerin istihdam ettigi personel sayilan arasinda iligki vardir.

a=0.05
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Tablo-2.53.Evsahibi Ulke Vatanda;i Yoneticilerin, Tiiketicilerin Gelirleri ve
Tercihlerini, Pazarlama Sistemini, Dafitim Kanallarim Yerel Orf ve
Adetleri Daha Iyi Bilmeleri ile Igletmelerin Istihdam Ettigi Personel

Sayillan Arasindaki Iigki
Onem Az Cok

istihdam Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam

Ettikleri ) V) @) @

Personel Sayis:

50°den az 1 1 5 3 10

50-100 1 2 3 3 9

101-200 2 2 2 6

201-500 1 1 1 1 4

500°den fazla 2 4 6

TOPLAM 5 6 11 13 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlilik
Pearson 15.403 15 0.423

Pearson olgegine gore x4, : 0.433 > x’a =0.05 oldugu igin Hy kabul H; ret
olunur.

Bu anlamlibk diizeyine gore, evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin,
titketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim kanallarim, yerel orf
ve adetleri daha iyi bilmeleri ile isletmelerin istihdam ettikleri personel sayilan arasinda
iligki yoktur.

Tablo-2.53 genel olarak incelendiginde, g¢okuluslu isletmelerin evsahibi
ilkeden yonetici gorevlendirmesinin nedenleri sorusunun bu segenegine verilen
cevaplara gore tablo incelendiginde, onem derecesi bakimindan biitiin se¢eneklerin

oldugu gorillmektedir. Bu durum tablo ile ¢ikan anlamhlik diizeyini desteklemektedir.
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2.3.4.1.6.Evsahibi Ulke Vatandasi Yoneticilerin, Dil ile Tlgili Bir
Sorunlar1 Olmadigindan, Cevreyle iliski Kurmalarinin Daha

Kolay Olmasi

2.3.4.1.6.1.Isletmelerin Faaliyete Baslama Yillar1 Degiskenine Gore

Hy: Evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin, dil ile ilgili bir sorunlan
olmadigindan, ¢evreyle iliski kurmalarnin daha kolay olmas: ile igletmelerin faaliyete
baslama yillan arasinda iliski yoktur.

H;: Evsahibi tlke vatandagi yoneticilerin, dil ile ilgili bir sorunlan
olmadigindan, ¢evreyle iligki kurmalarinin daha kolay olmasi ile igletmelerin faaliyete
baglama yillani arasinda iligki vardir.

a=0.05

Tablo-2.54.Evsahibi Ulke Vatandap Yoneticilerin, Dil ile Ilgili Bir Sorunlan
plmadlgmdan, Cevreyle Iligki Kurmalarmin Dz'xha Kolay Olmasi ile
Isletmelerin Faaliyete Baglama Yillar Arasindaki Iigki

Onem Az Cok

Faaliyete Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam
Baglama ™ 2 3 @

Yillan

1950°den énce 1 1
1950-1960 2 1 3
1961-1970 1 1 1 3
1971-1980 1 1
1981-1990 4 6 1 11
1990°dan sonra 1 1 12 2 16
TOPLAM 2 6 21 6 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlilik
Pearson 21.553 15 0.120

Pearson ol¢egine gore x%, : 0.120 > x’o. =0.05 oldugu igin Hy kabul H; ret

olunur.
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Bu anlamhilik diizeyine gore, evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerin dil ile ilgili
bir sorunlan olmadifindan, g¢evreyle iligki kurmalannin daha kolay olmasi ile
isletmelerin faaliyete baglamalan yillart arasinda iligki yoktur.

Tablo-2.54 genel olarak incelendiginde igletmelerin faaliyete baglama yillarina
gore yogunlukta olduklan donemlerde verilen onem derecelerine bakildiginda
“Onemsiz’den “Cok Onemli”ye kadar biitin segeneklerin oldugu gorilmektedir.
Ozellikle “Az Onemli” ile “Cok Onemli” segenekleri esit “Onemli” segeneginin de 21
gibi ciddi bir sayiya ulagtign gorilmektedir. Bu durum iligkinin olmasi gerektigini
ancak diger seceneklerin birbirine yakin olmas: sebebiyle tablo ile ¢ikan anlamliik
diizeyini desteklemesine ve iligkinin olmadif sonucunu dogurmasina neden

olmaktadir.

2.3.4.1.6.2.isletmelerin Istihdam Ettigi Personel Sayilar1 Degiskenine
Gore

Ho: Evsahibi ulke vatandasi yoneticilerin, dil ile ilgili bir sorunlan
olmadigindan, ¢evreyle iligki kurmalarinin daha kolay olmast ile igletmelerin istihdam
ettigi personel sayilan arasinda iligki yoktur.

H,: Evsahibi ulke vatandasi yoneticilerin, dil ile ilgili bir sorunlan
olmadigindan, gevreyle iligki kurmalarinin daha kolay olmasi ile igletmelerin istihdam
ettidi personel sayilan arasinda iligki vardr.

a=0.05
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Tablo-2.55.Evsahibi Ulke Vatandasl_ Yoneticilerin, Dil ile i]gili Bir Sorunlan
Olmadigindan, Cevreyle Iligki Kurmalarmin Daha Kolay Olmas: ile
Isletmelerin Istihdam Ettigi Personel Sayillar Arasindaki Higki

Onem Az Cok

Istihdam Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam

Ettikleri 4)) 2) A3) @

Personel Sayisi

50’den az 1 7 2 10

50-100 1 2 5 1 9

101-200 2 4 6

201-500 1 2 1 4

500°den fazla 1 3 2 6

TOPLAM 2 4 21 6 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamhilik
Pearson 12.315 15 0.655

Pearson olgegine gore x%, : 0.655 > x’a =0.05 oldugu icin Hy kabul H; ret
olunur.

Bu anlamhlik diizeyine gore, evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin dil ile ilgili
bir sorunlan olmadigindan, g¢evreyle iliski kurmalarimin daha kolay olmasi ile
isletmelerin istihdam ettigi personel sayilan arasinda iliski yoktur.

Tablo-2.55 genel olarak incelendiginde Tablo-2.53 ile benzer bir durumun

oldugu goérilmektedir. Bu durum tablo ile ¢ikan anlamhihk duzeyini desteklemektedir.

2.3.4.1.7.Evsahibi Ulke Vatandasi Yéneticilerin Gorevlendirilmesiyle
Isletmenin  Evsahibi Ulke ile Arasindaki (iligkilerin

Gelisecegine Inanmasi

2.3.4.1.7.1.isletmelerin Faaliyete Baslama Yillar1 Degiskenine Gore
Hy: Evsahibi lilke vatandagt yoneticilerin, gorevlendirilmesiyle isletmenin
evsahibi iilke ile arasindaki iligkilerin geligecegine inanmas: ile igletmelerin faaliyete

baglama yillart arasinda iligki yoktur.
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a=0.05

Tablo-2.56.Evsahibi fl.!ke Vatandagi Y(’inetici.lerin, Gﬁrevlendirilmesiy!e isletmenin
Evsahibi Ulke ile Arasmdaki Iligkilerin Gelisecegine Inanmas: ile
Isletmelerin Faaliyete Baglama Yillar Arasindaki Digki

Onem Az Cok

Faaliyete Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam
Baglama o () 3) C))

Yillan

1950°den dmnce 1 1
1950-1960 2 1 3
1961-1970 1 2 3
1971-1980 1 1
1981-1990 2 5 3 1 11
1990’dan sonra 2 10 3 1 16
TOPLAM 6 17 10 2 33
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlilik
Pearson 13.500 15 0.564

Pearson olgegine gore x’ : 0.564 > x’a =0.05 oldugu igin Hy kabul H ret
edilir.

Bu anlamliik diizeyine gore, evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin,
gorevlendirilmesiyle isletmenin evsahibi ulke ile arasindaki iligkilerin gelisecegine
inanmast ile igletmelerin faaliyete baglama yillan arasinda iligki yoktur.

Tablo-2.56 genel olarak incelendiginde 6 isletme Gnemsiz 17 igletme az
onemli 10 igletme “Onemli” 2 isletmede “Cok Onemli” bulmustur. Bu durum tablo ile

¢tkan anlamhlik dazeyini desteklemektedir.
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2.3.4.1.7.2.isletmelerin istihdam Ettigi Personel Sayilarn Degiskenine
Gire

Ho: Evsahibi tlke vatandagi yoneticilerin, goérevlendirilmesiyle isletmenin
evsahibi ulke ile arasindaki iligkilerin gelisecegine inanmasi ile igletmelerin istihdam
ettigi personel sayilan arasinda iligki yoktur.

H;: Evsahibi ulke vatandagi yoneticilerin, goérevlendirilmesiyle isletmenin
evsahibi tilke ile arasindaki iligkilerin gelisecegine inanmasi ile igletmelerin istihdam
ettigi personel sayilan arasinda iligki vardir.

a=0.05

Tablo-2.57.Evsahibi Ulke Vatandap Yoneticilerin, Giorevlendirilmesiyle Isletmenin
Evsahibi Ulke ile Arasindaki Iigkilerin Gelisecefine Inanmasi ile
Iletmelerin Istihdam Ettigi Personel Sayilar Arasindaki Iigki

Onem Az Cok

Istihdam Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam

Ettikleri (0)) 03} 3) @

Personel Sayist

50°den az 2 5 2 1 10

50-100 1 4 3 1 9

101-200 1 3 2 6

201-500 1 3 4

500’den fazla 1 2 3 6

TOPLAM 6 17 10 2 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlilik
Pearson 11.648 15 0.705

Pearson olgegine gore X% : 0.705 > x*oc =0.05 oldugu igin Hy kabul H; ret

olunur.

Bu anlamhhik diizeyine gore, evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin,
gorevlendirilmesiyle igletmenin evsahibi lilke ile arasindaki iligkilerin gelisecegine

inanmast ile igletmelerin istindam ettigi personel sayilani arasinda iligki yoktur.
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Tablo-2.57 incelendiginde Tablo-3.56 ile benzer bir durumun ortaya ¢iktif

goriillmektedir. Bu durum tablo ile ¢ikan anlamlihik diizeyini desteklemektedir.

2.3.4.1.8.Evsahibi Ulke Vatandasi Yoneticilerin, Gerekli Olan Teknik ve
Yonetsel Yeteneklere Sahip Olduguna Isletme Tarafindan

inanilmasi

2.3.4.1.8.1.Isletmelerin Faaliyete Baslama Yillar Degiskenine Gore

Hy: Evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin, gerekli olan teknik ve yonetsel
yeteneklere sahip olduguna isletme tarafindan inamlmasi ile isletmelerin faaliyete
baglama yillani arasinda iligki yoktur.

H;: Evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin, gerekli olan teknik ve yonetsel
yeteneklere sahip olduguna isletme tarafindan inamlmasi ile isletmelerin faaliyete
baglama yillani arasinda iligki vardir.

o =0.05

Tablo-2.58.Evsahibi Ulke Vatandas: Y6neticilqrin, Gerekli Olan Tekl_lik ve Yinetsel
Yeteneklere Sahip Olduguna Isletme Tarafindan Inamlmas: ile
Isletmelerin Faaliyete Baglama Yillann Arasindaki Higki

Onem Az Cok

Faaliyete Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam
Baglama €y )] ©)) @

Yillar

1950°den dnce 1 1
1950-1960 1 2 3
1961-1970 2 1 3
1971-1980 1 1
1981-1990 3 8 11
1990°dan sonra 1 1 2 12 16
TOPLAM 1 1 9 24 35
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamlilhik
Pearson 9.398 15 0.856
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Pearson dlgegine gore x%, : 0.856 > x*oc =0.05 oldugu igin Hy kabul H; ret
olunur.

Bu anlamlilik diizeyine gore, evsahibi lilke vatandagi yoneticilerin, gerekli
olan teknik ve yonetsel yeteneklere sahip olduguna isletme tarafindan inanilmas: ile
isletmelerin faaliyete baglama yillar1 arasinda iligki yoktur.

Tablo-2.58 genel olarak incelendiginde, 1990°dan sonra faaliyete baglayan 16
isletmeden 12’si “Cok Onemli” 2’si “Onemli” 1’i “Az Onemli” 1'i de “Onemsiz”
bulmustur. 1981-1990 yillan arasinda faaliyete baglayan 11 igletmeden 8’i “Cok
Onemli” 3’4 de “Onemli” bulmustur. Geriye kalan 8 isletmeden 3’ii “Cok Onemli” 3’
de “Onemli” bulmustur. Kiimiilatif toplamlarina bakildiginda 24 igletme “Cok Onemli”
9 isletme “Onemli” 1 isletme “Az Onemli” 1 isletme de “Onemsiz” bulmustur. Az
onemli ve onemsiz bulan isletmelerin 1’er tane olmasi tablo ile ¢ikan anlamlihk

diizeyini dogrudan desteklemektedir.

2.3.4.1.8.2.Isletmelerin istihdam Etti3i Personel Sayilar1 Degiskenine
Gore

Ho: Evsahibi tilke vatandagt yoneticilerin, gerekli olan teknik ve yonetsel
yeteneklere sahip olduguna igletme tarafindan inamimas: ile igletmelerin istihdam ettigi
personel sayilar arasinda iligki yoktur.

H;: Evsahibi iilke vatandag1 yoneticilerin, gerekli olan teknik ve yonetsel
yeteneklere sahip olduguna igletme tarafindan inamlmasi ile igletmelerin istihdam ettigi
personel sayilan arasinda iliski vardir.

o =0.05
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Tablo-2.59.Evsahibi Ulke Vatandagi Y6neticile.rin, Gerekli Olan Tekqik ve Yonetsel
Ycteneklere Sahip Olduguna Isletme Tarafmdan Jnamimas1 ile
isletmelerin Istihdam Ettigi Personel Sayilart Arasindaki iligki

Onem Az Cok

Istihdam Derecesi | Onemsiz | Onemli | Onemli | Onemli | Toplam

Ettikleri 0)) 2) €)) «@

Personel Sayis1

50’den az 4 6 10

50-100 1 1 7 9

101-200 6 6

201-500 2 2 4

500°den fazla 1 2 3 6

TOPLAM 1 1 9 24 33
Ki-Kare Deger Serbestlik Derecesi Anlamhihk
Pearson 17.122 15 0.312

Pearson olgegine gore x%, : 0.312 > x*c =0.05 oldugu igin Hy kabul H; ret
olunur.

Bu anlamlihik diizeyine gore, evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin, gerekli
olan teknik ve yonetsel yeteneklere sahip olduguna igletme tarafindan inanilmas: ile
isletmelerin istihndam ettigi personel sayilan arasinda iligki yoktur.

Tablo-2.59 incelendiginde Tablo-3.58 ile benzer bir durumun oldugu
gorilmektedir. Bu durum tablo ile ¢ikan anlamhiik diizeyini dogrudan
desteklemektedir.

Ki-Kare yontemi kullamlarak test edilen hipotezlerin, isletmenin evsahibi
tilkeden her diizeyde yonetici goéreviendirmesinin nedenleri sorusunun 8 adet
segeneginden 5’inde iligki bulunamamus, 2’sinde iligki bulunmus, 1’inde de igletmelerin
faaliyete baglama yih degiskenine gore iligki bulunmug istihdam ettifi personel sayisi
degiskenine gore iligki bulunamamigtir. Bu durumun olugmasinin en énemli nedeni,

anketin uygulandigi 6rneklem sayisinin az olmasindandir.
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2.4 BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Aragtirma kapsaminda yer alan ¢okuluslu isletmelerde anket ve goriigme
yontemleriyle elde edilen bulgular 1s15inda yapilan degerlendirmeler asafidaki gibidir.

Arastirma kapsaminda yer alan gokuluslu igletmelerin %68.57si Istanbul,
%31.43’(i Ankara’da faaliyet gostermektedir. Bu igletmelerin %63’4 Avrupa kokenli,
%17.2°si Amerika, %14.3’i Karma, %2.9’u Avustralya ve %2.9’u da Asya
kokenlidir. Avrupa kokenli gokuluslu isletmelerden %42.9’u Almanya’ya baghdir. Bu
durum tamamen 6rnek kiitlenin tesadiifii olarak segilmesinden kaynaklanmaktadir.

Arastirma kapsamina alinan ¢okuluslu igletmelerin iilkemizde faaliyete
baglama yillan gozoniine alindifinda, 1980’e kadar olan béliimde %22.9, 1980°den
sonra ise %77.1 isgletme faaliyete baglamigtir. 1980°den sonra faaliyete baglayan
¢okuluslu igletmelerin diger donemlere gore fazla olusu, 1980 yiinda 24 Ocak
Kararlan olarak bilinen ekonomik istikrara tedbirleri gergevesinde ¢ikartilan Yabanci
Sermayeyi Tegvik Kanunlan sayesinde olmustur.

Ulkemizde faaliyet gosteren ve aragtirma kapsamina alinan ¢okulusiu
isletmelerin istihndam ettikleri personel sayilarina bakildiginda 10 isletme (%28.6)
50’den az, 9 isletme (%25.7) 50-100, 6 isletme (%17.15) 101-200, 4 isletme (%11.4)
201-500 ve 6 igletme de (%17.15) 500’den fazla personel istihdam etmektedir. Bu
isletmelerin biiyiik bir bolimiiniin istihdam ettikleri personel sayisina bakildiginda
kiigiik ve orta dlgekte faaliyet gosteren isletmelerdir. Bunun nedeni, bu iletmelerin bir
¢ogunun kigiik atolyeler seklinde faaliyet gostermeleridir. Ancak, ¢ok biyiik tiretim

tesisleri ve istihdam ettikleri personel sayilan bakimindan biiyiik isletmelerde vardir.
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Bu isletmeler bagh sube seklinde degil, gokuluslu isletmelerin biitiin 6zelliklerini
tagtyan igletmelerdir.

Yabanci sermaye oranlart %100 olan 18 (%51.4), %90-99 olan 6 (%17.1),
%80-89 olan 2 (%65.7), %70-79 olan 2 (%5.7), %60-69 olan 7 (%20) c¢okuluslu
isletme aragtirma kapsamina alinmugtir. Bu igletmelerin yabanci sermaye oranlarinin
%60’in lizerinde olmasi ¢okuluslu isletmelerin ozelliklerini yansitmalart bakimindan
onemlilik arzetmektedir. Ciinkii yabanci sermaye oram %50 ve altma diistiigii zaman
yerel igletme niteliginde faaliyet gostermektedir.

Cokuluslu igletmelerin ise alma politikalannin belirlenmesinde yéneticilerinin
se¢imi 6nemli bir kriterdir. Aragtirma kapsamina alinan g¢okuluslu igletmelerin 6nemli
bir boliimii (%71.1) 26-45 yag grubu ve mihendislik (%34.2) ile igletme veya
ekonomi (%57.1) egitimi alan yoneticileri istthdam etmektedir. Ayrica, lisansiistii
egitim yapmig 9 (%25.7) yoneticinin olmasi ¢okuluslu isletmelerin yonetici segerken
bu durumu da Onemsediklerini gostermektedir. Yoneticilerin ¢alisma siirelerine
bakildiginda, 0-11 yil arasinda calisan yoneticilerin %85.7 gibi biiyikk bir oranda
oldugu gorilmektedir. Bu durum, ilkemizde faaliyet gosteren ¢okuluslu igletmelerin
1980°den sonra yogun olarak kurulmalanyla agiklanabilir. Anket g¢aliymasmna katilan
yoneticilerin %97.1°1 iist ve orta diizeyde goérev yapan yoneticilerdir. Bu yoneticilere,
caligtiklant ¢okuluslu igletmelerin iist, orta ve alt diizeyde ana iilke, evsahibi tilke ve
iigiincii tlkeden yonetici gorevlendirip goérevlendirmedikleri sorusu sorulmus, alinan
yanitlara gore, bu igletmelerin ana tlkeden Ust duzeyde %54.3, orta diizeyde %14.3
yonetici gorevlendirdikleri, alt duzeyde ise yonetici gorevlendirmedikleri gorilmistiir.
Evsahibi iilkeden yonetici gérevlendiren isletmelerin iist diizeyde %31.4, hem evsahibi

iilke hemde ana ve ticiincii tilke vatandagi yonetici gorevlendiren igletmelerin kiimiilatif
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toplamlarina bakildiginda %94.2 gibi 6nemli bir rakama ulastif1 goriilmektedir. Sadece
ugiinci iilke vatandag1 yonetici atayan 1 igletme oldugu (%2.9), evsahibi ve iigiincii
iilke vatandag1 yoneticilerin birlikte atandifi igletmelerin 4(%11.4) tane oldugu ve
kiimiilatif olarak %14.3 oldugu goriilmektedir.

Orta diizeyde ise evsahibi ilke vatandagi yoneticileri gorevlendiren
isletmelerin %82.8 oldugu goriilmektedir. Orta diizeyde ana iilke, evsahibi iilke ve
uguncii ulke vatandast yoneticilerin birlikte atandigi isletmelerin %17.2 oldugu
gorilmektedir. Alt dizeyde ana ve uglincii Ulke vatandagt yonetici gérevlendiren
isletme yoktur. Bu sonuglar aragtirma agisindan oldukga 6nemlidir. Ciinkii, iilkemizde
faaliyet gosteren g¢okuluslu igletmelerin yonetici segim kriterleri hakkinda 6nemli
bulgular vermektedir. Bu bulgulara gore, tlkemizde faaliyet gosteren ve anket
kapsamina alinan gokuluslu isletmelerin st diizey yoneticilerini ana iilkeden, evsahibi
tilkeden ve az da olsa tgiincu tilkeden atadiklan ve dolayisiyla etnosentrik, polisentrik
ve oran olarak az da olsa geosentrik bir yaklagim benimsedikleri goriilmektedir. Ancak
orta ve alt diizeydeki yoneticilerinin genellikle evsahibi tilkeden atadiklan wve
polisentrik yaklagimin etkisinde olduklan goriilmektedir.

Aragtirma kapsamuna giren g¢okuluslu igletmelerin evsahibi iilkeden her
dizeyde yonetici gorevlendirmesinin nedenleri sorusu sorulmus ve bu sorunun 8 adet

secenegi oOnem derecesine gore degerlendirmeleri yoneticilerden istenmistir.

Yoneticilerden alinan yamtlara gore 3.600 ortalama deger ( x ) ile “Isletmenin, evsahibi
tlke vatandag: yoneticilerin gerekli olan teknik ve yonetsel yeteneklere sahip olduguna
inanmast” kriteri birinci sirada yer almugtir. “Evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin,
kendi tlkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarint ¢ok iyi bilmeleri” kriteri de

3.143 ortalama deger ile ikinci sirada yer almugtir. 2.914 ortalama deger ile “Evsahibi
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ilke vatandagi yoneticilerin, tiketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini,
dagitim kanallarini, yerel 6rf ve adetleri daha iyi bilmeleri” kriteri de uglincii sirada yer
almigtir. Bu bulgulara gore, iilkemizde faaliyette bulunan g¢okuluslu isletmeler gerek
yonetsel gerekse teknik Ozelliklere sahip profesyonel yonetici  sikintisi
g;ekmemektedirlep Bu durum, tlkemizde yetigmis ve teknik uzmanliga sahip yetenekli
yonetici kadrolarmin oldugunu ve gelismis tilkelerde oldugu gibi bir uygulamaya tabi
tutulduklarint gostermektedir. Ayrica, gokuluslu igletmelerin ana iilke vatandasi
yoneticileri goreve getirmeleri durumunda, atanan yoneticilerin evsahibi iilkenin
ekonomik, politik ve kultiirel yapilarim tam anlamiyla bilmemeleri hem kendilerini
hemde igletmeyi istenen verimlilige ulastirmayabilir. Bu durum evsahibi iilke vatandagt
yoneticiler igin sozkonusu degildir. Evsahibi tlke vatandagi yoneticilerin goreve
getirilmesi ile ¢okuluslu isletmelerin bir diger avantaji da, evsahibi iilke vatandasi
yoneticilerin tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim
kanallarim, yerel orf ve adetleri daha iyi bilmeleri ile bu yoneticilerin dil ile ilgili bir
sorunlan olmadigindan gevreyle iligki kurmalan daha kolay olmasidir. Dil ile ilgili bir
sorunlarimn olmadifi bu segenckte 2.886 ortalama deger ile dordiincii sirada yer
almugtir.

Evsahibi tlkenin kultiirel farkliliklari, ekonomik ve politik yapilari, yerel 6rf
ve adetleri ile dil farkliligindan kaynaklanan problemleri nedeniyle ana iilkeden
gorevlendirilen yoneticiler igin bu durum bir dezavantaj olmakta ve basarilarim
etkileyen kriterlerin baginda yer almaktadir. Aragtirma kapsamina alinan gokulusiu
isletmelerin bu kriterlerin getirmis oldugu dezavantajlar1 en aza indirmek igin evsahibi
iilke vatandagi yoneticileri goérevlendirme yolunu benimsedigini, anket calismast

nedeniyle yapilan goriigsmelerden ve elde edilen bulgulardan gormek miimkiindiir.
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Anket ¢aliymas: nedeniyle yapilan goriismelerden ve elde edilen bulgulardan
hareketle, tilkemizde faaliyet gosteren ¢okuluslu igletmelerin evsahibi iilke vatandag
yoneticileri gorevlendirmekle, ana ve uglinci Ulke vatanday yoneticileri
gorevlendirdiginde kargilagacagt mali yikin daha fazla olacag diisiincesini
benimsemedigi goriilmektedir. Bu kriter yani, “Evsahibi tilke vatandagi yoneticilerin,
ana ve lgiincii ilke vatandagi yoneticilerine oranla daha az gider yaratir olmalarn”
kriteri 6nem siralamasinda 2.259 ortalama deger ile altinci sirada yer almustir. Bu
durum artik tilkemizde de, gokuluslu isletmelerin istedikleri biitiin 6zellikleri tagiyan,
iyl yetismis profesyonel yoneticilerin bulundugu ve bu yoneticilere 6denen maag ve
primlerinde yiiksek oldugunu gostermektedir.

Cokuluslu igletmeler farkli bélgelerde faaliyet gosterdikleri igin, yoneticilerini
faaliyette bulunduklan ilkenin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilani hakkinda esitli
egitim ve gelistirme programlarina tabi tutarlar. Egitim ve gelistirme programlan ana
ilke vatandasi yoneticilere uygulandigi gibi evsahibi ve tlgilincti iilke vatandast
yoneticilerine de uygulamr. Cokuluslu isletmeler uyguladiklan bu egitim ve geligtirme
programlariyla, yoneticilerin kigisel gelismelerine katkida bulunmakla birlikte,
isletmenin amaglan ve stratejilerini de benimsemelerine yardimci olurlar. Aragtirma
kapsamina alinan gokuluslu igletmelerin yoneticilerine “Isletmeniz yoneticilerine egitim
ve gelistirme programlan uygulusror mu?” sorusu sorulmug aliman cevaplara goére
anket kapsamindaki 35 isletmenin 32’sin (%91.4) de uygulandigi, 3’iinde (%8.6) de
uygulanmadigi gorilmistir. Bu durum olumlu olmakla birlikte hangi egitim ve
gelistirme programlannin  uygulandigs hakkinda gergekgi ve somut bilgilere
ulagilamamugtir. Egitim ve geligtirme programlanimi uygulayan gokuluslu isletmelerin

%68.8’1 her diizeyde, %21.9’u st ve orta diuzeyde, %6.3’1 st diizeyde, %3.1°i de
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orta ve alt diizeydeki yoneticilere uyguladiklan goriilmektedir. Egitim ve gelistirme
programlarina katilacak olan yoneticilerin, hangi kritere gore belirlendigi sorusuna
“Teknik Bilgi Yetersizligi” kriteri 3.063 ortalama deger ile 1. sirada, “Yonetsel Bilgi
Yetersizligi” kriteri 2.656 ortalama deger ile 2. sirada, “Yabanci Dil Yetersizligi”
kriteri 2.438 ortalama deger ile 3. sirada, “Egitim Diizeyi” kriteri 2.188 ortalama
deger ile 4. sirada, “Uyum Yetersizligi” kriteri 1.781 ortalama deger ile 5. sirada ve 6
ile 7. sirada sirastyla 1.438 ortalama deger ile “Kiiltiirel Duyarhlik”, 1.406 ortalama
deger ile “Yag” kriterinin son swrada yer aldif1 yoneticilerin 6nem derecesine gore
verdikleri yanitlardan anlagilmaktadir.

Aragtirma kapsamina giren ¢okuluslu isletmelerin genellikle ana ve evsahibi
iilkenin egitim ve gelistirme programlarim uyguladiklarn, uygulanan bu egitim ve
geligtirme programlarinin genellikle kendilerinin hazirladii (%71.9) bunun yaninda
digardan bir kuruluga hazirlatan igletmelerin de oldugu (%15.6) goriilmektedir. Egitim
ve gelistirme programlanim hem kendisi hemde digardan bir kurulusa hazirlatan
isletmelerde (%12.5) vardir. Hazirlanan egitim ve geligtirme programlan genellikle ana
ve evsahibi tlkede uygulanmakta bunun yaninda Uglincii Ulkede uygulayan
isletmelerde bulunmaktadir.

Aragtrma kapsamina giren gokuluslu igletmelerin evsahibi iilkeden her
diizeyde yonetici gorevlendirmesinin nedenleri sorusu Ki Kare testi ile
degerlendirilmistir. Bu sorunun verilen 8 adet kriteri, yoneticilerden 6nem derecelerine
gore siralamalan istenmig ve alman yamtlara gore onem dereceleri ile g¢okuluslu
isletmelerin faaliyete baglama yillan ve istihdam edilen personel sayisi arasinda bir

iligkinin olup olmadig: aragtinlmigtir.
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Ki-Kare ile SPSS paket programi yardimtyla bilgisayar ortaminda yapilan test
sonuglarina gore, “Evsahibi iilkenin yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam fazlasim
bir olgide azaltmak igin getirdigi yasal zorunluluklarin olmasi”, “Evsahibi iilke
vatandag1 yoneticilerin, tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini,
dagitim kanallarim, yerel 6rf ve adetleri daha iyi bilmeleri “, “Evsahibi iilke vatandas
yoneticilerin, dil ile ilgili bir sorunlan olmadigindan, gevreyle iliski kurmalarmin daha
kolay olmast”, “Evsahibi iilke vatandasi yoneticilerin gorevlendirilmesiyle igletmenin
evsahibi tilke ile arasindaki iligkilerin geligecegine inanmasi”, “Evsahibi iilke vatandas:
yoneticilerin, gerekli olan teknik ve yonetsel yeteneklere sahip olduguna isletme
tarafindan inamlmasr” kriterleri ile aragtirma kapsamina giren g¢okuluslu igletmelerin
faaliyete baglama yillari ve istihdam ettikleri personel sayisi arasinda bir iligki vardir.
“Evsahibi tilke vatandagt yoneticilerin devlet ve sendikalar gibi ¢ikar gruplan ile
isletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalari” kriteri ile
isletmelerin faaliyete baslama yillan degigkenine gore bir iligki var. Ancak, isletmelerin
istihdam ettikleri personel sayist degiskenine gore bir iligki bulunamamugtir.

Ki-Kare yontemi kullamlarak hipotezler test edilmig; test sonuglarina gore,
hipotezlerden 5’in de iligki bulunamamus, ikisinde iliski bulunmus, 1’inde de faaliyete
baslama yillan degiskenine gore bulunmug ancak istihdam edilen personel sayilari
degiskenine gore iliski bulunamamugtir. Bu durum anketin uygulandifi 6rnekiem

sayisinin azhigindan kaynaklandig diigtiniilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu caligmada, ¢okuluslu isletmelerin bagh bulunduklan ilkeler, faaliyete
baglama yillan, istthdam ettikleri personel sayisi, yabanci sermaye oranlar, ige alma
politikalarinin olugturulmasinda yonetici segim kriterleri, evsahibi tilkeden yonetici
gorevlendirmelerinin nedenleri, egitim ve geligtirme programlan uygulayip
uygulamadiklari, uygulanan egitim ve gelistirme programlarinin hangi diizeyde, hangi
kriterlere gore, nerede, bu programlarin kim tarafindan hazirlandig1 ve bu isletmelerin
iist, orta ve alt diizey yoneticilerinin uyruklan gibi konular incelenmigtir. Aragtirmada,
¢okuluslu igletmeler ile ilgili bilinen kavramsal bilgiler yerine tilkemiz uygulamasma
agirhk verilmis ve konu ile ilgili bir durum tespiti yapilmugtir.

Literatiirde gokulusiu igletmelerin ige alma politikalan ile ilgili olarak yonetici
atama yaklagimlan, “etnosentrik”, “polisentrik”, “regiosentrik” ve “geosentrik” olmak
lizere dort ana baglik altinda toplanmaktadir. Etnosentrik yaklasima gore yonetici
atayan g¢okuluslu isletmeler, isletme merkezinin bulundugu ana tlkeden bagh
kuruluglara yonetici atamakta, dolayisiyla isletmenin amaglan ve stratejilerini bagh
kurulugta uygulayan ve isletme merkezi ile koordineli ¢alisan bir yaptyr olugturmayi
amaglamaktadir. Polisentrik yaklagimi benimseyen ¢okuluslu igletmeler, bagh
kurulusun bulundugu evsahibi tilke vatandagi yoneticileri atayarak, evsahibi iilkenin
kiiltiirel, politik ve ekonomik yapisim en iyi evsahibi lilke vatandagi yoneticilerin
bilecegi diigiincesi ile hareket etmektedir. Bunun sonucunda bagl kuruluslarin
yonetiminin evsahibi tlke vatandaglarina verilmesinin, igletmenin o tilkedeki bagarisim
artiracagl goriigii benimsenmektedir. Regiosentrik yaklagimi benimseyen g¢okuluslu

isletmelerde ana merkez diginda, bagh kuruluglaninda aymi bolgesel alan iginde
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degerlendirilen tlkelerden yoneticilerin tist yonetim kademelerine getirilmesi diigiincesi
hakimdir. Geosentrik yaklasimi benimseyen cokuluslu isletmelerde, ana merkez ve
bagl kuruluslardaki (st yonetim kademelerine ve kilit pozisyonlara getirilecek
yoneticilerin uyruklan go6zoniine alinmaksizin sadece yetenekleri ve uzmanliklan
degerlendirilerek belirlenmesi ve atanmasi diigiincesi ile hareket edilmektedir.

Anket caliyjmasi nedeniyle hazirlanan soru formunda ydneticilerin
atanmasinda hangi yaklagimin benimsendifi aragtinlmug, g¢okuluslu isletmelerin st
diizeydeki kilit pozisyonlarina ana tilkeden yonetici gorevlendirmekle birlikte evsahibi
iilkeden de yonetici gorevlendirdikleri gorilmektedir. Bunun yaninda az da olsa bazi
isletmelerin tGginct iilkelerden de yonetici atadiklari gorilmektedir. Arastirma
kapsaminda yer alan ¢okuluslu igletmelerin ¢ogunlukla hangi yaklagimi benimsedigi
aragtinlmugtir.

Daha 6nceki boliimde ayrintilanyla agiklanan arastirma sonuglarina gore, tist
diizeyde sadece ana tilkeden yo6netici géreviendiren 1 igletme (%2.9) buna ilave olarak
hem ana ilkeden hemde evsahibi tilkeden yonetici gorevlendiren 18 isletmeyi (%51.4)
gozoninde bulunduruldugunda kiimiilatif olarak %54.3 oldugu ve etnosentrik bir
yaklagim benimsedikleri distnilebilir. Ancak tst diizeyde sadece evsahibi iilkeden
yonetici gorevlendiren 11 igletme (%31.4) buna ilave olarak hem evsahibi hemde ana
ve uglincii Ulke vatandagi yonetici gorevlendiren 22 igletme (%62.8) gézoniinde
bulunduruldugunda kiimilatif olarak 33 (%94.2) olmakta ve ¢okuluslu isletmelerin
genel anlamda polisentrik bir yaklagim benimsedikleri ortaya gikmaktadir.

Orta ve alt diizeyde yonetici atayan gokuluslu isletmeler tam anlamiyla
polisentrik yaklagimin etkisinde kalmuslardir. Cinkii aragtirmada orta diizeyde ¢ok az

ana llke ve Ugiinct tilke vatandagi yoneticilerin oldugu alt diizeyde ise hi¢ olmadif
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gozoniine alindifinda polisentrik yaklasimin orta ve alt diizeyde tam anlamuyla
benimsendigi gorilmektedir.

Cahgmada aynca isletmelerin her diizeyde evsahibi iilkeden yénetici
gorevlendirmesinin nedenleri de incelenmigtir. Buna gore, evsahibi iilke vatandasi
yoneticilerin gerekli olan teknik ve yonetsel yeteneklere sahip olmalan, kendi
tilkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarim daha iyi bilmeleri, tiiketicilerin
gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini, dagitim kanallarini, yerel 6rf ve adetleri
daha iyi bilmeleri, dil ile ilgili bir sorunlan olmadigindan, gevreyle iligki kurmalarinin
daha kolay olmasi gibi nedenlerle aragtirma kapsamindaki ¢okuluslu igletmeler
evsahibi iilke vatandas: yoneticileri goreve getirmiglerdir.

Egitim ve gelistirme programlarim uygulayan igletmelerin toplam 35 igletme
icinde 32 olmasi (%91.4) bu isletmelerin yonetici egitim ve gelistirme programlarina
onem verdikleri sonucunu dogurmaktadir. Uygulanan egitim ve gelistirme programlarn
bitiin dizeydeki yoneticileri kapsamaktadir. Yoneticiler egitim ve geligtirme
programlarii ana ve evsahibi tlke agirhikh olmak tizere tglinci iilkeden de bu
programlara katdmaktadirlar. Egitim ve gelistirme programlanna katilacak olan
yoneticiler “Teknik Bilgi”, “Yonetsel Bilgi” ve “Yabanci Dil Yetersizligi” gibi
kriterlerin yaminda “Egitim Duzeyi”, “Uyum Yetersizlii” gibi kriterler g6zéniine
alinarak segilmektedirler.

Caligmada, isletmenin evsahibi tlkeden her diizeyde yonetici atamasmin
nedenleri sorusuna Ki-Kare testi uygulanmug ve yoneticilerin verilen 8 adet sei;enege
ayn1 ayn verdikleri cevaplarla isletmelerin faaliyete baslama yillari ve istihdam ettikleri
personel sayisi arasinda iligki olup olmadif aragtinlmugtir. Test sonuglarna gore, 5

segenekte iligki bulunamamus, 2 segenekte ilisgki bulunmus, 1 segenekte ise faaliyete
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baglama yillan degiskenine gore iligki bulunmus ancak istihdam ettikleri personel
sayisina gore bir iligki bulunmamgtir.

Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren g¢okuluslu isletmelerin kargilagtiklari
cesitli sorunlar vardir. Bu sorunlanin en onemlilerinden biri ¢okuluslu igletmelerin
faaliyet gosterdikleri tilkelerdeki bagh kuruluglarindaki yoneticilerinin hangi iilkenin
vatandaglan arasindan segilecegidir. Bir difer sorun ise segilen yoOneticilerin bagh
kurulugun bulundugu ilkenin ekonomik, politik ve kiltirel yapilan hakkinda
bilgilerinin olup olmadigidir. Atanan yéneticilerin bu konuda yetigtirilmesi igin isletme
cesitli egitim ve gelistirme programlan duzenlemek durumunda kalmaktadir. Bu da
isletmeye cesitli maliyetler yiiklemektedir. Ayrica gokulusiu igletmelerin kargilagtig
onemli sorunlardan biri de, bagl kurulusun bulundufu evsahibi tlkeden yonetici
atamak isteseler de gerekli olan yetigmis yonetici adaylarinin bulunamamasidir. Biitiin
bu sorunlarin ortadan kaldinlabilmesi i¢in daha once aynntih olarak deginilen
arastirma bulgularnna ek olarak gelistirilen bazi ¢6ziim onerilerine dikkat edildiginde,
bu sorunlarin bilyiik 6lgiide ortadan kaldirilabilecegi diiginiilmektedir. Bu 6neriler
asagidaki gibi 6zetlenebilir.

-Ulkemizde faaliyet gosteren gokuluslu igletmeler ana iilkeden tist diizeydeki

kilit pozisyonlarda yonetici gorevlendirmektedirler. Bu durumda cesitli

maliyetlere katlanmak durumunda Kkalabilirler. Halbuki evsahibi iilkeden
gelecek vadeden geng yonetici adaylarina igletme merkezinde kisa siireli
egitim ve geligtirme programlarna tabi tutarak bagh kurulusun bulundugu
evsahibi Ulke vatandagt yoneticilerin atanmasi ile olusacak olan cesitli

avantajlardan faydalanabilirler.
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-Evsahibi iilkeden yonetici gorevlendiren isletmelerin bilyikk bir bolimii
yurtdigindaki Universitelerde egitim gormiig olan veya gesitli ozelliklerin
arandift ilanlar wvasitasiyla bulduklan yoneticileri atamaktadirlar. Bu
isletmeler evsahibi tilkenin universiteleri ile iligkiler kurup burs veya egitim ve
geligtirme programlant gibi olanaklar saglayip kendilerine alt yapi
hazirlayabilirler.

-Ulkemizde yonetici ve personel istihdamu konusunda g¢okuluslu isletmeleri
baglayic1 yasalarin olmayig1 yabanci sermayeyi tegvik igin onemli bir unsur
olabilir. Ancak personelin yetigtirilmesi bakimindan bir dezavantaji da
beraberinde getirmektedir. Bu durumdan kurtulmak igin ¢okuluslu igletmeleri
tegvik amaciyla evsahibi ilke ile iligkilerinin gelisecegine inanmalarim
saglayacak onlemler alinabilir.

-Cokuluslu igletmelerin uyguladiklari egitim ve gelistirme programlarinin,
anket caligmasi nedeniyle gorigilen yoOneticiler tarafindan yeteri kadar
anlagilmadigi veya bilgi vermekten kagindiklart goriilmistiir. Bu konuda
anlagilabilir ve yoneticilerin yeterince yararlandifi profesyonel egitim ve
gelistirme programlarinin uygulanmas: gerekir. Bu programlan igletmenin
kendisi ve disardan kuruluglarin katkilariyla yapmalan gerekir.

-Dogu bloku tulkelerdeki siyasi degigiklikler neticesinde olusan yeni pazarlar
cokuluslu isletmeler igin yeni firsatlar dogurmustur. Bu isletmelerin 6zellikle
Tirk Cumhuriyetlerinde faaliyete baglamalan halinde yada faaliyete baglamig
iseler kiiltiirel baglari nedeniyle iligkilerde daha kolay anlagacak olan Tiirk
yoneticilerden faydalanmalari hem kendileri hemde gelecek vadeden yénetici

adaylarinin uluslararasi yonetici tecriibesine sahip olmalarim saglayacaktir.
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-Ulkemizin Avrupa Toplulugu’'na aday iilke olarak kabul edildigi bir
dénemde olmasindan dolayr ¢okuluslu isletmelerin bagl kuruluglar geklinde
faaliyet gosterirken ana merkezin belirledigi politika ve stratejilerin yerine
bolgesel ve daha gok evsahibi tilkede faaliyet gosteren kurulugun belirledigi
politika ve stratejiler gelistirilmeli, istihdam edilecek personelin atanmasiyla
ilgili politikalar yerel yoneticilere birakilmalidir. Boylece tilkemizde yetigen
personel uluslararast alanda bagsanli olacak ve diger tulkelerdeki nitelikli

isgiicityle rekabet edebilecek bir yaptya kavusacaktir.
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OZET

Aragtirmamn amaci, iilkemizde imalat sektoriinde faaliyet gosteren gokuluslu
isletmelerin ige alma politikalarinin olusturulmasinda uyguladiklan yonetici segim
kriterleri, evsahibi tlke (Turkiye)’den yonetici gorevlendirmelerinin nedenleri, egitim
ve gelistirme programlan uygulayip uygulamadiklari, uygulanan egitim ve gelistirme
programlarinin hangi diizeydeki yoneticilere, hangi kriterlere gore, nerede ve bu
programlarin kim tarafindan uygulandig: gibi konular incelenmistir. Arastirmada ayrica
iist, orta ve alt diizeyde gorevlendirilen yoneticilerin hangi yaklagima gore belirlendigi
de incelenmigtir.

Aragtirmada anket ve goriisme yontemleriyle ilkemizde faaliyette bulunan
¢okuluslu igletmelerin ige alma politikalan belirlenmeye galigilmugtir. Saglikli bulgular
elde edebilmek ve segilen orneklerin, ana kiitlenin 6zelliklerinin tiimiinii yansitmast igin
ornek segimi resmi kaynaklardan yapilmugtir.

Bu caligma (¢ bolumden olugsmaktadir. Birinci Bolimde ¢okuluslu
isletmelerin tarihi geligimi, tamm, yoOnetsel islevler ile ise alma politikasimin
olugturulmasinda uyguladiklan kadrolama yaklagimlan, uluslararasi yonetici seg¢im
yontemleri, uluslararasi yoneticilerin yurda geri doniisi, telafi, licret ve iggi-igveren
politikalar1 incelenmistir.

Ikinci Boliimde, tezin arastirma kismu olan Ankara ve Istanbul’da imalat
sektorinde faaliyet gosteren c¢okuluslu isletmelerde uygulama yapilmugtir.
Aragtirmada, ¢okuluslu igletmeler ile ilgili bilinen kavramsal bilgiler yerine iilkemiz

uygulamasina agirhik verilmis ve konu ile ilgili bir durum tespiti yapilmugtir.
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Cokuluslu isletmelerin st diizeydeki kilit pozisyonlara ana iilkeden yonetici
gorevlendirmekie birlikte evsahibi iilkeden de yonetici gorevlendirdikleri goriilmisgtiir.
Bunun yaninda az da olsa bazi igletmelerin tgilincii iilkeden de yonetici atadiklan
gorilmigtir. Ust dizey yoneticilerin atanmasinda iilkemizde faaliyet gosteren
¢okuluslu igletmelerin etnosentrik ve polisentrik yaklagimin etkisinde kaldiklari, ancak
orta ve alt diizeydeki yoneticilerin atanmasinda tam anlamiyla polisentrik yaklagimin
etkisinde kaldiklan gorilmektedir.

Evsahibi ilke vatandasn yoneticilerin gerekli olan teknik ve yonetsel
yeteneklere sahip olmalan, kendi ilkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel yapilarim
daha iyi bilmeleri, tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama sistemini, yerel 6rf ve
adetleri daha iyi bilmeleri, dil ile ilgili bir sorunlan olmadigindan gevreyle iligki
kurmalarinin daha kolay olmasi gibi nedenlerle aragtirma kapsamindaki g¢okuluslu
isletmeler evsahibi iilke vatandas1 yoneticileri goéreve getirmiglerdir.

Egitim ve gelistirme programlan uygulayan isletmelerin toplaminin %91 .4
olmast bu igletmelerin yonetici egitim ve gelistirme programlarina onem verdikleri
sonucunu dogurmaktadir. Uygulanan egitim ve gelistirme programlan her diizeydeki
yoneticileri kapsamaktadir. Yoneticiler egitim ve gelistirme programlanna ana,
evsahibi ve tigincii iilkede katilmaktadirlar. Bu programlara katilacak olan yoneticiler
“Teknik bilgi”, “Yonetsel bilgi” ve “Yabanci dil yetersizligi” gibi kriterlerin yaninda
“Egitim diizeyi”, “Uyum yetersizlifi” gibi kriterler gozoniine alinarak secilmektedirler.

Calisjmamn  Gglincti  bolimii, tlkemizde faaliyet goOsteren g¢okuluslu
isletmelerin kargilagtiklan sorunlar ve bu sorunlara ¢6ziim 6nerilerinin getirildigi sonug

ve Onerileri kapsamaktadir.
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ABSTRACT

The main aim of this study is to elucidate manager selection criteria of
multinational manufacturing firms operating in Turkey when they develop their
management recruitment policies. The research will also investigated relavat issues
including the motives of appointing a manager from the host country, Turkey, the
extend of management traniee and development programs, the criteria for selecting
content, suitable traniee and trainer, the location where these programs takes place. In
addition the approaches in identfying the appoinment structure of different level of
managers (e.g top manager, middle and low level manager) were examined by the
research.

The primary data were collected through mail questionnaire and interviews in
order to examine the recruitment policies of multinational manufacturing firms
operating in Turkey. The sample for the research was drawn from the official
resources with an aim to cover main characteristics of the population.

This study consists of three sections. How multinational corporations emerges,
develops and sets its managerial functions with setting up employment strategies and
approaching for allocations on Human resources, classifies the strategies to choose
international managers and their returns to national stations, are the subject to design.
In the first section of this study besides investigations Compensation, wage and
employment- employee strategies.

In the second section, An application for Multinational Corporations in

Manufacturing Industry in Ankara and Istanbul is applied. Instead of issuing on
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Conceptional investigation on Multinational Corporations, application results on
Turkey is heavily Studied and try to reach some conclusion.

It has been experienced that while Multinational Corporations hires some
managers on critical positions from main land, they also employs from the subject
countries. Sometimes Multinational Corporations also employ from third countries.
Are experience that Multinational Corporations in Turkey is affected by ethnocentric
and polycentric approaches while they evaluate their top managers, but for the other
positions they use polycentric approaches.

Since the local managers are used to their local technology Managerial ability,
Customers preferences and cultures etc. more than some one from another Culture
besides they do not have any language problems, Multinational Corporations prefers
local managers.

Also, 91.4% of the Companies who try to develop human resources and
research are done by Multinational Corporations in all total Companies. There fore
this information leads us to conclude that they highly evaluate the education and
development in the companies. These studies are related with all managerial levels.
They get this training in either in mainland, or local or third pert of country. They
apply some evaluation critics such as technical managerial, and languages ability, are
while they are choosing who is going to this educational programs.

In the third section, what land of problems Multinational Corporations face

and what are the solutions and suggestions are included.

159



EKLER



Sayin Yonetici,

Bu anket formu Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Isletme
Anabilim Dalinda yapilmakta olan bir ¢aligmada uygulamayla ilgili bilgilerin birinci
elden toplanmasi amaciyla hazirlanmgtir.

Aragtirmanin amaci, ¢okulusiu igletmelerin faaliyette bulunduklan iilkelerde
gorev yapacak yoneticilerinin segiminde kullandiklan yaklagimlar ile se¢im nedenleri
ve uyguladiklan yonetici egitim ve gelistirme programlan hakkinda bilgi edinmektir.

Anket formunda yer alan sorulan cevaplamak kuskusuz pek kiymetli olan
zamanimizin bir kismuni alacaktir. Ancak bilimsel bir g¢aligmanin baganli olmasinda
yardimlarimzi  esirgemeyeceginize ve sorulan igtenlikle cevaplandiracagimza
inanmaktayim. Gostereceginiz ilgi ve yardimlarinz i¢in gimdiden tegekkiir ederim.

Anket formuna verdiginiz cevaplar kesinlikle gizli tutulacak ve

degerlendirmeler genel sayilar tizerinde yapilacaktir.

Saygilarimla,
Arag.Gor.M.Halit YILDIRIM
ADRES:
Ankara Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
ANKARA
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I - iISLETME HAKKINDA BILGILER

1-isletmenin Adx

2-Isletmenin bagh bulundugu iilke veya iilkeler:

3-isletme Tiirkiye’de faaliyete baslama yih itibariyle asagidaki gruplardan

hangisine girmektedir?

(

~ NS~ A~

4-Isletme

) 1950’den 6nce
) 1950-1960
) 1961-1970
) 1971-1980
) 1981-1990
) 1990°dan sonra

istihdam ettigi personel sayis1 itibariyle asagidaki gruplardan

hangisine girmektedir?

P~~~ o~

) 50’den az

) 50-100

) 101-200

) 201-500

) 500’den fazla

5-isletmenin Yabanai Sermaye Oram agagidaki gruplardan hangisine

girmektedir?

A~ S~~~

) %60 - %69
) %70 - %79
) %80 - %89
) %90 - %99
) %100
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II - YONETICI iLE ILGIiLi BILGILER
Liitfen asagidaki sorulardan size uygun olanim isaretleyiniz.
1-Asagidaki yas gruplarindan hangisine girmektesiniz?

()25 yagvealt1

( )26-35
( )36-45
( )46-55
( )56 veisti

2-Asagidaki meslek gruplardan hangisinde egitim gordiiniiz?

( ) Isletme veya Ekonomi

() Uluslararas: iligkiler

() Hletigim

( ) Kamu Yonetimi

() Mihendislik

( ) DHBET. .o

3-Lisansiistii egitim yaptiniz m?

( )Evet ( )Hayir

4-Hangisi?

( )Yiikseklisans

( )Doktora

5-Yiiksek Lisans ve Doktora egitiminizi asagidaki alanlarin hangisinde yaptimz?

) Finansal Yonetim

) Pazarlama

) Uretim Yonetimi

) Personel Yonetimi

) Yonetim ve Organizasyon
) Ekonomi

) Miihendislik

Ve S e N e N e T e T N N
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6-Medeni durumunuz asagidakilerden hangisidir?

( )Bekar ( )Evi () Bosanmug ( )Dul
Evli degilseniz liitfen 9.sorudan devam ediniz.

7-Evli iseniz ka¢ cocugunuzun oldugunu belirtiniz.

() Yok ( )Ug
( )Bir () Dort ve daha fazla
( )i

8-Esiniz ¢alisiyor mu?

( )Evet ( )Hayrr

9-isletmede kag yildir calismaktasmiz?

( )4 yildanaz
( )4-7Y1l

( )8-11Y1l
( )12-15Yd

( ) 15 Yildan fazla
10-isletmede hangi diizeyde yonetici olarak bulunuyorsunuz?

() Ust Duzey () Orta Diizey () Alt Diizey
11-Daha once baska bir iilkede ¢ahstiniz m?

( )Evet ( )Hayrr

12-Cahistiysaniz hangi iilke oldugunu belirtiniz.

13-isletmede sizin digmizda gérev yapan yoneticilerin sayisim asagidaki tabloya

gore belirtiniz.

Diizeyler Ulkeler
Anaiilke Evsahibi iilke Ugiincii iilke
Ust
Orta
Alt
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14-Isletmenin  Evsahibi iilke (Tiirkiye)’den her diizeyde yonetici

girevlendirmesinin nedenlerini onem swrasma gire numaralandirmiz. (1

onemsiz, 2 az 6nemli, 3 6nemli, 4 cok nemli)

( )Evsahibi iilkenin, yabanci sermayeyi elde etmek ve istihdam fazlasim bir olgiide
azaltmak icin getirdigi yasal zorunluluklarin olmasi

( )Evsahibi tilke vatandag: yoneticilerin kendi tilkelerinin ekonomik, politik ve kiiltiirel
yapilarim ¢ok iyi bilmeleri

( )Evsahibi iilke vatandast yoneticilerin, devlet ve sendikalar gibi ¢ikar gruplan ile
isletme arasindaki iligkilerin koordinasyonunu daha iyi saglamalarn

( )Evsahibi iilke vatandast yoneticilerin ana ve uglincii tilke vatandag1 yoneticilerine
oranla daha az gider yaratir olusu

( )Evsahibi iilke vatandag1 yoneticilerin tiiketicilerin gelirleri ve tercihlerini, pazarlama
sistemini, dagitim kanallarini, yerel 6rf ve adetleri daha iyi bilmeleri

( )Evsahibi iilke vatandagi yoneticilerin dil ile ilgili bir sorunlan olmadigindan,
gevreyle iligki kurmalannin daha kolay oimasi

( )Evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerin gorevlendirilmesiyle isletmenin Evsahibi iilke
ile arasindaki iligkilerin gelisecegine inanmasi

( )Evsahibi tilke vatandag1 yoneticilerinin gerekli olan teknik ve yonetsel yeteneklere

sahip olduguna igletme tarafindan inamlmast
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III - EGITIM VE GELIiSTIRME PROGRAMLARIYLA iLGiLi BiLGILER

1-isletmeniz yoneticilerine egitim ve gelistirme programlari uyguluyor mu?
( )Evet
( ) Hayrr

2-Hangi diizeydeki yoneticilere uygulaniyor?

() Ust Diizey () Orta Diizey () Alt Diizey

3-Egitim ve gelistirme programlarma katilacak olan yoneticiler hangi kriterlere
gire belirlenmektedir? Onem sirasina gére numaralandirmiz. (1 énemsiz, 2 az
onemli, 3 6nemli, 4 cok 6nemli)

) Yag

) Egitim Diizeyi

) Teknik Bilgi Yetersizligi

) Yonetsel Bilgi Yetersizligi

) Yabanci Dil Yetersizligi

) Uyum Yetersizligi

) Kiiltiirel Duyarhilik

4-Isletmeniz hangi iilkenin egitim ve gelistirme programlarini uyguluyor?
() Anailke

() Evsahibi tilke

( ) Ugiincii iilke

5-Isletmenizin yonetici egitim ve gelistirme programiarim kim hazirhyor?

( ) Kendisi
() Disandan bir kurulug

166



6-Yonetici egitim ve gelistirme programlarim hangi iilke veya iilkelerde
diizenliyorsunuz?

() Ana Ulkede

() Evsahibi Ulkede

() Ugiinci Ulkede

Anketi Cevaplandiranin Adi Soyadi
Unvam

Imzas:
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