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OZET

Turizm sektorinin, Turk ekonomisine sagladigi yuksek oranli istihdam ve doviz girdisi
Ulkenin makro ekonomik gostergeleri icerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Rekabetin
yasanmasi ve global krizlerden gabuk etkilenen bir sektér olmasi nedeniyle, devamlilik arz
etmeyen bir buyime icerisindedir. Calismada, yurtdisi deneyimli yoneticilerin istihdam

edilmesinin sekttre ve sirketlere olan katkisinin ortaya gikarilmas: amaglanmustir.

Calisma alti bolumden olusmaktadir. Calismanin birinci bolimiinde yurtdist deneyimli
yonetici kavrami agiklanmis, bunlarin segim stireci ile segim strecinde karsilasilan sorunlar

ortaya konulmaya calisilmustir.

Calismanin ikinci boliminde yurtdist deneyimli yoneticilerin uyum siireci ve uyum
sirecinde yasadiklari sorunlar ele alinmistir. Sorunlar ¢esitli nedenlere bagli olarak

detaylandiriimstir.

Calismanin tguinct boluminde yurtdisi deneyimli yoneticilerin basar: faktorleri ele alinmg

ve yurtdisi deneyimli yoneticinin basarisina etki eden degiskenler irdelenmistir.

Calismanin  dordinct  boliminde yurtdist deneyimli - yoneticilerin, maliyet boyutu
incelenmistir. Hem ana sirketin hem de ev sahibi sirketin olusan maliyet yukini azaltmak icin

kullandiklar: yontemler ortaya konulmustur.

Calismanin besinci bolimiinde yurtdis: deneyimli yoneticilerin, basarili olup olmadiklarint
Olgmek amaciyla performanslarimin degerlendirilmesi irdelenmistir. Degerlemede hangi
kriterlerin kullanilacag1 ve halihazirda bulunan degerleme sisteminin yurtdigi deneyimli

yonetici icin uygun olup olamayacag: ele alinmustir.

Calismanin altinct ve son bolimundeyse, Antalya ve gevresinde bulunan bes yildizli otellerde
ve birinci sinif tatil kOylerinde istihdam edilen yurtdisi deneyimli yoneticilerin segimi ve
basar: faktorleri Uzerine yapilandirilmig anket teknigi kullamilarak yuritilen alan arastirmasi
sunulmusgtur. Kurumlarin, yurtdisi deneyimli yoneticiler konusundaki genel egilimleri

incelenmis ve bunabagli olarak Turk turizm sektorii igin dneriler getirilmistir.



ABSTRACT

Turkish tourism sector holds an important place in macro economics indicators of its own
because of providing high ratio employment and foreign currency income. Cause of
competition and being easy affected sector by crises the sector has not continuous growth rate.
In this study, it is aimed to observe the benefits of employment of the expatriates both to the

sector and to the firms.

This thesis consisted of six sections. In the first section, an expatriate concept has been

defined, selection process and the problems in selection process have been tried to expose.

In second section, an adjustment process of expatriates and the problems of expatriates in

adjustment process have been dealed with. Problems have been detailed by such conditions.

In third section, success factors of expatriates and the parameters which affect expatriate
success have examined.

In fourth section, the cost dimension of expatriates has been observed. Methods which

were used to decline the cost by home company and host company have examined.

In fifth section, evaluation of expatriates performances have been observed to measure
whether they are successful or not.

In the lagt section, the area research conducted by structured interview technique regarding
the selection and the success factors of the expatriates who were employed in the five stars
hotels and first class holiday villages that are settled in Antalya and its surrounding has been
presented. Corporates tendency about expatriates has been examined and suggestions have
been brought for Turkish tourism sector related to this tendency.



GIRIS

Son 30 yillik stireg igerisinde sermayenin uludararas: alanda daha kolay hareket edebilme
imkam kazanmasi gokuluslu isletmeleri Uretim organizasyonu ve iscilik konularinda 6nemli
degisiklikler yapmaya zorlamistir. Bitin bunlara bagli olarak globalesmeyle dinyamin
fiziksel sinirlar: giderek daralmis, Ulkeleraras isglicti ve hizmet dolasiminda anlamli bir artis
yasanmistir. Globalesme slirecinde, mal ve hizmetler ve uluslar arasi sermaye hareketleriyle
ilgili simir 6tes islemler gesitlenerek artmakta ve teknoloji dinya capinda daha hizli bir
bicimde yayilmaktadir.

Globallegme siirecinin artmasinin beklendigi 21. yizyilda Avrupa ve Asya arasinda bir bag
olan Turkiye' nin uludararasi bir cazibe merkezi olmasi kaginilmazdir. Gerek Tirkiye ye
gelen yabanci yonetici ve gerekse Turkiye den yurt disina gidecek yonetici sayisi da hizla
artacaktir. Boyles dinamik bir galisma ortaminda taraflarin kiltirel Ozelliklerinin, basari

faktorlerinin bilinmes, isguict verimliliginin arttirilmasinda da temel veriler olusturabilir.

Bugiin ¢esitli sektorlerde, farkli kuruluslarda gorev aan ve sayilari binlerin Gstiinde olan
yurtdig1 deneyimli yoneticilerin ve uzmanlarin tlkeye uyum saglamalarindan 6te, her ¢alisan
gibi, calistiklari ortama uyum saglamalari onlarin motivasyonlarint ve performangarin
dogrudan etkilemektedir. Yurtdisi deneyimli yoneticinin basarisinin bir ol¢utli de tUstleri ve
calisma arkadaslar: ile iligkileri ve Ulkedeki gorevini siresi bitinceye kadar devam
ettirmesidir.

Bu arastirmanin amaci Antalya bdlgesinde bulunan birinci sinif tatil koyleri ve bes yildizli
otellerde calisan kadin ve erkek yurtdigt deneyimli yoneticilerin (expatriates) performans,

uyum ve basar: faktorlerinin incelenmesidir.

Calisma altt bolumden olugmaktadir. Calismanin birinci  boélimunde yoneticilerin
seciminde yasanlan sorunlar degisik parametrelere bagli olarak analiz edilmeye calisilmistir.
Birinci kismda ilk olarak yoneticilerin secimi Uzerinde durulmus, segcimde kullamlan
yontemler ve secimi etkileyen faktorler siralanmustir. Birinci bolimun ikinci kisminda
yonetici segiminde yasanilan sorunlar incelenmis ve ¢ baslik altinda yoneticiye, kuruma ve

Ulkeye bagl1 sorunlar arastirilmistir.



Calismanin  ikinci  bdluminde yoneticilerin  uyum Siirecinde yasadiklari  sorunlar
incelenmistir. Sorunlar, ese ve aileye bagli sorunlar, kurumla veya caisanlarla yasanilan

sorunlar ve tlkeden kaynaklanan sorunlar at basliklarinda analiz edilmistir.

Calismanin Ggtinct boluminde yoneticilerin basar: faktorleri ele alinmugtir. Birinci kisimda
yoneticinin kendisi ile ilgili faktorler ile maddi ve manevi faktorler incelenmistir. Uglincli
bolumin ikinci kisminda yoneticinin galistigi kurumdan kaynaklanan sorunlar — arastirimus,
fiziksel calisma kosullar:, kultirel farklilik faktorleri ile uyum ve dil faktorleri alt
basliklarinda analiz edilmistir.

Calismanin dordunct boliminde yoneticilerin maliyet boyutu incelenmistir. Yabanct
yoneticinin kuruma olan maliyetinin gesitli yontemlerle azaltilmasi Gizerinde durulmus ve bu

baglamda ¢alisma giicu gesitlendirme ve gapraz kiltirel ¢alisma konular1 irdelenmistir.

Calismanin  besinci  boliminde yoneticilerin  performans degerlemesi  incelenmistir.
Performans degerlemenin hangi sekilde yapilmasi gerektigi, sonuclarinin nasil analiz edilecegi

ve performans degerlemede karsilasilan sorunlar ele alinmustir.

Calismanin altinct béliminde Antalya bdlgesinde yer alan birinci sinif tatil kdyleri ve beg
yildizl1 otellerde caisan erkek ve kadin yabanci yoneticilerle anket teknigi kullamlarak
yurutilen alan arastirmasi sunulmustur. Antalya bolgesinde yer alan birinci sinif tatil koyleri
ve bes yildizli otellerde galisan erkek ve kadin yabanci yoneticilerle yapilan anket sonucunda
konaklama tesislerinin yabanci ¢alisanlarin segimi, uyum siireci ve uyum siirecinde yasanan
sorunlar, basart faktorleri, performans ve maliyet boyutu hakkindaki dustnceleri

derinlemesine incelenmistir. Buna bagli olarak Turk turizm sektori igin Oneriler getirilmistir.



BOLUM 1. YURTDISI DENEYIMLI YONETICI (EXPATRIATE) KAVRAMI

Expatriate (yurtdist deneyimli yonetici) terimi, koki Latince olan ex patria kelimesinden
turetilmis olup; dogdugu topraklardan uzakta olan anlamini tagimaktadir. Bunun yamnda bir
baska kelime de yurtdisi: deneyimli yonetici tammu ile karistirilmaktadir. Sojourner terimi kisa
bir donem icin baska bir tilkede konaklayan anlamina gelmektedir. Tamamyla kisinin istegine
bagl1 olup, kisiyi yurtdisinda konaklamaya zorlayan herhangi bir neden yoktur. Tam tersine
yurtdis1 deneyimli yonetici isi geregiyle yurtdisinda daha uzun siire konaklamak zorundadir
(Church, 1982, s. 542).

Yurtdis1 deneyimli yonetici (expatriate) kariyerinin buyuk bir bolimini gegici veya yari
gecici zaman diliminde deniz asir1 Ulkelerde gegiren kisidir. Bundan dolay: yurtdisi deneyimli
yonetici dogdugu ulke disinda ¢alisan ancak calistigi Ulkeye go¢ etmeyen kisidir (Barber ve
Pittaway, 2000, s. 352).

Bu tanumdan yola ¢ikarak,bir kisinin yurtdis1 deneyimli yonetici olarak kabul edilebilmesi
icin su Ozellikleri tasimast gerekmektedir. Bunlar:
- Yurtdigina gitme karar1 kisinin kendi iradesiyle alinmalidhir.
- Devamli olmamak kosuluyla yurtdisinda 6 ay veya daha fazla bir stire kalmalidir.

- Yurtdisinaisiyleilgili bir nedenden dolay: gitmelidir (Sinangil, 1998, s. 3).

Gegen yillar icerisinde ¢okuluslu sirketlerin deniz asir1 operasyonlarinda anlamli bir artis
meydana gelmistir. Bu artisa bagli olarak daha fazla yurtdisi deneyimli yoneticinin, kariyer
suregleri igerisinde deniz asir1 gorevlerde (oversea assignments) calismas: beklenmektedir.
Yurtdist deneyimli yoneticiler ortak yatirnm arabuluculugu, sube yOnetimi, yeni pazar
gelistirme, teknoloji transferi ve genellikle de firmamin global rekabet gucuni arttirma

konularinda 6nemli rol oynamaktacdir (Guthrie, Ash ve Stevens, 2003, s. 229).

Yurtdisi deneyimli yonetici hem deniz asir1 gorevinde hem de yasayacag: yeni bolgede
cesitli engellerle karsilasacaktir. Kiltdr soku, farkli is kurallari, ev hasreti, dil, din, gelenekler
gibi konularda sikinti yasayacaktir. Bu noktada en basindan isi siki tutup, yurtdisi gorev igin
gerekli olan kalifiye yurtdis1 deneyimli yoneticiyi bulmak gerekmektedir. Ancak deniz asir
gorevler icin uygun Kisiyi bulmak, cokulusu firmalarin insan kaynaklart departman igin
zorlu bir suregtir. isin zor olmasinin nedeni boyle gorevlerin daha karmasik ve yetenek
gerektiren isler olmasidir. Secilen yurtdisi deneyimli yoneticinin, kurum kdltari ve ana

tlkenin (home country) is degerleri ile ev sahibi Ulkenin (host country) adet ve gelenekleri



hakkinda bilgilendirilmes gerekmektedir. Politik, kiltirel ve ekonomik anlamda degisik bir
cevrede calismak, hem isle hem de kisisel uyumla ilgili bir sirl soruna ¢ozim bulmay:
gerektirmektedir. Bu uyum probleminin asilamamas: halinde yurtdigi deneyimli yoneticinin
profesyonel yasantisinda stres ve bunun da Otesinde ev sahibi Ulkeden erken ayrima
(premature leaving) gibi sonuglara rastlanmaktadir (Yavas ve Bodur, 1999, s. 267).

Yurtdisi deneyimli yoneticilerin yeterli performans: gosterememeleri hem maddi hem de
manevi sonuglar dogurmaktadir. Ek olarak hem ana Ulkedeki sirkete hem de ev sahibi
Ulkedeki sirkete maddi zararlar dogurmaktadir. Bu kisitlar altinda en uygun yurtdisi deneyimli
yonetici adayim en az maliyetle segebilmek insan kaynaklari bolumu agisindan da bir prestij
gostergesidir.

Yurtdisi deneyimli yonetici adayinin, gorevden erken ayrilmasimin ana Ulkedeki sirkete
direkt maliyetinin 50.000%$ ila 200.000$ arasinda oldugu goz 6niinde tutulursa, uygun yurtdisi
deneyimli yonetici segiminin ne kadar dnemli oldugu anlasilmaktadir (Webb ve Wright, 1996,
s.38).

1.1. Yurtdist Deneyimli YOnetici Seciminde Kullanmilan Yontemler

Globad is basarist igin gerekli olan uludar arasi insan kaynaklarinmn nasil etkin yonetilecegi
ve bu kritik kaynaklarin nasil gelistirilecegi halen tartisiilmaktadir. Uluslararasi is alaninda
etkin insan kaynaklar1 yonetiminin basarida 6nemli bir element oldugu kabul edilmektedir.

Insan kaynaklari bolimu, yurtcisi deneyimli yoneticilerin maliyet-verimlilik (cost-
effectiveness) oranlarint arttirmak amaciyla global gorevler dncesinde yurtdisi deneyimli
yonetici adaylarina yogun egitimler vermektedirler. Yurtdisi deneyimli  yonetici
basarisizligimin yuksek maliyeti gbz o6ninde tutuldugunda sirketlerin yurtdist deneyimli
yoneticileri gelistirme programlarina aimalar: dogaldir. iki sorun uluslar arasi gorevleri daha
kompleks hale getirmektedir. Bunlardan ilki, ailenin ve esin alacag: egitimlerden kaynaklanan
strestir. Digeri ise ana Ulkeye geri donus (repatriation) problemlerindeki anlamli artistir
(Linehan ve Scullion, 2001, s. 318).

Torrington (1994, s. 124), yaptig1 arastirmada ideal yurtdigi deneyimli yonetici adayimn
belirli bir profili olmadigint belirtmis ancak; kulttr, ekonomik gelisim, jeografik konum ve i

taniminin yurtdist deneyimli yonetici segimini etkileyen faktorler oldugunu 6ne stirmustir.



Baska bir calismada Harris ve Brewster (1999, s.489), ortaya koyulan bu geleneksel secim
kriterlerinin, yurtdisi deneyimli yonetici seciminde ¢ok da fazla etkis olmadigin
aciklamiglardr.

Y urtdis1 deneyimli yonetici se¢iminde kullanilan belirli kaliplar olmadig: gibi segim streci
sektOre gore hatta sirketlere gore bile, buyuk farkliliklar gosterebilmektedir. Secim sireci,
Ulkelere gore de farkli algilanmaktadir. Kuzey Amerika'da en yetenekli, en geng aday
gorevler igin segilirken bunun ayrnisim Dogu Asya da sdylemek mumkuin degildir. Japonya ve
Guney Kore'de yaygin kam en kidemli ve en bilge adayin segilmesi yonundedir. Burada
bahsedilmes gereken bir diger husus da se¢im stirecine etkisi olan parametrelerdir. Egitim,
kilturler arasi farkindalik, dil yetenegi, sirket hedefleriyle uyum iginde galisma vs. konular:
belli basli parametrelerdir (Windham International, 1999, s. 24).

Yurtdis1 deneyimli yoneticilerin birgogu teknik uzmanliklarina ve is tecrubelerine gore
secilmektedir. Uludararast tecribe ve dil veya kiltirle ilgili tecribeler ikinci sirada
degerlendirilmektedir (Huckerby ve Toulson, 1999, s. 3).

Unli disket Ureticisi Verbatim “Biz her zaman uygun adayr gondermeyiz” diyerek secim
surecinin sirketlere gore farklilik gosterdigini agikga vurgulamistir. Bunun aksine GE Capital,
“Paramiz en iyiyi almaya her zaman yeter” parolasiyla yurtdis1 géreve en iyi aday: sectiklerini
belirtmislerdir. Bu noktada segim islemi igin tek bir yontemden ve tek bir siiregten bahsetmek
isletmenin durumsalik yaklasimi ile tam bir tezat teskil etmektedir (Windham International,
1998, s. 13).



Sekil.1’'de yurtdisi deneyimli yonetici segim slreci gosterilmektedir. Yurtdisi deneyimli

yonetici segim strecinin sektor bazinda farklilik gosterecegi g6z ardi edilmemelidir.
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Sekil.1: Yurtdist Deneyimli YOnetici Secim Sur eci
Kaynak: Barber Neill, Luke Pittaway, “ Expatriate recruitment in South East Asa: dilemma or opportunity?’, I nternational Journal of
Contemporary Hospitality M anagement, 2000, s. 357.

Bir baska yurtdis1 deneyimli yonetici segim slreci ise, yurtdisi deneyimli yoneticilerin ev
sahibi Ulkenin lokal galisanlar: ile beraber stratejik bir isbirligi icine girmesidir. Ev sahibi Ulke

calisani, yabanci calisana gore ulke kulttriine daha yakin olacagindan; kultir soku ve



dolayisiyla kultir sokunun verime olan dogrudan etkisi de azalacaktir. Literatirde degisik
stratejik yaklasimlar tanimlanmaktadir (Barber ve Pittaway, 2000, s. 353):

Etnosentrik. Onemli yabanci gorevlerin stratejik noktalarina ana tlkedeki sirketten personel
secilmesi islemidir. Bu alternatif uygun lokal yurtdist deneyimli yoneticinin bulunamadig:
durumlarda ana tlkedeki calisanmn tesvik edilmesi icin sikga uygulanmaktadir.

Polisentrik. Ev sahibi Ulkedeki lokal calisaninin yabanci subelerdeki 6nemli pozisyonlar igin
hazirlanmasi stirecidir. Daha fazla galisan yabanci gorevlerde kullanabilmek igin sirketlerdeki

trend, etnosentrizmden polisentrizme dogru bir artig kaydetmistir.

Rejiosentrik. Bolge kulturt almis, atanmaya hazir ve bu bdlge iginde halen ¢alismaya devam

eden yurtdis1 deneyimli yoneticilerin segim slreci islemidir.

Jeosentrik. Uyrugu ve daha onceki gorev bolgeleri ne olursa olsun, en kidemli yurtdist
deneyimli yoneticinin secilmes islemidir. Gliatis ve Guerrier (1993 s.231) tarafindan

yurutilen calismalarda jeosentrizm favori segim siireci olarak belirlenmistir.

1.2. Yurtdist Deneyimli YOnetici Seciminde Y asanmilan Sorunlar

Yapilan bir arastirmada yurtdis1 gorevlere atanan ¢alisanlarin %70’ e yakin bir oram gesitli
nedenler yuziinden erken ayrilma karar1 almiglardir (Rushing ve Kleiner, 2003, s.12). Yurtdist
deneyimli yoneticilerin erken ayrilma karari almasinda i¢sel ve digsal gesitli nedenler rol
oynamaktadir. Bu sorunlar ana tlkedeki sirketi ilgilendirdigi kadar ev sahibi Ulkedeki sirketi
de ilgilendirmektedir. Yurtdisi deneyimli yoneticinin geri donlsinde kariyerinde gerileme,
caligma isteginin azalmasi, sirkete bagliliginin azalmasi gibi sonuglara sik¢a rastlanmaktadir.
Bunu onleyebilmek ve calisanin verimliligini arttirabilmek icin nedenler irdelenmelidir.
Windham International damsmanlik sirketi tarafindan hazirlanan rapora gore yurtdisi
deneyimli yoneticilerin uyum streglerini ve basarilarin etkileyen maddeler sOyle siralanmistir
(1998, s. 7-10):

Es/Partner Asistan: (Spouse/Partner Assistance). Yurtdisi deneyimli yoneticilerin %63’ U
esine is bulunamamasi nedeniyle gorevlerinden erken ayrilma karart almiglardir (Labbs, 1999
s.90). Eslerden biri digeri icin kariyerinden vazgegmekte, ev sahibi Ulkede yasamlan dil
sorunu ve uygun isin bulunamamas: gibi nedenlerden dolay: ¢alisamamaktadir. Yasamlan bu

sorun dogal olarak yurtdisi deneyimli yoneticinin ¢alisma performansim etkilemektedir.



Partnere calisma olanagimn saglanmasi, dil derderinin verilmesi, asistan saglanmasi insan

kaynaklar1 bolimunin gorevleri arasindadir.

Cocuk Bakimy ve Egitim (Child Care and Schooling). Yurtdist deneyimli yoneticilere
gorevleri boyunca eslik eden gocuklarin yuzdes yillara gore farklilik gostermekle beraber en
yuksek oran 1993 yilinda %62 olarak gergeklesmistir. Cocuklarin egitimi yurtdisi deneyimli
yoneticilerin endiseleri arasinda Ust siralarda bulunmaktadir. Bu baglamda insan kaynaklarinin
gorevi, yurtdist deneyimli yonetici cocuklarimin okul, dil, dadilik vs. sorunlarina ¢dziim

aramaktur.

Bar:nma (Housing). Aile sorunlarinin ardindan yurtdisi deneyimli yoneticinin en sik
karsilastigi sorun barinmadir. Burada iki sorundan bahsetmek mimkinddr. Tlki, yurtdis:
deneyimli yOneticinin ana Ulkede biraktigi evidir. ikinci sorun ise, yurtdisi deneyimli
yoneticinin ev sahibi Ulkedeki barinma sorunudur. insan kaynaklarina dilsen gorev yurtdist
deneyimli yoneticinin barinma sorununu en kisa zaman diliminde ¢dzmektir. Taginma
magraflarinin insan kaynaklari bolimi tarafindan ddenmesi uygulamada sikga rastlanan bir

durumdur.

Dil (Language). Eger yurtdis1 deneyimli yonetici Ingilizce konusulmayan bir Ulkeye
atanmigsa, yurtdisi deneyimli yoneticiye dil derderi verilmes gerekmektedir. Bu derdere aile
bireylerinin de dahil edilmes yurtdist deneyimli yoneticinin is basarisinda 6nemli rol
oynamaktadir. Yurtdist deneyimli yoneticinin ev sahibi sirkette (host company) astlar1 ve
ustleriyle basarili bir sekilde iletisim kurabilmesi icin dil bariyerini ortadan kaldirmas
gerekmektedir.

Yas (Age). Yurtdist deneyimli yoneticinin yasi gorev icin temel belirleyicilerden biri
degildir. Ancak eldeki bulgulara gore yasli yurtdisi deneyimli yoneticilerin astlarina karst
daha 6zverili davrandigi gorilmektedir. Ozverili ve samimi davranmak yurtdisi deneyimli
yoneticinin yeni bir gevreye adapte olmasinda fayda saglayacak ve yurtdisi deneyimli

yoneticinin yasamast muhtemel kilttr sokunu hafifletecektir.

Cinsiyet (Gender). Genelde tum diinyada bayan yurtdisi deneyimli yoneticilere karst bir
Onyargi mevcuttur. Bayan yurtdisi deneyimli  yoneticilerin erkek yurtdist deneyimli
yoneticilere kiyasla yeni kiltlire ve yeni sirkete daha gabuk uyum sagladiklar: da bir gercektir.



Ancak butiin bu olumlu tabloya ragmen bayan yurtdist deneyimli yoneticiler halen “cam

tavant” (glass ceiling) kiramamaktadirlar.

Kdltir Soku ve Verimlilik (Culture Shock and Effectiveness). Y urtdisi gorevlierde basarili
olan yurtdisi deneyimli yoneticilerin  kiltir soku karsisinda daha az etkilendikleri
gozlenmistir. Kisiler arasi iliskileri gelismis olan yurtdig1 deneyimli yoneticilerin yabanc: tlke
kultiriine daha cabuk uyum sagladiklar: da bir gercektir. Ilk olarak teknik kabiliyetin ve
Onceki gorevlerdeki basarinin esas oldugu segim strecinde, yurtdisi deneyimli yoneticilerin
kaltur soku karsisinda yasadiklari durum kriterler icinde 6n plana c¢ikmustir. Y urtdist
deneyimli yoOneticinin yasachgr kidltir sokunun verimlilik Ustiindeki etkisi g0z arch
edilmemelidir. Asagida yurtdisi deneyimli yonetici verimlilik tcgeni verilmistir. Sekle gore
yurtdis1 deneyimli yoneticinin verimini dogrudan etkileyen boyutlar, adaptasyon, uzmanlik ve
etkilesim olarak gergeklesmistir.
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Sekil.2 : Yurtdis1 Deneyimli Yonetici Verimlilik Uggeni

Kaynak: Mitrovica David, “ Expatriate Recruitment and Effectiveness’, GSEG Recorder, 2001, s. 40.



Taginma Giderleri (Relocation Costs). Yurtdist deneyimli yoneticinin endiselendigi bir
diger konu da taginma giderleridir. Yurtdisi deneyimli yoneticinin tasinmada kaybedecegi
zaman ve para yuksek oranlarda gerceklesebilir. Yurtdisi deneyimli yoneticinin uygun,
guvenilir, dakik bir tasima sirketi bulmasi gerekmektedir. Genelde bu islem ev sahibi sirket
insan kaynaklart bolimu tarafindan organize edilmekte ve giderler sirket tarafindan
karsilanmaktadir.

Sosyal Gorlgsler (Social Aspects). Yurtdist deneyimli yonetici ve ailesinin ait olduklar
sosyal ve kiltirel gevreden ayrilmalari, bireyler tUzerinde endise yaratmakta; kulttr soku ve
gidilen Ulke dilinin bilinmemesi aile bireylerinde memnuniyetsizlige ve hayal kirikligina yol
agmaktadir. Siklikla bu “kuclk seyler” biyik sorunlara yol agmaktadir. Insan kaynaklar:
bolumi yurtdisi deneyimli yoneticiye ve ailesine gidilecek tlke hakkinda genis kapsamli bilgi
vermelidir. Kaltir sokunun yasanmamasi igin insan kaynaklart bolumi tarafindan yurtdisi
deneyimli yonetici ve ailesine asistan saglanmalidir.

Ekonomik ve Vergi Uygulamalar: (Economic and Tax Implications). Dogal olarak yurtdisi
deneyimli yonetici ev sahibi Ulkenin genel ekonomik durumuylailgilenecektir. Ne kadar Ucret
alacagi, bunun hangi para cinsinde olacagi da tartisma konusudur. Yurtdist deneyimli
yoneticinin elde edecegi Ucret karsihiginda ne kadar vergi 6deyecegi ve bu vergiyi nereye
Odeyecegi de insan kaynaklar: bolimu tarafindan diizenlenmektedir. Ek vergi 6dememek igin
sirketler genelde yurtdisi deneyimli yoOneticilere yabanct para cinsinden Odeme
yapmaktadirlar. Yurtdist deneyimli yoneticinin ev sahibi Ulke vergi mevzuati hakkinda
bilgilendirilmes gerekmektedir.

Globalegmenin etkisi, ucuz isglici ve buylyen bir pazar olmasi nedeniyle uluslar aras
rekabette cazibe merkezi haline gelen Cin'de yapilan bir arastirmada yurtdisi deneyimli
yonetici adayimin segim kriterleri aragtirilmistir (Hewitt Associates, 2003, s. 5). Sekil.3
incelendiginde yurtdist deneyimli yoneticiye ait kisisel ozelliklerin, yurtdisi deneyimli
yonetici seciminde 6nemli oldugu ortaya gikmaktadir. Ancak daha 6nce de belirtildigi gibi
sadece kisisel Ozellikler yeterli olmamakta, kilturel uyum ve aile sorunlari da Gnem
tagimaktadir.



Aflerin mobilite kabiliveti |GGG
Vagam taran ige wyaunlugy —
Vuttdtstnda paligma ve yegama motivasyors [
Dil yetened e
iy zelistiome |
Bagarh yurtdigtis deneyind |GG
Kittieel adaptasyon. |
Iy gelgime iy |
Lidetik bece:il:i | NG
Orzelis yetens i e

%00 %2l % 4l % £l % 30 % 100

Sekil.3: Yurtdist Deneyimli YOnetici Segcim Kriterleri

Kaynak: “ Expatriate and Returnee C& B Findings and Trends from the 2003 Expatriate Study” , Hewitt Associates, 2003, s. 5.

Y urtdis1 deneyimli yoneticilerin erken donts maliyetinin buyUkltgu gbz 6niine alinirsa,
sirketlerin yurtdist deneyimli  yoneticileri  her trli  calisma kosuluna hazirlamasi
gerekmektedir (Yavas ve Bodur, 1999, s.267). Rushing ve Kleiner (2003, s.17), yaptiklar:
arastirmada yurtdis1 deneyimli yoneticilerin yasamalari muhtemel sorunlar incelemisler ve

Oneriler getirmislerdir. Bu Oneriler sunlardhr:

Secim Jslemi (Selection Progress). Basarisizlik oraninin azaltiimast igin éncelikle yurtdisi
deneyimli yonetici secim isleminin gelistirilmes  Onerilmektedir. Yurtdisi deneyimli
yoneticiler genelde yurtdisi gorevlere yeteneklerine gore secilmektedirler. Bu kriterin dnemi
kabul edilmekle beraber tek basina yeterli olmadigi da bir gercektir. Yetenege ek olarak
yurtdis1 deneyimli yoneticinin ailesinden aldig: destegin de 6nemi yadsinamamaktadir. Ayrica
yurtdis1 deneyimli yoneticinin kisiligi de yeni kiltire uyumu kolaylastirmaktadir.

Taginma Tazminatlar: (Relocation Reimbursement). Sirketlerin %401 yurtdisi deneyimli
yoneticilere pesin 6deme yapmaktadirlar. Defter tutma kolayligi ve ayrintili maliyetleri

azatmasi nedeniyle istenildigi zaman kullanmlabilmektedir.



Agk Hedefler Belirlemek (Setting Clear Goals). Sirketler genellikle yurtdist deneyimli
yoneticiler icin hedefler belirlemekte, calisana hedefler agik olarak anlatilmamaktadir.
Kendinden tam olarak ne istendigini bilmeyen yurtdigt deneyimli yonetici de basarisizliga
ugramaktadir. Ek olarak, ana uUlkedeki sirket calisanlart yurtdigi deneyimli yoneticiyi
“unutma’ egilimi icerisine girmektedirler. Yurtdis1 deneyimli yoneticinin basarili bir sekilde
gorevini tamamlamas: igin gorev sires boyunca yurtdisi deneyimli yoneticiye gerekli ilgi

gosterilmelidir.

Geri DOnuys (Repatriation). Genelde iki tarafli ihma edilen bir konudur. Yurtdisi
deneyimli yoneticilerin %30'u ana Ulkeye donUglerinin ilk yili icerisinde islerinden
ayrilmaktadirlar. Bunun sonucunda ana sirket yurtdisi deneyimli yoneticinin elde ettigi

tecrube ve bilgiden faydalanamamaktadir.

Profesyonel Taginma Servideri (Professonal Relocation Services). Yurtdisi deneyimli
yonetici ve ailesinin tasinma isleminde profesyonel serviderden faydalanmalar yasayacaklar
muhtemel sorunlart asgariye indirmektedir. Profesyonel serviserin bulunmadigi durumlarda

insan kaynaklari bolimi tasinma islemini ve masraflart karsilamalidir.

1.2.1. Yurtdis1 Deneyimli Y Oneticiye Bagh Sorunlar

Bugine kadar gelen zaman dilimi igerisinde yapilan arastirmalar genelde yurtdis:
deneyimli yonetici odakli olmustur. Arastirmacilar 6zellikle yurtdist deneyimli yoneticinin
karakteristigini ortaya koyacagina inandiklari bes maddelik kisilik 6zellikleri listesi Gzerinde
cokca durmuslardir (Harvey ve Novicevic, 2001, s.70). Bu maddeler:

Ekstroversiyon(extrovesion). Bireyler kendilerini agikca ifade ederler.Boylece, kurduklar
sosyal iligkilerle sosyal cevrelerince kabul gordrler.

Mutab:k olma(agreeableness). Karsilikli sosyal bagliligin olusumu yoluyla takim oyuncusu
olarak tammlanmak ve organizasyonda sosyal kapital olusturmak.

Durustliik(conscientiousness). Bu baslik atinda ele alinan konuda 6nemli olan 6zellik
organizasyon performansin etkileyen Uretken ve glvenilir cabalardir.

Duygusal Istikrar(emotional stability). Adayin isinde ve sosyal gevresinde strese adapte
olabilme ve stresle basa gikabilme yetenegi bu baglik atindairdelenmektedir.



Acgiklzk ve ak:l(openness and intellect). Bireyler etkili bir bigcimde fonksiyonel gorevlerini
tamamlarlarken, aym zamanda da yasadiklar: gevre farkindaliginin, degisen gevre kosullarinda

adaptasyona olanak tammasi stirecidir.

Bu kisisel Ozellikler, yurtdisi deneyimli  yoOneticilerin  basarisit  tahmin  etmede
kullanilmaktadir. Ancak eldeki ampirik bulgular bu sistemde bazi aksakliklarin oldugunu
gostermektedir. Yurtdisi deneyimli  yOneticiler genelde kisisel nedenlerden dolay:
gorevlerinden erken ayrilmak durumunda kalmiglardir. Bu anlamda yurtdis1 goreve atanacak

olan yurtdis1 deneyimli yoneticinin gesitli testlerden ve egitimlerden gegmesi gereklidir.

Birgok damismanlik sirketi bu hizmetleri sunmaktadir. Uygulamada da karsilasilan durum,
sirketlerin dis kaynak kullanimina (outsourcing) giderek bu hizmetleri karsiladigi ve yurtdisi
deneyimli yonetici adaylarinin psiko-teknik testler yardimiyla kisilik haritasimn gikarildig:
gorilmektedir. Unli damsmanlik sirketi Ashridge Management Research Center yaptigi
arastirmada bes maddelik tammlanmis beceri listes hazirlamistir (Harris ve Brewster, 1999, s.
490). Bu maddeler sunlardhr:

Stratgjik farkindal ik ve destek,

Y eni/tuhaf gevre kosullarina adapte olabilme,
Duyarlilik ve diger kulturlere olan agiklik,

Dil yetenegi, kisiler arasi iliski kurabilme yetenegi,
Y Onetsel beceriler.

Bu maddelere ek olarak yurtdisi deneyimli yoneticilerle dogrudanilgisi olmayan ve bundan
dolay: yeterince ilgi gormeyen maddeleri de sralamak mimkindir. Ornegin; global
farkindalik, kurum dsratejisi, kultirel empati, ¢apraz kiltire takim olusumu, uluslar arasi
uzlasma yetenegi, yabanci Ulkede ahlak anlayisi gergevesinde is stirdirme ve kendine guiven
siralanabilir.

Yurtdist deneyimli yoneticilerin c¢alisma kosullarim ve verimini etkileyen kosullar

asagidaki tablo yardimyla daha anlagilir hale gelmektedir.
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Sekil.4 : Yurtdisi1 Deneyimli YOnetici Basarisizhk Nedenleri

Kaynak: PWC, “International Assgnments European Policy & Practice Key Trends 1999/2000", PWC, s. 6.

Sekil.4’'de goruldugl Gzere yurtdist deneyimli yoneticiye bagli sorunlar listesi icinde ilk
siray1 es/partner adaptasyonu amaktadir. Cocuklarin okul ihtiyaglarimin ikinci sirayr aldigi
listede, daha sonra sirastyla duygusal esneklik, esin/partnerin kariyeri ve yasam tarzinin goreve
uygunlugu gelmektedir. Adayin hem psikolojik olarak hem de fiziksel olarak huzurlu
olabilmesi ve dolayisiyla isinde basarili olabilmes icin yasamasi muhtemel sorunlarin insan
kaynaklar1 bolimu tarafindan irdelenmesi gerekmektedir. Zira, yurtdisi deneyimli yoneticinin
bu nedenlerden dolay: gorevden erken ayriimak istemes sirkete biyuk maddi ve manevi

kayiplar getirecektir.

Batun bu kisitlar atinda yurtdisi deneyimli yoneticinin ¢ok kisa siirede basarili olmasinm
beklemek dogaldir ki; gug bir istir. Yurtdigt deneyimli yoneticinin yasadigi sorunlara bagli
olarak is ve 0zel hayatinda sorunlar yasamasi dogrudan verimine yansiyacaktir. Yurtdisi
deneyimli yonetici bu sorunlar: 6ne stirerek erken dénme karar1 alacak, sirket hem maddi hem
de manevi buyik kayba ugrayacaktir. Burada sirketlerin gbrevi de yurtdisi deneyimli
yoneticinin sorunlarint ¢gozmesine yardimcr olmak, uyum sirecini kolaylastirmak olacaktir.
Sirketler sagladiklari maddi ve manevi hizmetlerle yurtdisi deneyimli yoneticinin olasi
basarisizligimin Oniine gegmeyi amaclamaktadir. Erken donme karar1 alan yurtdisi deneyimli
yoneticinin kariyerinde gerileme, 6zel hayatinda mutsuzluk yasanmakta, sirketler de yurtdisi

deneyimli yoneticinin entelekttiel birikiminden yoksun kalmaktadirlar.



Tablo-1'de yurtdis1 deneyimli yoneticilerin basari-basarisizlik tahmini verilmektedir. Buna

gore yurtdig1 deneyimli yonetici performans: degerlendirilmis, basari-basarisizlik durumlari

bireysel, organizasyonel, cevresel ve sistemik olmak Uizere dort baglik atindairdelenmistir.

Tablo-1: Yurtdisi Deneyimli Y Onetici Basari/Basarisizhik Tahmini

Yurtdisi
Deneyimli
Vonetici Bireysel Organizasyonel Cevresd Sistemik
Performans
- “5" maddelik kisilik | - capraz kiltirel egitim | - benzer - perspektif
ozdlikleri - geri donuls programu ekonomi/kltire planlamast
. teknik beceri - bilgili  UIKY(Uluslar| uyum - btnlesmis UIKY
- killtirel adaptabilite | arasi Insan Kaynaklar | - azaltilmis devlet sistemi
~ - Gneeki kulttrel uyum | Y Gnetimi) yurtdisi | strurlamast - artan oranl1
% . yogun seyahat deneyimli yoneticileri | - dil benzerligi teknoloji kullanimi
@ . UIKY  siireg/prosediir . esnek ViKY
ayirmaislemi sistemi
- akil hocalig1 programm - globa sistemlerin
tutarhlig:
- ailesel nedenler - Kariyer  planlamanin | - gelisen pazarlar - Merkezi Uiky
- yurtdisina olmayist - hikiimetin 1K’ ye oryantasyonu
yerlesmeye - yetersiz oryantasyon getirdigi scirlamalar | - Adaylarla olaydan
isteksizlik yetersiz tazminat | - Cevre dismanligi olaya gorismeler
f; - dua kariyer programlar - Klturel tabular - Gorev slires
g mesel el eri - yetersiz egitim ( kadinlar, azinliklar) boyunca yetersiz
§ - gbreve baglilik programlari kariyer gelisimi
- dil yeteneginden - ekin ol mayan
yoksun olma performans

degerleme sistemi

Kaynak: Harvey ve Novicevic, “ Selecting expatriates for increasingly complex global assignments’, Career Development | nternational,

2001, s. 70

1.2.2. Kuruma Bagh Sorunlar

Yurtdis1 deneyimli yoneticilerin ise alim ve segim sireci ve bunlarin deniz asirt goreviere

hazirlanmasi daha fazla 6nem verilmesi gereken bir husustur. Unutulmamasi gereken sey,

boyles gorevlerin kazan-kazan (win-win) stratgjisi Uzerine kurulmus olmasidir. Cokuluslu

sirketlerin gelirlerinin blydk bir kismini deniz asiri subelerinden kazanmildigir distntlirse,




sirket, yurtdist deneyimli yoneticinin gerekli tim ihtiyaclarim karsilayarak verimi yuksek
tutmalidir. BOylece hem sirket hem de yurtdisi deneyimli yonetici bu atamadan hosnut
olacaklardir (O’ Keeffe, 2003, s.233).

Secim sirecinde kuruma bagli olarak yasanan sorunlarin en basinda, yurtdist deneyimli
yoneticilere sunulan faydalar gelmektedir. Sirketlerin farkliligi tammalari, siregelen trend
icinde yaygin bir kam olarak kabul edilmistir. Sirketler adil bir sistem iginde c¢alisanlarin
bireysel ve farkl ihtiyaglar listesini olusturmak ve bdylece kisiye 6zel esnek bir bitce elde
etmek  istemektedirler. Bugine kadar bunu  gergeklestirebilen  sirket  oram
PricewaterhouseCoopers damsmanlik sirketine gore %7’ dir. Sirketlerin %20's de bu segenegi
disinmekte ve yurtdist deneyimli yonetici icin fayda cantasi (benefit bag) hazirlama istegi
icine girmektedir (PricewaterhouseCoopers, 1999/2000, s. 12). Asagidaki tabloda arastirmaya
katilan sirketlerin, yurtdisi deneyimli yoneticilere sunmaya calistiklar: fayda gantasi vardir.
Burada gbz ardi edilmemesi gereken husus sunulan faydalarin ¢ok olmasinin yurtdisi

deneyimli yoneticinin yurtdigina gitme kararin kolaylastirmasidir.
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Sekil.5: Yonetici Fayda Cantas (Benefit Bag)

Kaynak: PWC, “International Assignments European Policy & Practice Key Trends 1999/2000”, PWC, s. 12.



Guntimuz ¢alisma kosullarindainsan en 6nemli rekabet aracidir. Bundan dolay: sirketler en
iyi aday1 belirlemeye gabalamaktadir. Ancak dogasi geregi, kar etme guduslyle hareket eden
sirketler secim strecinde birgok sorunu “gdrmezden” gelip; segim surecini dikkatli bir sekilde
gerceklestirmemektedir. Bunun sonucu olarak hem sirket hem de calisan maddi ve manevi

kayba ugramaktadir.

Sirketlerin Gzerinde durdugu bir diger konu ise; secilen adayin cinsiyetidir. Uygulamada
yurtdisi deneyimli kadin yoneticilere karsi alinan durum sikca tartisilmaktachr. 1998 yilinda
yapilan bir arastrma sonucunda gorevde olan yurtdist deneyimli yoneticiler igerisinde
kadinlarin orant %15'tir. Bu oran 1997 yilinda %10 olarak gerceklesmistir (Windham
International, s.11). Ancak, bu artisa ragmen halen sirketler yurtdisi deneyimli bayan yonetici
secimi konusunda istenilen diizeye ulasamamislardir. Bunun baska bir nedeni de; ev sahibi
Ulkedeki yaygin kamdir. Ornegin; Cin Japonya, Kore gibi Dogu Asya Ulkelerinde isgilerin
yurtdis1 deneyimli bayan yoneticilerden emir almak istemedikleri saptanmustir. Bu durum Bati
Avrupave Kuzey Amerika datam tersi bir durum teskil etmektedir. isciler, yurtdis: deneyimli
bayan yonetici ile ¢calismamn kendileri igin bir sorun olmadigini, aksine bayanla galismanin
bir erkekle galismaktan daha kolay ve zevkli oldugunu ifade etmislerdir (Culpan ve Wright,
2002, s.791).

Uzerinde durulmas: gereken bir diger konu da secim siirecinde adayin ailesinin ve esinin
durumudur. Esin kariyer gelisimini devam ettirmesi, gocuklarin egitim almaya devam etmesi
sirketlerin maliyetini arttiran unsurlardir. Sirket sadece aday ile degil es ve ailenin de her tirli
magraflart ve ihtiyaglariyla ilgilenmelidir. Buradan yola cgikarak sirketlerin, sadece bir kisi
secmedikleri bir gergektir. Sirketler adaylarin bu isteklerini gergeklestirmekte isteksiz olmakta
ve bu “kuguk” sorunlarin adaylarin performansin etkileyecegini unutmaktadirlar (Downes ve
digerleri, 2002, s. 29).

1.2.3. Bulunulan Ulkeye Bagh Sorunlar

Secim stirecinde bir diger 6nemli sorun da gorev icin gidilecek olan tlkedir. Ulkeye bagli
sorunlar degisik bicimlerde ele alinmaktadir. Bunlar iginde en dnemli sorunlardan biri, kultdr
ve kultirin calisma sartlarina yapmis oldugu etkilerdir. Secim slirecinde adaya tlkenin kultar
etik degerler, inaniglar vs. konularinda 6n yarg tasiyip tasimadigi sorulmakta ve basarisizligin
Oniine en basta gecilmeye c¢aligilmaktadir (Zeffane ve Rugimbana, 1995, s. 28).



Ulkenin jeografik konumu, tilkede ekonomik ve siyasi istikrarin bulunmasi, tlkeye kolay
ulasiimast diger 6nemli nedenlerden sadece birkacidir. Ornegin; Ortadogu’daki kaotik durum
bircok yurtdis1 deneyimli yoneticinin segim sirecini etkilemektedir. Buna benzer olarak,
Guney Amerika da stk gorulen adam kagirma olaylari, yabanc: ¢alisanlarin segim slrecine
etki etmektedir. Dogal bir sekilde insan 6ncelikle kendini glivende hissetmek isteyecektir.

Incelenmesi gereken bir diger sorun da tilkedeki kanun ve kurallardir. Ulkenin mevzuatina
gore yabanc: personelin ¢alisma kosullar1 belirlenmistir. Turkiye' de yabanci ¢alisanlarla ilgili
yasanin 17. maddesine gore, yabanci personel galistirma sartlar: agikga belirlenmistir. Asagida

bu maddeler agiklanmistir. Buna gore:

Gerekli belgeyi almis kuruluslarda yabancilarin, 2007 sayil1 Turk vatandaslarina tahsis
edilmis sanat ve hizmetler hakkindaki kanun hikimlerinden istisna edilerek
calistirilabilecekleri agikga belirtilmistir.

Calistirllacak yabancilar “nitelikli uzman persond ve sanatkarlar” olarak belirlenmistir.
Calistirilan yabanci personel sayisinin, toplam personelin % 10" unu gecemeyecegi, ancak;
gerektiginde bakanlikga %20’ ye kadar arttirilabilecegi kabul edilmistir.

Y abanci personel isletmenin faaliyete gegisinden Ui¢ ay dnce ise baglayabilecektir. Calisma
sures belirtilmemistir.

Y abanci uzman, personel ve sanatkarlar bakanligin uygun gorust ve Igisleri Bakanligr’ nin
izni ile galisabilirler.

Calistirllacak yabancilarin meslek ve niteliklerine iliskin konularin Maliye Bakanlig: ile
Icisleri Bakanligr’ nin birlikte hazirlayacag: yonetmelikte belirtilecegi kabul edilmistir.
2559 sayili  Polis Vazife ve Selahiyet Kanunu'nun 12. maddesi  kapsamindaki belgeli
isletmelerde 21 yasindan kiguklerin caligtirilabilmeleri o yerin en buyik malki amirinin
iznine bagldir (Celikel ve Gelgel, 2000, s. 44).

Yurtdis1 deneyimli yoneticilere sunduklari olanaklar, yasam maliyetinin disuk olmasi,
cocuklarin saglikli egitim alabilmesi, esin kolay uyum saglamasi, politik ve ekonomik
istikrara sahip olmas, Ulkeleri segim slirecinde 6n plana gikaran 6zelliklerdir. Bununla beraber
yabanci sermayeye saglanan servisler, yasal izin alma kolaylig1 gibi 6zellikler de yurtdisi
deneyimli yoneticilerin daha rahat ¢aligsmasinm saglamaktadir. Y apilan arastirmalarda yurtdist
deneyimli yoneticiler icin en cazip Ulkeler ve sehirler belirlenmeye galigilmistir. Bu siiregte en
uygun Ulke en ucuz ve yuksek yasam kalitesi sunan tlke olarak tammlanmistir (Mercer HR

Consulting Surveys, 2004, s. 40).



Tablo-2: Yurtdist Deneyimli Yoneticiler icin En Cazip Ulkeder/Sehirler

Ulke Sehir Endeks Puan
Kanada Ottowa 404
Kanada Vancouer 36.4
Kanada Cagary 36.0
Kanada Montrea 35.6

Avustralya Perth 32.3
Kanada Toronto 31.7
Yeni Zelanda Auckland 30.8
Yeni Zelanda W lington 30.7
Avustralya Adelaide 30.0
Avustralya Brisbane 29.3
Avustralya Mebourne 26.5
Fransa Lyon 235
Belcika Bruksel 21.9
Almanya Hamburg 214
Almanya Frankfurt 21.0
ABD Honolulu 20.7
Almanya Munih 205
Almanya Duseldorf 19.7

L Uksemburg L ksemburg 19.2

Kaynak: “Best Citiesfor Expatriate Workers’, Mercer HR Consulting Surveys, Kanada, 2004, s. 40.

Az gelismis ve gelismekte olan tlkelerin yasadig: siyas ve ekonomik istikrarsizliga, insan
haklar ihlallerine, yasam kalitesinin distik olmasina ve aile igi siddet olaylarina ragmen nasil
en cazip destinasyon noktalar1 olduklar1 yazinda hala tartisma konusudur (Selmer ve Leung,
2003, s. 246).

Yurtdisi deneyimli yOneticiler yapilan bir calismada gbrev siresince en fazla zorluk
yasadiklar: yerin %35’lik bir oranda Cin oldugunu sdylemislerdir. Bunu sirasiyla %19 ile
Brezilya, %18 ile Hindistan, %17 ile Endonezya ve %16 ile Japonya oldugunu



belirtmislerdir. Burada dikkat gekici husus, Japonya nin bu listede yer almasidir. Bunu Japon

Kultara ileiliskilendirmek olasidir.

Ayni calismada, gelisen pazarlar iginde en cazip ulkeler soruldugunda yurtdist deneyimli
yoneticilerin %25’i Cin cevabimi vermislerdir. Brezilya %25, Hindistan %15, Rusya %13 ve
Singapur %10’ dur.

Calismada yoneltilen bir baska soruda da en aktif destinasyonlar belirlenmistir. Listenin ilk
sirasinda %52 ile Birlesik Krallik yer almistir. Daha sonra %23 ile Birlesik Devletler, %20 ile
Hong Kong, yine %20 ile Singapur ve %19 ile Japonya listeye girmislerdir (Windham
International, s.16).

Secim strecinde ulkeye bagli sorunlar dogal olarak yurtdist deneyimli yoneticinin dogru
karar almasina engel olmaktadir. Calisma kosullar: igin yetersz alt yapi, tlkenin yabancilara
karsi tutumu, sermaye girisinin zorlugu, ana sirkete yakinlik gibi nedenler, secim surecini
dogrudan etkilemektedir.



BOLUM 2. YURTDISI DENEYIMLI YONETICILERIN UYUM SURECI

Pazarlarin entegrasyonu ve ¢okuluslu is hacmindeki artisla beraber ortak sermaye girisimi,
en ¢ok tercih edilen yatirim bigimi olmustur. Ana sirketin deniz asir1 operasyonlarint yonetme,
koordine etme, kontrol etme ve entegrasyonu saglama igin yoneticilerini bu tur goreviere
tahss olagandir. Ancak dogru adayr bulup, onun gorev sires boyunca orada kalmasin
saglamak IK bolumini ugrastirmaktadir. Bunun nedeni; yoneticinin degisik politik, kilttrel
ve ekonomik calisma kosullarinda galismasi ve gesitli uyum problemleriyle yuzlesmesidir
(Birdseye ve Hill, 1995, s. 788).

Bu uyum problemlerinin ¢oztlmemesi veya gormezden gelinmesi, ¢alisanmn profesyonel is
yasantisinda strese ve devaminda da galisamin erken ayrilma karart amasina yol agacaktir
(Naumann, 1992, s. 502).

Uyum slirecinde yasanilan basarisizliklarin hem ¢alisan hem de organizasyon fonksiyonlar
icin olumsuz etkiler yaratmasi kagimlmazdir. Maliyet boyutunun yanminda dnem tasiyan bir
baska durum da basarisizliga bagli olarak sirketin islerinin yavaslamasi ve verimin azalmasidir
(Cdligiuri, 2000, s. 63).

Uyum, tatmin saglayan istekleri basarmak veya devam ettirmek igin; kisilerin degisiklikleri
kabul etmes veya reddetmesi durumudur (Yavas, 2001, s. 61). Capraz kiltirel uyum calisan
tarafindan psikolojik uyum tecrtibes diye kavramlastirilmistir.Y 6netici uyumu literatiirde gok
farkli sekilde adlandinilmistir.  Ornegin; akiltirasyon, adaptasyon ve uyum adlan
kullanilmigtir. Ancak bu terimler arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Buna gore terimlerin

tanimlar: sOyledir:

Uyum : Ahenk, Butinun parcalarina uygun hareket etme durumu

Adaptasyon : Degisik kosullara ve sartlara belirli bir zaman stiresince uyum saglamak.
Akultirasyon : Bagka bir grubun kultirel kaliplarini benimseme, degisik kilttrle iliskiler
kurmaktan ileri gelen sosyal degisiklik.

Literatir incelendiginde yurtdisi deneyimli yoneticilerin uyum stregleri hakkinda degisik
tammlamalar yapilmistir. Ornegin, Black, Mendenhall ve Oddou (1991), “Algilanan konfor
dereces veya gevreyle insan arasindaki uygunluk” olarak tammlamiglardir. Baska bir tanima
gore de “yeni cevre kosullarinda kisinin psikolojik rahatlik dereces” olarak belirtilmektedir
(Black, Gregersen, 1991, s. 498).



Capraz kultirel uyum hakkindaki teorik yapimn biyuk bir bolimi Lysgaard tarafindan
1995 yilinda bulunan U-Egris uyum teorisi temeline dayanmaktadir (Black ve Mendenhall,
1991, s. 226). U-Egrisi Teorisi, Amerika da daha once galismus 200 Norvegli yoneticinin
tecrubelerinden yola ¢ikilarak formile edilmistir ve capraz kultirel uyumu dort asama ile
aciklamaktadir. Bu asamalar (Church, 1982, s. 548);

1. Balayr (Honeymoon) Donemi

Bireyin ev sahibi Ulkeye varmasiyla baslayan ilk asamadir. Bireyin ilgis ve yeni kultlrin
yerel faktorlerinin etkisi ile tammlanmaktadir. Bu donemde genellikle kisi davranmslarimn
farkinda degildir.
2. Kultdr Soku (Culture Shock) Donemi

Kisinin, kilturle ilgili baglangigtaki dustinceleri yerini hisrana birakir. Kisi ev sahibi
Ulkenin gindelik yasantisiyla basa gikabilmek icin cabaamalidir, artik kisinin gerceklerle
yuzlesmesi gerekmektedir. Y urtdisi deneyimli yonetici nasil davramislar sergileyecegini hala
Ogrenememistir. Kultr soku, bireyin davramslar: ile ilgili olarak negatif geribildirim aldig:
ikinci ve Uglincli asamalar arasinda gergeklesmektedir.
3. Uyum (Adjustment) Donemi

Birey yavas yavas ev sahibi lke kultlrine adapte olmaya baglar. Artik kilttrel normlar ve
uygun davrams bicimi hakkinda bilgi almaktadir. Bu asama boyunca kisi dil yetenekleri,
0zgur hareket edebilme gibi konularda tecriibe kazanacak, bazi eski davraniglarin yenileriyle
degistirecektir.
4. Ustalik (Mastery) Dénemi

Birey ev sahibi kultlr icerisinde yavas yavas verimli caligabilme kabiliyetini gelistirir.
Artik kiltirel endiseye kapilmadan hareket edebilmektedir.

Church (1982, s. 550) makalesinde, arastirmacilarin butinunin U-Egris uyum hipotezini
onaylamadigini ifade etmistir. Bunun nedeni teorinin bireyin neden ve nasil asamadan
asamaya gectigini teorik cercevede arastirmaktan Ote; uyum evrelerinin  agiklamasin
yapmaktadir (Black ve Mendenhall, 1991, s. 238).
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2.1. Yurtdis1 Deneyimli Yoneticilerin Uyum Evreleri

Y urtdisi deneyimli yoneticilerin uyum evreleri Ug farkli evreden meydana gelmektedir. Bu
asamalar soyledir:

a Gidis bncesi (pre-departure)

b. Ulkeye uyum (in-country)

c. Geri donus (repatriation)

Bugiine kadar yapilan calismalarda arastirmacilar genelde gidis 6ncesi ve geri donis
evrelerine daha cok ilgi gostermislerdir. Bunun nedeni de uludar arasi bir arastirmanin
gerceklestirilmesindeki zorluklar olarak ortaya gitkmaktadir. Gidis Oncesi ile ilgili literattirdeki
caligmalar genelde “idea” yoneticinin segiminden (Church, 1982; Mendenhall ve Oddou,
1985; Mendenhall, Dunbar ve Oddou, 1987; Tung, 1982, 1988, 1993) ve uyum sirecinde
capraz kultirel egitimin etkisinden (Black, 1988; Black ve Mendenhall, 1989; Torbiorn, 1982;
Mendenhall ve Oddou, 1985) olusmaktadir. Geri donuste ortaya gikan problemler de



arastirmacilarin ilgisini oldukga gekmistir (Black, Gregersen ve Mendenhall, 1992; Gregersen,
1992; Harvey, 1983, 1989).

Yapilan bir arastirmada yurtdisi deneyimli yoneticinin uyumu igin iki bilesenin 6nemli
oldugu 6ne strtilmustir (Black, Mendenhall ve Oddou, 1991, s. 294). Bunlar:
a. Sezgisd (Anticipatory) Uyum : Hem deniz asir1 gorevler hakkinda dogru beklentilerin
formile edilmesini iceren, hem de onceki denizasin tecribeler gibi egitim temelli bir
bilesendir.
b. Ulkeye (In-country) Uyum : Black (1990, s. 127) yurtdisi deneyimli yoneticinin tlkeye
uyumunda etkili olan dort ana bolim oldugunu belirtmistir. Bu bolumler is, organizasyon,
bireysel ve is dis1 faktorlerdir. Bu faktorler yurtdisi deneyimli yoneticinin uyum dereces ve
bicimini belirlemektedirler.

2.2. Yurtdis1 Deneyimli Yoneticilerin Uyum Sirecinde Y asadigi Sorunlar

Yasadig1 ortamdan herhangi bir nedenle ayrilip baska bir gevreye adapte olmaya ¢alisan
herkes belirli bir donem uyum sorunu yasamaktadir. Yeni bolge kulttranun kisinin kdlttrine
olan uzakligim kisinin bolgeye aligma suresine dogal etkisi olmast kaginmimazdir. Y urtdist
deneyimli yoneticilerin ev sahibi Ulkeye ve sirkete alismasi slrecinde sorunlar yasamasi
dogaldir. Cesitli nedenlerden kaynaklanan problemlerin, ¢alisamn uludar arasi kariyerine
olumsuz etki yapacag: ortadadr.

Y urtdis1 deneyimli yoneticilerin uyum siireci literattirdeki ¢calismalara gore iki ayri boyutta
incelenmelidir. Bunlar psikolojik ve sosyo-kdltirel boyutlardir (Selmer ve Leung, 2003, s.
246). Sosyo-kiltirel uyum gunlik durumlarin yonetiminde kaydedilen guglik miktarina
aligabilme yetenegidir. Bunun yaminda psikolojik uyum ruh durumu ve viicut sagligiyla alakal
(depresyon, endise, bikkinlik, gerilim) konularla ilgilenmektedir. Bununla beraber sadece
cevre kosullarina, ev sahibi Glke kiltiriine bagli sorunlar degil; yurtdisi deneyimli yoneticinin
manevi sorunlart da uyumu zorlastiran nedenler arasinda yer almaktadir. Bu nedenlerden en
Onemlisi galisamin ailesi/partneri ve ¢ocuklaridir. Boylesi 6nemli nedenlerden dolay: yurtdisi
deneyimli yoneticiler yurtdisi gorevleri kabul etmeme egilimi icinde olabilirler. Zira, adiklar:
karar kariyerleri agisindan Onem tasimaktadir. Sekil.7’de yurtdisi deneyimli yoneticilerin
yurtdis1 gorevleri kabul etmeme nedenleri verilmistir. Bu nedenlerden yola cikarak; yurtdisi
deneyimli yoneticilerin ev sahibi tlkede yasayacaklari uyum sorunlarina igik tutulabilir.
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Yurtdisi deneyimli yoneticilerin uyum siirecinde yasadiklar1 sorunlar farkl cesitlerde ele

alinmugtir. Buna gore uyum slrecini etkileyen degiskenler 6nem sirasina gore siralanmustir.

Uyum slrecini etkileyen degiskenler asagida sirasiyla incelenecektir.

1. Temd Degiskenler
Kdaltar

Ulusal kilttr, toplumda yasayan insanlarin davranislarina rehberlik eden degerler, normlar,
dustinceler ve hisler butuinl olarak gorilmektedir (Tayeb, 1994, s. 430). Kultirler toplumlara
gore farkliliklar gosterse de bazi kiltirler birbirleriyle ¢cok buyik farkliliklar gosterebilirler.
Kulttrel zorluk (cultural toughness), kilturel aralik (cultural gap) ve kulttrel yenilik (cultura
novelty) gibi terimler kilturler arasindaki farklilik derecesini  belirtmek amaciyla
kullanilmaktadir. Yeni bir gevreye alismakta yasanan kultirel zorluk, kulttrel yenilik faktor
tarafindan etkilenmektedir. Yani; yurtdist deneyimli yoneticinin yasamis oldugu kulturel
zorluk dereces bu kiltire olan daha dnceki yakinligiyla dogru orantilidir (Torbiorn, 1982;
Black, 1991). Black calismasinda (1991), tlke kulturleri arasinda buyik farkliliklarin olmasi
durumunda, yoneticilerin daha zor uyum sagladiklarim saptamistir. Gudykunst (1985) yaptigi
caligmasinda benzer kiltirel 6zellikler tasiyan insanlarin yiksek given sergiledigi, belirsizlik
ve endiseyi azaltmak icin paylasima agik olduklarinm ifade etmistir. Baska bir calismada da



kilturel benzerlik tasiyan insanlarin karsilikl iliskiler gelistirmeye ve birbirlerini sevmeye
acik olduklar1 sonucuna ulasilmistir (Brewer ve Campbell, 1976, s. 94). Dominant olan
grubun kultdrd yurtdigi deneyimli yoneticinin uyumu tzerinde etkilidir. Bu kilttrtin boyutlar:
arasinda en belirgin olanlar;; gic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erkeksilik - disilik,
bireycilik -blttncilik, zaman kavrami, dil kullanimi, alan kullanmmi algisi, dogaya
yonlendirme basliklar1 siralanmaktadir. Hofstede (1980, s. 76) yaptigi calismada kalturin
boyutlarini ortaya koymus, baskin grubun kilttrd ile kendi klturt arasinda buyuk farkliliklar
(ev sahibi Ulke kdlturd ile ana tlke kilturinin kiyaslanmasi) bulunan kisinin; uyum stirecini

gelistirmek adina daha fazla gaba harcamasi gerektigini belirtmistir.

Irk

Cssitli arastirmaarda irkin kisiler arasi iliskileri etkiledigi ortaya konmustur (Collier ve
Thomas 1988; Wilson ve Lavelle, 1990). Ornegin; yiksek mahremlik gerektiren sosyal
iliskilerde, kisilerin iliski kuracag: kisileri irk esasina gore belirledigini belirlemistir. Bundan
dolayr bazi irk gruplarina bakis agisi diger irklara gore daha olumlu olabilmektedir (Lalonde
ve Cameron, 1993, s 71). Uygulamada da, farkli irk orijinlerinden gelen insanlarin yeni
cevreye uyum derecelerinin de aym oranda gergeklesmedigi gorilmustir. (Rubin ve Smith,
1990; Tanaka ve digerleri, 1994). Bununla beraber organizasyon bunyesindeki bazi 1rk
gruplarimin segim, uyum ve performans degerleme slrecleri boyunca irk temeline dayanan
ayrim yaptiklar: arastirmalarla ortaya konulmustur (Greenhaus ve Parasuraman, 1993, s. 277).
Kisiler arasi iliskilerde ©Onemli element olan irk faktoriinde asil 6nemli olan sey insanlarin
buna farkli anlamlar yiklemesidir. Yurtdisi deneyimli yoneticilerin yasamas: muhtemel

sorunlar iginde 6nem arz etmektedir.

Ait olunan Ulkenin dzdllikleri

Yurtdist deneyimli yoneticilerin yasadigi sorunlar arasinda ait olduklari Ulke de
arastirmacilar tarafindan dnemsenmistir. Ait olunan tlke yoneticilerin kisiler arasi iliskilerini,
toplum igindeki davramslarim etkilemektedir. Birbirleriyle sorunlart bulunan ulkelerin
vatandaslarinin birbirlerinin Ulkeleri hakkindaki algilar1 da farkli gergeklesmektedir. Y apilan
bir calismada Marin ve Salazar (1988, s. 421) ardarinda ¢atisma bulunan tlke vatandaslarinin
birbirlerini negatif sekilde algiladiklarini bulmuslardir. Dogal olarak ait olunan Ulkeyle ilgili
olarak kisinin arkadaslik, medeniyet seviyesi, rekabet etme gibi konularda da diger Ulke
vatandaglarina oranla farkli hareket etmesi dogaldir. Farkl: UGlkelerden gelen insanlar aym

olaya farkli davranslar sergilemektedirler.



Din

Dinin de yOneticinin adaptasyonunu guclestiren nedenlerden biri oldugu ¢esitli calismalarla
ortaya konmustur (Hoffman, 1990; Mahmoudi, 1992). Ancak burada dikkat ¢eken husus,
kisiler arasi iligskilerde hangi dine ait olundugunun 6nem kazanmasidir. Y urtdigt deneyimli
yonetici uyum sorununu asmak icin oncelikle gidecegi Ulkede dinin tasidigi anlam ve 6nemi
kavramalidir. Dini gorUsler insanlarin birbirlerine kars1 davranmiglarim  ve algilarim
etkilemektedir. MuslUmanlar, Budistler ve Katolikler arasinda yapilan bir arastirmada diger
toplumsal yapilardan daha agik ve daha az farklilagsmis olan dinlerin Gyeleri, diger inamslarin
tyelerine supheli yaklasmaktadirlar. Bu yuzden din calisamn reaksiyonu Uzerinde etkili
olmakta veya yoneticinin o calisana karsi davranglart ve tutumlart farkli olmaktadir
(Bochner, 1976, s. 17).

Cinsiyet

Yurtdist deneyimli yoneticinin cinsiyeti, kisiye karsi alinan davramslart ve tutumlar
etkilemekte; toplum igindeki sosyal statiistinti belirlemektedir. Kollektif kuilturlerde cinsiyetin
roli bireysel kultirlere gbre daha duslktir. Bundan dolayr kollektif kaltirlerde bayan
calisanlarin kultirel zorluklarla daha fazla yizlesmek zorunda kaldiklari ortaya ¢ikmustir.
Ayrica Nancy Adler (1987, s. 188) yaptigi calismada kollektif toplum bireylerinin tim
bayanlara ayni davranmadigim ortaya koymustur. Diger bir deyisle, baska toplumlardan
bayanlara kendi toplumlarindaki bayanlara davrandiklar: gibi davranmamaktadiriar. Ozellikle
baba ekil toplumlarda bayan yoneticilerin caisanlar Uzerinde otorite saglamasi

zorlasmaktadr.

Yag

Arastirmacilarin biyuk kismi yasin uyumu Kkolaylastiran veya tam ters zorlastiran bir
unsur oldugunu dusinmektedirler. Yagli insamin yeni gevreye adapte olmas: zordur (Kim,
1977, s. 74). Baska bir deyisle, bireysel farkliliklar bir yana; daha geng yoneticinin yeni
cevreye veya galisma kosullarina uyum saglamas: daha yasli olana gore daha kolaydir. Bazi
toplumlarda yasli olmak dezavantaj degil aksine avantajdir. Clnku kisi yasina bagli olarak
daha fazla saygi gbrmektedir.

Sakatlik
Artan oranda 6zurlt insamn daha kolay is bulmasinin desteklenmesine ragmen, isyerinde

yiizlesmek zorunda kaldiklar: birgok sorun bulunmaktadir. Ozurli insanlarin isyerindeki bazi



calisanlar tarafindan negatif olarak algilandiklar: gorulmustir. Isyerindeki calisanlarin 6zurli
calisanlara kars1 tutumlari, 6zurlt insanlarin buttinlesme seviyelerini ve uyum derecelerini
sinirlamaktadir (Hansell, 1984, s.323). Ozurlii insanlara kars: alinan bu tutumun nedeni,
kisinin aym zamanda mental sorunlar tasichgina yonelik inanclardir. Dogal olarak bu neden de

Kisinin uyum stirecini olumsuz yonde etkilemektedir.

2. Ikincil Degisk enler
Ikincil degiskenler, temel degiskenlere kiyasla yurtdisi deneyimli yoneticinin yasamasi
muhtemel uyum sorununa dolayl: olarak etki yapmamaktadir.

Egitim Seviyes

Yeni seyler Ogrenebilme yetenegi ve hayat kosullarina adapte olabilme kapasitesini
arttirabilme yeteneginin gelistiriimesiyle beraber egitim kisilerin  tamdik olmadiklar:
durumlara daha ¢abuk uyum saglamalarim kolaylastirmaktadir (Kim, 1977; Dodd, 1982).
Arastirma sonuglarina gore daha fazla formel egitim alan kisilerin “yeni seylere” agik oldugu
ortaya konulmustur (Kimberley ve Evanisko, 1981). Bu yizden yiksek egitim seviyesinin
bulunmast calisamin  isyeri  kosullarina  ve is arkadaslarina uyum  saglamasim
kolaylastirmaktadir. Egitimin kultirler arasi gatismay: Onledigi ve heterojen gruplar arasinda
anlamayi arttirdig: kabul edilen bir gergektir (Tung, 1993, s. 463). Baz1 toplumlarda egitimsel
basarilar toplum bireyleri tarafindan takdir gérmekte ve iliski siresince olumlu cevaplar
alabilmektedirler. Bagka bir deyisle, egitim toplum tarafindan kabul edilmeyi etkileyen
olgulardan biridir. Egitim seviyesinin gu¢ kaynag: veya kariyer gelistirme olarak gorildugi
organizasyonlarda, yiksek egitim seviyes calisanlar arasinda kiskiinluge ve kiskangliga yol
acmaktadir. Egitim seviyesi yuksek yoneticileri 6zellikle de uludar arasi arenada yonetmek,
isyerindeki basari icin gereklidir.

Pozsyon

Yeni cevrede belirsizligi azaltmak icin gerekli olan kesin kontrol derecesinin uyum
Uzerindeki etkisi tartisilmaktadir (Witte, 1993, s.208). Calisanlarin degisen gevre kosullariyla
basa ¢ikabilmes icin pozisyona ihtiyaglart oldugu c¢alismada ortaya konulmustur. Daha
yuksek organizasyonel hiyerarsiye sahip kisilerin, organizasyon kurallarint  uyumu
kolaylastiracak bicimde degistirmesi yoneticilerin bagvurdugu aktif stratejilerden sadece
biridir. Bundan dolay1, organizasyon hiyerarsisinde yiksek seviyelerde bulunan caliganlarin;
dusik seviyelerde bulunan calisanlara gore daha kolay ve hizli uyum saglamasi
eklenmektedir.



Dil Faktor

Uzmanlar dil faktorintin sosyal iliski ile olan dogrudan aakal1 oldugunu belirtmektedirler.
Y uksek dil yetenegine sahip yoneticilerin kiltirler arasi iliskilerde kilturel bariyerleri daha
kolay kirdiklari gozlenmistir (Dowling ve Schuler, 1990, s.122). Yapilan bir arastirmada
gucli ses rengine sahip yoneticilerin galisanlar tarafindan daha gok kabul gordukleri ortaya
cikarilmustir (Rubin, Dettart ve Heintzman, 1991, s. 281). Kisiler arasi iliskilerde dikkat cekici
bir baska husus ise, baskin grubun uygun ve standart bir dille iletisime gegmek istedigi aksi
durumda negatif reaksiyon gosterdigidir (Inglis, 1993, s. 98). Buradan hareketle, Y urtdis

deneyimli yoneticiye gerekli dil egitiminin verilmes gerektigi gorilmektedir.

Psikolojik Faktorler
Bilissel (Cognitive) Faktor

Bilginin edinilmesi ve kullanilmasi, sosyal iliski sirecini etkileyebilmektedir. Bu nedenle
yabancilar farkl: kulturlerle ilgili bilgi edindiginde, kultirel gegmisin etkisi gergeklesecek ve
bu bilginin kullammi azalacaktir (Detweiler, 1975, s. 605). Cok uluglu bir isyerinde azinlik
olarak caligsan, organizasyon binyesindeki gruplar aras kultirel farkliliklar haberdar
olmalidir. Gergekten de aynm grup iginde kadinlar ve erkekler arasinda ayrica gengler ve
yaslilar arasinda bilissel farkliliklar olmaktadir (Kim, 1977, s. 75). Sirkette calisan diger
insanlart davranis ve tutumlarinin dogru yorumunu yapabilmek icin bu farkliliklarin dikkate
alinmas: gerekmektedir. Milli kdltdr bilgisinin edinilmesinden farkli olarak, organizasyonel

kaltur bilgisi ve grup normlar: da ¢alisamn uyumunda 6nemli katki saglamaktadr.

Davranigsal (Behavioural) Faktor

Sosyal davranslar: belirleyen kurdlar gruplara gore farkliliklar gostermektedir. Bundan
dolayi, yeni cevreye sosyal olarak uygun hareketlerde bulunmak daha anlamli hale
gelmektedir (Mendenhall ve Oddou, 1986, s. 77). Yeni degerler kazanmasina ragmen calisan,
is ortaminda kullanilacag: yeni sosyal beceriler elde edecektir. Bazi davramigsal boyutlar
uyumu kolaylastirmaktadir (Gudykunst ve Hammer, 1984; Hammer, 1987). Bunlar:
a  Kisiler arastiligkiler kurabilme yetenegi,
b.  Etkili iletisim kurabilme yetenegi.
Isyerindeki guclu etkilesim, yerel calisanlarla Yurtdisi deneyimli yoneticinin uyumlu bir
sekilde calismasin kolaylastirmaktadir. Bundan dolay: isgiict ¢esitliligi sorununu asabilmek
icin sosyal beceri yelpazesini genisletmek gerekmektedir.



Tutumlar ve Kisisel Faktorler

Sosyal olarak uygun Dbecerilerin  kazamlmasi dogru tutumlarla ve Kisilik ile
tamamlanmalidir (Brislin, 1981, s. 92). Yabancilar essiz davramslar: ve tutumlar: gerektiren
durumlarla yizlesmek durumunda kalabilirler. Kisilik ve tutumsal faktorler arasinda esneklik,
kendine guven, verimlilik, agiklik, motivasyon, bilgi odaklilik, kilttirel empati, bilgiye agiklik
yer amaktadir. Belirtilen uygun tutumlar: gelistirmek heterojen ¢alisma ortaminda gerekli
olabilmektedir. Ornegin; grupta azinlik olarak bulunuyorken kendine giiven ve verimlilik
sosyal gegmis agisindan hayati 6nem tasimaktadir. Ayrica ¢alisan, dominant grubun tutum ve
davraniglarini takdir etmek icin empati kurmaya ihtiyag duyacaktir. Calisan, empati kurmadan
diger calisanlarin tutum ve davranislariyla iletisime gegmemis varsayilmaktadir. Bu da kisiler

arasi catismaya ve strese yol agacak; sonug olarak verimliligin azalmasina neden ol acaktir.

Tecrube Faktori

Yabanc: bir gevreyi daha Once tecriibe etmis olan insanlarin, daha 6nceden gevreyi tamima
firsat1 olmayan insanlara gore yeni gevreye daha kolay adapte olduklari One strdlmustir
(Black, Mendenhall ve Oddou, 1991, s. 307). Bundan dolayi, yabanci ¢alisamn farkli isgtict
ile Onceki tecriibes yeni caligma ortamina uyumunu attirmaktadir. Yeni c¢evreye uyumu
etkileyen bir diger neden de yeni gevrede kalis stiresidir (Torbiorn, 1982, s. 49). Yeni gevrede
daha uzun kalan veya kalmasi beklenene kisi, yeni gevreye alismak icin daha fazla ¢aba
harcamaktadir.

Black ve Mendenhall (1989) ¢apraz kultirel egitimle uyum arasinda pozitif iliski oldugunu
belirten calismalar1 arastirmiglardir. Arastirmaya gére bu caismalar yurtdisi deneyimli

yoneticilerleilgili olarak su konularda odaklanmiglardir:

u Organizasyonel baglilik ve yurtdisi deneyimli yonetici uyumu (Gregersen ve Black,
1990; Naumann, 1992,1993a,1993b).

u Y urtdig1 deneyimli yonetici kariyer yonetimi (Feldman ve Thompson, 1993; Black ve
Gregersen, 1992; Harvey, 1997).

u Y urtdig1 deneyimli yonetici uyumu ve basa ¢cikma stratejileri (Feldman ve Thompson,
1993).

u Y urtdig1 deneyimli yonetici tatmini ve devir hizi Gzerindeki organizasyonel/is etkileri
(Naumann 1993a, 1993b; Yavas ve Bodur, 1999; Birdseye ve Hill, 1995; Shaffer ve
Harrison, 1998).



§] Geri donus (Black, Gregersen, Mendenhall, 1992; Harvey, 1983; Fisher ve Shaw,
1994; Gregersen ve Stroh, 1997).

2.2.1. Aileye veya Partnere Bagh Sorunlar

Aileye veya partnere bagli sorunlar diger sorunlara kiyasla temel sorunlar sinifinda
degerlendirilmelidir. Yurtdisinda gegirilen zaman, yurtdist deneyimli yonetici-es iliskileri,
yurtdis1 deneyimli yonetici-aile etkilesimi, yurtdisi deneyimli yonetici uyumunu etkileyen
faktorlerdir.

Yurtdisi deneyimli yonetici basarisizlik problemleri arasinda en ¢ok rastlanan problem
partner veya ailenin yeni gevreye uyum saglayamamasidir. Partner ve ailesi igin yasanacak
uludararasi tecribe daha iyi ya da daha koétu olabilir. Ev sahibi Ulkeye variimasiyla birlikte,
yurtdis1 deneyimli yonetici ve ailesi yeni kultirel normlar, kurdlar, diizenlemeler ve yasam
standartlar: ile yuzlesmek durumunda kalacaklardir. Beklenen ile gergeklesen arasindaki
farklilik  kdltur  sokuna yol agabilmekte ve kisi olaylar karsisinda kontroluni
kaybedebilmektedir.

Yapilan arastirmalarda yurtdisina gonderilen yoneticilerin %16 ila %401 yeterli
performans gosteremediginden veya ailesinin yeni gevreye uyum saglayamamasi nedeniyle
erken donus karart amslardir (Tung, 1987; Shaffer ve Harrison, 1998). Buna bagl: olarak
yabanci yOneticinin tahmin edilen direkt maliyeti 50000$-150000$ arasinda tahmin
edilmektedir (Black ve Mendenhall, 1989, 518). Ayrica yasanan uyum nedenine bagli olarak
bazi endirekt maliyetler de ortaya gikmaktadir. Aile sorunlari, kariyer gerileme, sirkete olan

bagliligin azalmasi, verim dustklultgu bu sorunlardan sadece birkagidir.

Siki aile baglarina sahip yurtdist deneyimli yOneticilerin uyum ve adaptasyon sorununu
daha ¢abuk astiklar1 ve daha basarili olduklar1 kabul edilmektedir. Bu nedenle sirketler
potansiyel sorunlart 6nlemek adina ailenin uyum siirecine 6nem vermektedirler. Bu noktada

yurtdis1 deneyimli yoneticinin ailesine bagli problemlerden bazilar1 sunlardir:

Cocugun veya ¢ocuklarin egitiminin yarim kalmasi,
Y asl1 ve yardima muhtag ebeveynlerin bakima,
Ebeveynlerle cocuklar arasindaki zayif iliski bagi,

Y ogun akol ve uyusturucu kullammu,

c cCc c Cc c

Sert kisilige veya hayat tarzina sahip olma,



U Bosanmis ebeveynlerin gozetim stiregleri,

U Dual kariyer yapmaya bagli olarak yasanan problemler (Andreason, 2003, s. 550).

Buradan yola ¢ikarak yurtdisi deneyimli yoneticilerin aileye ve partnere bagli olarak
yasadiklart sorunlar arasinda esin uyum saglayamamasit maddesinin 6nemli  oldugu
soylenebilir. Tung (1982) yaptigi arastirmada yurtdist deneyimli yoneticilerin en sk
yasadiklart problemin aileye veya partnere bagli oldugunu ortaya koymustur. Ek olarak,
yurtdist deneyimli yoOnetici se¢cim sirecine esin de dahil edilmesi gerektigini ortaya
koymustur. Yapilan bir arastirmada yurtdisi deneyimli yoneticinin esinin Ulkeye uyum
saglamamasinin, yurtdist deneyimli yoneticinin de uyum slirecini kolaylastirdig: ve basarisim
arttirdigr yonunde anlamlilik elde edilmistir (Black ve Stephens, 1989, s. 541). Yurtdist
deneyimli yonetici yurtdigi gorevi kabul ederken yasayacag: sorunlar arasinda esin kariyeri de
bulunmaktadir. Genelde gerceklesen durum kadimn erkegi takip etmesidir. Bu duruma
literatirde izleyen es (trailing spouse) denilmektedir. izleyen esin de yurtcisi deneyimli
yonetici kadar yeni gevreye ve ise uyum gostermeye istekli olmasi gerekmektedir (Harvey,
1996, s. 29).

2.2.2. Kurumlaveya Cahlsanlarla Y asamlan Sorunlar

Sirketler yurtdisi deneyimli yoneticiye teknoloji transferi, yonetim, organizasyonel gelisim,
kurum kontrol igin ihtiyag duymaktadirlar. Yurtdigt deneyimli yoneticilerin basarili bir
sekilde uyum saglayabilmesi segim, egitim, akil hocaligi, yerlesim asistani, devamli destek ve
odul sistemleri gibi stratgjik insan kaynaklari yontemlerine dayanmaktadir (Tung, 1987;
Mendenhall ve Oddou, 1985). Secim ve egitim streglerinde yurtdisi deneyimli yoneticinin
partner ve ailesinin de sireglere dahil edilmesi zorunlu kabul edilmektedir (Tung, 1982;
Harvey, 1985).

Sirketler sikga yoneticilerini yurtdisi gorevlere gonderme zorunlulugu hissetmektedirler
ancak; bu sirketlerin  cogunun belirledigi uludararasi insan kaynaklari program
bulunmamaktadir. Baska bir deyisle, yurtdisi deneyimli yonetici ana Ulkedeki sirketinden
gerekli destegi gorememektedir. Buna benzer olarak, gorevlerinin sadece yoneticiyi yurtdis
goreve yollamak oldugunu zanneden sirket yonetimleri, yurtchsi deneyimli yoneticiyi
“unutma’ egilimindedirler. BOylece kurumdan gerekli destegi alamayan yurtdisi deneyimli
yonetici, kendini yalmz hissetmekte, uyum sorunu yasamakta ve nihayetinde vaktinden dnce
geri donus karart amaktadir (Dunbar ve Katcher, 1990, s. 45).



Y urtcis1 gorevdeki her yeni kiiltur performans bilesenlerini etkilemektedir. Ornegin; kltur,
organizasyon degerlerinin Uretime gore iyi calisip calismadigim ya da birey veya grup
caligmasina verilen 6nemi belirlemektedir (Gregersen, Hite, Black, 1996, s. 719). Bundan
dolay1 evdeki basarimn aynmini yurtdiginda elde etmek sanildigi kadar kolay degildir.

Bazi kurumsal degiskenlerin yurtdisi deneyimli yoneticinin uyum slrecinde etkili oldugu
aciktir. Tartisiimas: gereken konu, kurumun veya galigsanlarin organizasyon biinyesine yeni
dahil olan calisana kars1 alacaklar1 tutumdur. Bu noktada, calisanlarla yapilacak bir toplant:
yurtdist deneyimli yoneticinin uyum sorununu Kkolaylastiracaktir. Yurtdisi  deneyimli
yoneticinin uyum doneminde ve daha sonra bitiinlesme doneminde esit firsat politikast,
cingyet ayrimi, farklilastirma egitimi, esnek calisma saatleri, is tasarimi, organizasyonel
kaltar, isgct  profili  gibi  sirket politikalarindan  etkilendikleri  saptanmustir
(Harris, 1994, s. 3). Cox, yaptig1 arastirmada isyerindeki diizenin galisanmn uyum stirecine olan
etkisini incelemistir (1991, s. 46). Calisma sonunda isyerinin fiziksel dizeninin galisamn

uyum sirecine dogrudan etkisi oldugu sonucuna ulasilmustir.

Az sayida yurtdisi deneyimli yoneticinin kuruma adapte olmalari daha zor olacaktir. Bagska
bir deyisle, daha heterojen bir ¢alisma ortamindaki yurtdist deneyimli yonetici kendine 6rnek
alacagi ve moral destegi saglayacak benzer kimseler arayacaktir. Organizasyonlarin bir¢cogu
calisanlarin igsguctndeki deger farklilastirma yontemi ile egitmek amaciyla isyerinde yabanci
calisanlar istihdam etmektedirler. Ulke kultirinin yabanci kultirlere bakis1 dogal olarak
kurum kalttrani de olumlu veya olumsuz etkilemektedir. Ozellikle iletisime, yardimlasmaya
ve bilgi paylasimina agik olan toplumlarda gorev yapan Amerikali ve Avrupai yoneticiler
uyum sorununu gok daha kolay asmaktadirlar. Bazi organizasyonel kultirlerin moda olan
yonetim bicimlerine yonelmeleri ve yonetici pozisyonunda ¢alisan bayan yoneticileri dikkate
Onemsemedikleri gorulmastir. Oturmus kultirlerde bayan galisanlarin da yurtdist gorevierde
yurtdis1 deneyimli yonetici olarak yer almasi desteklenmektedir. Bunun sonucu olarak boyle

kdlturlere sahip Ulkelerin kurumlarinda bayanlarin ¢alismasi daha kolaydir.

Kurumun calisma saatleri de yurtdisi deneyimli yoneticinin yasadigi sorunlar arasinda yer
almaktadir. Kurumlarin gogu yabanci yoneticilerine esnek ¢alisma imkanlar: sunarak; ailenin
yeni cevrede beraber vakit gecirip daha kolay uyum gostermesini saglamaktadirlar
(McNerney, 1994, s. 23).



Bazi islerin halen “bayan isi” veya “erkek isi” gibi ayrimlara dayandirilarak
sinirlandiriimast, yurtdisi deneyimli bayan yoneticilerin karsilasabilecegi uyum sorunlardan
bir digeridir. Kadin yoneticiler egemen erkek is diinyasinda kariyer gelisim streglerinin uygun
bir sekilde yamlmadigini; ortaya koyduklari basarilarin  gdrmezlikten  gelindigini
vurgulamaktadirlar (Linehan, Scullion, Walsh, 2001, s. 12).

Kulturlerine bagli olarak bazi toplumlar isbirligine ve bilgi paylasimina agiktirlar. Bu
durum isletmelerin organizasyonel yapilarinda da gbze carpmaktadir. Organizasyon biinyesine
yeni dahil olan calisanlarin diger calisanlar tarafindan ne derecede karsilanacagi bir
bilinmezdir. Kurum kulturt, normlar, inanglar ve informel liderler gibi unsurlar yurtdis

deneyimli yoneticinin uyum slrecine olumlu veya olumsuz etkide bulunmaktadirlar.

2.2.3. Bulunulan Ulkenin Ozelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar

Bulunulan tlkenin 6zelliklerinden kaynaklanan sorunlar, ev sahibi tlkedeki sirkete gelen
yurtdist deneyimli yoneticinin uyum siirecine etki eden faktorlerdir. Daha Once tecribe
edilmis diger yabanci kiltirlerle ana Ulke ve ev sahibi Ulke arasindaki benzerlik dereces
yurtdist deneyimli yoneticinin uyum slrecini ¢abuklastiracaktir. Ev sahibi Ulke faktorleri
arasinda cokuludu sirketlere karsi tutumlar, milliyetcilik dereces ve yerli yonetici karsisinda

yurtdis1 deneyimli yoneticinin isyerindeki roltdar.

Gunumuzde fiziksel sinirlarin kalkmasina, kilturlerin icice gegmis olmasina ragmen hala
kiltdr sovenistleri bulunmaktadir. Boyle kisiler baska inams yapilarina sahip insanlara karsi
Onyargili olmanmin yaminda; bu kisileri takdir etmeme egilimindedirler. Kultirel sovenizm

kendini politik, sosyal veisleilgili tim alanlarda gostermektedir.

Yurtdisi deneyimli yoneticiler karsilastiklart Ulke kaynakli sorunlarda, uyum slrecinin
baslangicinda gosterdikleri karsilik verme, iletisim becerileri, baglilik, enerji ve esneklik gibi
konularda daha kat1 davranmaktadirlar (O’ Keeffe, 2003, s. 238). Yurtdis1 deneyimli yonetici
de ev sahibi Ulkede konuk oldugunu unutmadan kendi degerler sistemini ev sahibi Ulkenin

kalturiine uyumlastirmaya ¢abalamaldir.

Ana uUlke ve ev sahibi Ulkenin kultlrel olarak birbirine yakin olmamasi doga olarak
beraberinde yabancilarin uyum sorununu ortaya gikarmaktadir. Ornegin; Irlanda ve Amerika
bunun en gizel 6rnegidir. Bu nedenle yurtdist deneyimli yonetici yurtdisi gorevi kabul

etmeden dnce gidecegi Ulkenin degerler buttind, gelenekleri, dini inarislari, hassasiyetleri gibi



konularda ¢ok iyi bilgilendiriimelidir. Yapilan c¢alismada potansiyel catisma alanlari ve
degisik degerler sisteminin nasil algilandigi hem igle ilgili hem de is dis1 faaliyetleri
etkilemektedir (Hofstede ve digerleri, 1990, s. 45).

Yurtdisi deneyimli yoneticinin gidecegi tUlke segimi dogal olarak hem kendinin hem de
ailesinin uyum slrecine etki edecektir. Glnimizde hala siregelen Ulkeler arast ayrimlar
yurtdis1 deneyimli yoneticilere de yansmaktadir. Kuzey Kibris Tirk Cumhuriyeti ile Glney
Kibris Rum Kesimi, Japonya ile Kore arasindaki catisgmalar buna Ornek gosterilebilir.
Birbirleri ile catisma hali yasayan Ulke bireyleri yasadiklar: bu tur problemleri is ortamina
tasimaktadirlar. Bunun sonucunda yurtdist deneyimli yonetici ait oldugu Ulke nedeniyle

isyerinde uyum sorunu yasamaktadir.

Diger bir konuda tlkedeki ¢cok uluslu sirketlere ve ¢alisanlarina kars: alinan tavirdir. Butin
toplumlarin aym kiltirel agikliga sahip olmadigi bir gergektir. Bunun sonucu olarak Ulke
insanindaki yabancilara karsi olusan dnyarginin kirilmasi zaman almaktadir. Alinacak olast

yonetici atamasinda bu hususun goz 6nuinde tutulmasi gerekmektedir.

Bir sirket ya da yonetici ilk yurtdisi tecribesine hazirlamrken gidecegi Ulke hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmasi yasanmasi muhtemel kiltir sokunun 6niine gegecek ve dolayisiyla
uyumu kolaylastiracaktir. Ulkeden kaynaklanan sorunlar, yoneticinin kariyeri yam sira

sirketin de uludar arasi faaliyetlerine yon verecektir (Hill, 2001, s. 573).

Yurtdis1 deneyimli yoneticinin cinsiyeti de tlkeye bagli uyum sorunlar: arasinda Uzerinde
durulmas: gereken bir bagliktir. Uluslararast kariyer yspma istegi icinde olan bayan
yoneticilerin sayisinin yillara gore artmasina karsin; yurtdisi deneyimli yoneticilerin yaklasik
%85'ini erkekler olusturmaktadir (Windham International, 1998, s. 11). Yurtdisi deneyimli
erkek yoneticilerin iste erkek kimligini daha ¢ok ortaya koymalari, uzun is saatleri, alenin
durumu gibi sorunlar karsisinda bayan yoneticiler kadar caba gostermemektedirler. Kadin
yoneticilerin duygusal olusu ve kultir soku karsisinda erkek yoneticilere gore daha cabuk
hayal kirikligina ugrayacag: dustincesi, Yurtdigt deneyimli bayan yoneticilerin tlke temelli
yasadiklar: sorunlar arasinda gelmektedir. Gidilecek tlke ataerkil bir toplum yapisina sahipse;
calisanlar kadin yonetici ile calismayr istememekte direnebilir. Sonug olarak bayan
yoneticinin bu nedenle yasayacag isyeri uyum sorunu, genel uyum siirecine de olumsuz etki
edecektir. Bu nedenle alinan yurtdis1 atama kararlarinda yurtdisi deneyimli yonetici iyi bir
kalturel egitimden gegirilmeli, yeterli tecriibeye sahip degilse tlke kiltirtine benzer bir Glkede
calismalidir.



BOLUM 3. YURTDISI DENEYIMLI YONETICILERIN BASARISINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Degisen cevre ve galisma kosullari, insan faktorinun 6nemini rekabet surecinde daha
anlaml kilmaktadir. Cok uluslu sirketler gunimizde Uretime girdi olan insam rekabet
dstunltgt yaratmada kullanmaktadir. Basariya giden yolun ortaya konmasi icin oncelikle
faktorlerin belirlenmesi ve tammlanmasi, daha sonra faktorlerin uygulanmasi ve nihayetinde
de ortaya konulan performansin degerlenmesi gerekmektedir. Bunun sonucunda yurtdis

deneyimli yoneticinin basarili olup olmadig: konusunda bir karara varilacaktir.

Oncelikle basariya dolayl1 veya dolaysiz katkisi olan faktorler bir calismada belirlenmistir.
Buna gore basar1 faktorleri genel hatlariyla sunlardir (Latta, 2003, s. 12):

Ust Yonetim: Uygun Kisinin secilmesi, egitiimesi, desteklenmesi; bunun sonucunda yeni
Ulkeye ve sirkete uyum saglamasi ve basarili olabilmesi icin yurtdigi deneyimli yoneticinin
ihtiyaci olan ekonomik ve kisisel destek Uist yonetim tarafindan saglanmalidhr.

Gonderme ve Alma Yonetimi: Uludar arast insan kaynagim is ihtiyaglar: ile bulusturma
kabiliyeti yurtdisi deneyimli yoneticilerin basarisinda rol oynamaktadir. Dogru zamanda
dogru yere dogru yoneticinin gonderilmesi veya alinmas: sirketlerin basarisinda rol
oynamaktadir.

Insan Kaynaklari: Maliyet-verimlilik kaldiraci dikkate alarak i¢c miisterilerin ihtiyaglarim
kolay ve hizl1 bir bigimde karsilamak, yurtdis: deneyimli yoneticileri en az sikayetle ekonomik
ve kisisel olarak guclu tutmak, basit ama etkili uluslararasi insan kaynaklari program
olusturmak, olusturulan programu yurtdigi deneyimli yoneticilere ve st yonetime agiklamak,
program dahiline giren Ulkelerin vergi ve yasal gereksinimlerinin uygun derecesinin
belirlenmes insan kaynaklarinin gorevidir.

Yurtdisi Deneyimli Yoneticiler: Kisisel ve alesel problemleri en aza indirgeyerek yeni
cevreye yerlesen, hazirlanan programin basarili olmas: halinde sunulan ekonomik ve kisisel
odillerden faydalanan, uluslararas: alanda kariyer gelisimi icin yurtdisi gorevier alan kisiler

basariy1 olusturan faktorler icerisinde en 6nemli olanlardir.

Deniz asir1 gorevlerin buyik bir kismi basarili olamamistir (Tung, 1981; Black, Gregersen
ve Mendenhall, 1992). Basarisizlik ortalama %45 civarindadir (Fitzgerald, 1997 s. 67).
Genellikle yurtdisi deneyimli yoneticinin basarisizligi, erken donus veya gorev Sires
bitmeden once geri ¢agrilma anlamina gelmektedir (Scullion, 1991, s. 5). Sirketler basarisiz

gorevler icin ¢cok para harcamaktadir. Ancak basarisiz gorevin maliyeti bunun 6tesinde, ev



sahibi sirketle ana sirketin isbirligine olumsuz etki yapmakta, yurtdisi deneyimli yoneticinin
kariyer gelisimini olumsuz etkilemektedir. Basarili gorevierin de maliyetli olacag: ortadadir.
Y urtdis1 deneyimli yoneticiye ve ailesine saglanan olanaklar, finansal tesvikler, barinma gibi
faktorler toplam maliyete etki etmektedir. Dogal olarak yabanc: Ulkeye gbnderilen yoneticinin
maliyet/verimlilik oramina gbre basarili olup olmadigi degerlendirilmektedir. Bir baska
dustinceye gore de gorevin basarili olup olmayacaginin en gugli belirtisi daha énceki basarili
yurtdig1 deneyimidir (Martin, 1995, s. 52).

Basariya giden yoldaki en 6nemli adim dogru adayin uygun cevre ve is kosullarina gore
secilmesi gerektigidir. Artan uludar arasi isbirligi ve yeni yatinm imkanlarimin dogmasi ile
beraber yeni pazarlarda yetismis ve kalifiye calisana olan ihtiyag, yurtdisi tecribes olan
calisanlarla giderilmeye calisiimaktadir. Ancak atama slrecinde dikkatli davranilmamasi
yurtchs: deneyimli yoneticinin basarisizlig: ile sonuclanabilmektedir. Ornegin yapilan bir
caligmada yurtdisi deneyimli yoneticilerin %401 yeterli performans gosterememelerinden
dolayr erken donts karari almig, donls karari almayan yoneticilerden de %50's disik
performans gostermislerdir. Ek olarak ortaya cikan basarisizlik maliyeti de sirketleri zor
durumda birakmaktadir. Amerikan sirketlerinin deniz asir1 gorevlere bagli olarak tahmin
edilen yillik kayiplar: 2 milyar dolar1 bulmaktadir (Webb ve Wright, 1996, s. 38). Yurtdist
deneyimli yoneticinin basarili olabilmesi igin gerekli yetenekleri tasimasi gerekmektedir. Bu
yetenekler arasinda; teknik uzmanlik, gevreye adapte olabilme yetenegi, uygun Kisilik ve aile
uyumu bulunmaktadir. Yurtdisi gorevi kabul etmeyi arzulamak ve basari igin motive olmak
basariy: getiren husudar olarak kabul edilmektedir (Harvey, 1996, s. 28). Tung (1981, s. 76)
yaptig1 arastirmada segim isleminin uygun sartlarda gergeklestirilmesinin yurtdisi deneyimli

yoneticinin uyum kabiliyetini ve basarisin arttirdig: yontinde anlamlilik elde etmistir.

Secim islemenin tamamlanmasimin ardindan, hazirlanan uludar arast insan kaynaklar
programi dogrultusunda yurtdisi deneyimli yonetici gerekli is egitimleriyle, yeni cevreye daha
cabuk uyum saglamasi igin gerekli olan capraz kilturel egitimi almalidir. Burada, yurtdis
deneyimli yoneticiye gereken bilgiler insan kaynaklari bolimi tarafindan hazirlanarak
sunulur. Isin tammu, is hedefleri, calisma sartlar: gibi maddelerin yamnda, yeni tlke kultiird,
dili,dini gibi guindelik yasam i¢in dnemli konular da yurtdis1 deneyimli yoneticinin basarisinda
onemli rol oynamaktadir. Amerikan ve Japon yoneticiler arasinda yapilan bir arastirmada
verilen 6zenli egitimin yurtdis1 deneyimli yoneticilerin performanst Uizerinde biyuk bir etkisi
oldugu tespit edilmistir (Tung, 1984b, s. 144).



Yurtdisi1 deneyimli yoneticinin basariya ulasabilmesinde gorev slires boyunca kendisine
saglanan destek Onem arz etmektedir. Sirketler genellikle deniz asiri gorevliere yurtdist
deneyimli yoneticileri gonderme istegi icindedirler, ancak birgogu profesyonel olarak
uludararas: insan kaynaklari programi hazirlamamaktadirlar. Y urtdisi deneyimli yoneticiyi
basariya gotiren hazirlik oryantasyon ve kdltirel egitimin Otesnde, yerlesim ve destek
konularimt icermelidir (Webb ve Wright, 1996, s. 42). Ana Ulkedeki idareciler sagladiklar:
sirket destegiyle yurtdis1 deneyimli yoneticinin basarisinda rol oynamaktadirlar.

Sekil 8 de yurtdigi deneyimli yoneticinin basariya ulasabilmesi igin gerekli olan yetenekler

belirlenmistir. Sistemde hazirlik asamasi, egitim asamasi ve destek asamasi incelenmistir.

Ekosokla (yeni Gosterilen ilginin

Ulke ekolojisine onemi

uyum soku) basa Motivasyonu
cikma yetenegi surdirme yetenegi

Gosterilen ilginin o _ N
Sabir esnekligi Gidilecek yer-motivasyon
eslesmesinin tanimlanmast

N Y,
s N
Ana Ulkede saglanan sosyal

destegin tanimlanmasi

Basaril1 bir gérev

p
Stresle basa ¢ikabilme }

araclarinin cogaltilmasi
-

- J
4 7

icin hazirlik, Y urtdisindaki sosyal destek
Ve egitim ve destek ihtiyaglarinin tanimlanmasi
saglanmasi

- J

Dinsel aiskanliklar, gorus

paylasimu,dil, genel durum ( . )
konularindail etisim iliskileri Yurtdisindaki sosyal destek
firsatlarimn tammlanmasi
- N J

Karsilanmamus isteklerle
gerekli destegin eslenmesi

J

Farklilikla basa Sosyal beceriler — ozellikle Sosyal destegin sirdurtlmes
cikma yetenegi catisma ¢cozlmiinde ve gelistirilmesi

Sekil.8 : Yurtdisa1 Deneyimli Yoneticinin Yurtdisinda Basarili Olabilmesi icin Ger ekl
Hazr hk, Egitim, Destek yetenekleri

Kaynak: Fontaine Gary, “Skills For Successful International Assignments To, From And Within Asia And The Pasfic: Implications For
Preparation, Support And Training”, M anagement Decision, Val. 35, No. 8, 1997, s. 642.



3.1. Basariyr Etkileyen Faktorler

Yurtdisi1 deneyimli yoneticinin basarisini etkileyen birden fazla neden olmakla beraber,
Windham International damsmanlik sirketinin dinya c¢apinda 264 sirket, 74709 yabanci
calisan Uzerinde yaptig1 arastirmada ilk sirayr %27 ile partnerin tatmin eksikligi almig bunu
%26 ile aile meseleleri ve %21 ile kisisel uyum problemi izlemistir (Windham International,
1999, s. 18).

Yurtdis1 deneyimli yoneticinin basarisina etki eden birgok neden siralanabilir. Yazinda da
basar1 Uzerine etki eden konular Uzerinde durulmus ve farkli degiskenler incelenmistir.
Bunlar; ekolojik kosullarin yurtdis1 deneyimli yoneticinin segimi, egitimi ve hazirlanmasi ile
basariya etkisi - Gary Fontaine (1997), kisisel farkliliklarin yurtdist deneyimli yonetici
secimine ve basarisina etkis — Caligiuri ve digerleri, (1999); Guthrie ve digerleri, (2003),
sirketin uludararasilasma roltinin yurtdist deneyimli yoneticinin basarist ve is tatminine
etkisinin tahmini — Downes ve digerleri, (2002), ¢apraz kulttrel egitimin yurtdis1 deneyimli
yoneticinin performansina ve uyumuna etkis — Morris ve Robie, (2001), organizasyonel ve
ulusal kilturin basariya etkisi — Sweeney ve Hardaker, (1994).

Globa arenada global oyuncu olmak isteyen yoneticinin ana sirkette gosterdigi basariyi ev
sahibi sirkette de gosterebilmes sadece yoneticinin kendi becerilerini ortaya koymasi ile
basarilamaz. Doga olarak sirece etki eden bir ¢ok girdi bulunmaktadir. Ailenin ve esin
durumu, yeni Ulke kultird, gocuklarin egitimi, uyum problemi, dual kariyer problemi, izleyen
es gibi nedenler basariya dogrudan etki etmektedirler. Yapilan bir arastirmada basarisizlik
nedenleri tespit edilmistir. Buradan yola ¢ikarak hem isverenler hem de isgOrenler icin bir

basar1 listesi hazirlanmistir (Avitabile ve Kleiner, 2002, s. 48). Bu listeye gore:

Isverenin goreviere gereken 6nemi gostermemes,

Isverenlerin prim ve izinlerde esnek davranmamasi,

Y urtdis1 deneyimli yoneticilerin sikayet etmekte tereddiit etmes,

Anasirketin yurtdigi deneyimli yoneticilere sagladigi kot hizmetler,

Zayif dil becerig,

Izleyen ese (trailing spouse) kars1 duyarsiz davraniimasi gibi konularin isgoren basarisi

Uzerinde dogrudan etkisi oldugu agiklanmuistir.



Adler ve Bartholomew (1992) geleneksel uluslararasi yoneticilerle, milletlerarasi
iliskilerde uzman yoneticileri karsilastirmiglardir. Sonug¢ olarak global boyutta uzman

yoneticilerin sahip olmasi gereken ozellikleri su sekilde siralamiglardir:

Dunya ¢apindaki is dinyasim global bakis agisiyla anlamak,
Bircok kulttr tammmak ve dgrenmek,
Eszamanl1 olarak ¢esitli kilturlerden gelen insanlarla galismak ve onlardan yeni seyler
Ogrenmek,
Sinerjik organizasyon gevresi olusturmak,
Birden fazla kultlirde yasamaya adapte olmak,
Gunlik hayatta gapraz kultirel becerileri kullanmak,
Y abanci meslektaslara esit davranmak,
Kariyer ve organizasyon gelisimi icin yurtdis1 gorevlere istekli olma
Bu oOzdlikleri dikkate alarak yonetici segcimini  gergeklestirmek dogabilecek
basarisizliklarin da o6nine gecilmesine katki saglayacaktir. GUnumiz rekabetinin gelmis
oldugu nokta dogal olarak sirketleri “en iyi” olani segmeye yoneltmektedir. Boylece yurtdist
deneyimli yoneticilerle ilgili ekonomik ve kisisel 6zelliklerin belirlenmesi sonucunda basarili
yurtdis1 gorevler gergeklestirilebilecektir.

Yurtdist deneyimli yoneticinin davrams kaliplarim belirlemek Uzere yapilan baska bir

caligmada davranis kaliplar: U¢ kategoriye ayrilmistir (Ali ve Camp, 1996, s. 8). Bunlar:

Biligsel karmasiklik (cognitive complexity) — kultirel empati, aktif dinleme,
algakgonulluluk hissi

Duygusal enerji (emotiona energy) — kendi duygusalliginin farkinda olma, duygusal
esneklik, risk Ustlenilmesi

Psikolojik olgunluk (psychological maturity) — Ogrenmeye merakl: olma, Kisisel ahlak

olarak bulunmustur.

Basariy1 etkileyen bu faktorlerin ortaya konulmasindan sonra faktorlerin detayli olarak
incelenmesi gereklidir. Ortaya gikacak olan sonug, yurtdisi deneyimli yoneticilerin daha
basaril1 bir gbrev gegirmesini kolaylastiracaktir.



3.1.1. Yurtdis1 Deneyimli Y Oneticinin Basarisim Etkileyen Faktorler

Yurtdist deneyimli yoOneticinin basarisint  etkileyen faktorler iki ayri baslik altinda
incelenecektir. Dikkat edilirse yurtdisi deneyimli yoneticilerin basarisinda 6nemli rol oynayan
faktorler sadece manevi olmadig: gibi, sadece maddi faktorler de degildir. Butlnin pargalarin
olusturan faktorler incelendigi zaman sirketler katlanmak zorunda kaldiklari basarisizlik
maliyetlerini minimum seviyeye indirebilecekler, yurtdisi deneyimli yoneticiler de kariyer

gelisimi ve terfi icin daha gok yurtdis1 gorevi tercih edeceklerdir.

Windham International (1999) yaptigi calismada yurtdigi deneyimli yoneticilerin yurtdis
gorevlere yalniz gitmesinin nedenleri olarak; esin ana Ulkedeki kariyeri, yerlesim yerinin uzak
olmasi, gocuklarin egitimi ve yerlesim yerinin riskli olmast gibi maddeleri siralamistir. Ayni
caligmada yurtdisi gorevin gaisana saglayacagi yarar soruldugunda ilging sonuclar elde
edilmistir. Cevaplayanlarin sadece %21'i yurtdigi gorevlerin terfi olanaklarin arttiracag:
gorustnu belirtmisler, %50°'s yurtdis1 gorevin kariyerlerini etkilemeyecegini soylemislerdir.
Calisanlarin %251 yurtdist  gorevden donuglerinin  ilk iki il iginde sirketlerini
terketmektedirler.  Sirketlerin  %68'i gOrev sonrast garantiler  dnermemektedirler.

Cevaplayanlarin sadece %34’ U yurtdis1 gorevleri sirket icin yatirnnm olarak gormektedirler.

Latta (2003) tarafindan yapilan arastirmada yurtdisi deneyimli yoneticilerin yurtdisi goreve
bagli basarisizliklar: su bagliklar atinda tammmlanmaktadir:

Erken doniis ( Or: Gorev siresinin yari zamaninda doniis karari aima) - %72

Y erine getirilememis is hedefleri ( Or: imalattaki verimliligin arttirilamamasi ) - %71

Gorev bolgesindeki yerel sorunlar ( Or: Aile uyumunda yasamlan guglikler, yonetim
bigimleri, kulttr vedil ) - %49

Yerine getirilememis kariyer gelisim hedefleri ( Or: Yeni dusiince ve yonetim bicimleri

konusunda akil hocaligimin bulunmayist ) - %32 olarak saptanmustir.

Tung Amerikan yoneticiler Uzerinde yapmis oldugu calismasinda (1984b), deniz asir
gorevlerde basarisizlik nedenlerini iliski kurma yetenegi eksikligine ve ailenin durumuna
baglamistir. Aym galismada Japon yoneticilerin basarisizlik nedenleri, deniz asiri gorevin
getirdigi daha fazla sorumlulukla basa gikamama ve yoneticinin degisik fiziksel ve kuilturel
cevreye adapte olamamasi olarak saptanmustir. Calismada dikkati geken nokta Japon
yoneticilerin, ailenin durumunun deniz asirn  gorevin basarisim  etkilemeyecegini

distinmd eridir.



3.1.1.1. Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticinin Basarisim Etkileyen Ekonomik Faktorler

Yurtdis1 deneyimli yoneticilerin basarisina etki eden ekonomik faktorler arasinda adiklar:
Ucret, yeni gevrede saglanan ekonomik paket, tasinma maliyetleri, yerlesim ve geri donus
maliyetleri, partnerin veya esin gelir kaybi1 tazminati, vergi iadeleri gibi basliklar gbze
carpmaktadir. PricewaterhouseCoopers yapmis oldugu arastirmada (1999/2000, s. 7) yurtdist
deneyimli yoneticilerin uludararasi gorevleri kabul etmeme nedenleri arasinda ekonomik
faktorler cok Onemli kabul edilmemistir. Sirketlerin genellikle uluslararasi gorevler igin
yurtdig1 deneyimli yoneticilere ekonomik anlamda buytik olanaklar tanidiklar: bilinmektedir.
Ancak 0zellikle esin veya partnerin, yurtdisi deneyimli yonetici ile beraber gorev yerine gitme
karar1 almasi ile dogacak kaybin sirket tarafindan saglanmasi gereklidir. Bu sorun ese/partnere
is bulunarak karsilanacag: gibi, yurtdisi deneyimli yoneticiye es/partner tazminat: 0denerek de
karsilanabilir. Windham International tarafindan yapilan arastirmada (1998, s. 27) esin gelir
kayb1 icin tazminat 6denmesi giderek sirketler tarafindan daha ¢ok takdir edilmektedir. 1998
yili itibariyle galismaya katilan sirketler gelir kaybr icin %15 ek 6denek ve tazminat igin %8
pay aywrmiglardir. 1997°de gelir kaybr igin sirketlerin sadece %5'i ddeme yapmis, 1995
yilinda bu oran %1 olarak gergeklesmistir. Yine aym c¢alismada Verbatim sirketi bir kereye
mahsus olmak Uizere 5000$ e 6denegi verdigini agiklamustir.

Yurtdisi deneyimli  yoneticilerin  ekonomik basar1 faktorleri arasinda esit  Ucret
dagitiimasinin rol buyuktir. Huckerby ve Toulson (1999, s. 12) Yeni Zelanda ya gorev igin
gelmis bayan yoneticilerle yapmis olduklar: ¢alismada cinsiyet ayrimina dayal: olarak Ucret
adaletsizliginden bahsetmislerdir. Calismada bayan yonetici aym isi yapmalarina ragmen
erkek meslektaslarindan aylik 4000$ az kazandigini belirtmistir. Ayn sekilde Uzakdogu’ daki
kideme gore Ucret politikas, Batil1 yabanci yoneticilerin aligsageldikleri bir durum degildir.
Dogal olarak sirket tarafindan belirlenen tcret politikasi isyerinde adaletsizlige yol agmakta ve
yurtchs: deneyimli yoneticinin basarisim dogrudan etkilemektedir. Insan kaynaklar: bolumdi
Ucretleme politikasim olustururken esitlik, dengeli tcret, nesnellik, butinlik, agiklik gibi

ilkeleri gozonine aarak sirkette dogacak catismalarin ontine gegmelidir.

Y eni gevreye uyum ¢abasi iginde olan yurtdisi deneyimli yonetici ve ailesi igin hazirlanacak
olan ekonomik paket yoneticinin ve ailesinin rahat etmesini saglayacak diizeyde olmalidir.
Paket standart olmayip, gidilen bolgeye gore spesifik hizmetler sunulabilir. Ornegin;
Mitrovica (2001, s. 40) yapmis oldugu arastirmasinda Mexico City ile Beijing'i karsilastirmus;

sonug olarak yurtdisi deneyimli yoneticinin Beijing’ de barinma ve yasam harcamalarinin daha



fazla oldugunu ortaya koymustur. Y urtdis1 deneyimli yoneticiye gorev siires boyunca araba

tahs's edilmes de paketin sundugu hizmetler arasinda sayilmaktadir.

Y ukarida bahsedilenleri daha anlamli kilmak icin yurtdisi deneyimli yoneticilerin yurtdist
gorevler icin tercih ettikleri destinasyonlar arasinda ilk siraarda yer alan sehirlerin
karsilastirmali maliyet tablosu verilmistir. Tablo-3'e gbre yurtdisi deneyimli yoneticiler igin
en ucuz sehir Shanghai olarak belirlenmistir. Bunun aksine Tokyo da en pahali sehir olarak
beirlenmistir. Barinma maliyetleri hesaplamaya dahil edilmediginde Londra calismada
tglincl en pahal1 sehir olarak belirlenmistir. Ancak hesaba barinma maliyetlerinin dahil
edilmesinden sonra Londra ¢alismanin detaylt sonucuna gore ikinci sirayr almistir. Buradan
yola cikarak yurtdist deneyimli yoneticinin barinmak icin Londra’da daha fazla para
Odeyecegi sOylenebilir.

Tablo-3 : Yurtdist Deneyimli Y oneticiler icin Sehirleraras Yasam Maliyet Tablosu

Tokyo MNew York London HongEong  Singapyr Shanghad Taipel
Yiyecek L 3 20D 5 (4 4 (4 TN ()
Barmma 2 (h 1 (1} I 4 D i (&) 505 70
sumilan amu himett 1 (D 2 (0 I ) T A ) 505 TN ()
Allcalli ipecelder 2 (h 1 (1} 55 4 (5 30 N8 (5
e tiitiin
Giyit we avaldoaty L L 200 5 (&) i (5 T 4 4
Day. tilkeetim mallan Iy 4 203 6 (4 1 (1 T 5 (3
(resitli mallar Iy i (4} 2.0 4 03 55 TN 30
lagim LI C YR S Y 1L & (&) 203 4 1y 7T h
Tiiketici hizrmetlen 2 1 I3 4 & (&) T 4 4
Detayhsonug 1 @ 2 (2 33 4@ 5 ® 6 @ 7 (M
Detayh sonucbanmma 1 1) 3 (2) 23 5 @® 4 4 T ) 6 (0
masraflar haric)”
(#) Banwna masraflanun aynntlh sonuca dahid ediltmemnesinin nedend, calisma sonuglanna
bannma masraflan yoninden bagka bir balag ans vemeldir

Kaynak: “ Comparative Study On Cost Of Living For Expatriates Across Cities Results Of The August 2002”, Financial Services And The
Treasury Bureau Of America, 2002, s. 4.



Gorevi kabul eden yurtdisi deneyimli yoOneticinin tasinma, yerlesim ve geri donus
magraflart da insan kaynaklari bolimi tarafindan sunulmalidir. PricewaterhouseCoopers
(1999/2000, s. 13) yaptig1 arastirmada sirketlerin tasinma,yerlesim ve geri donts masraflarin
giderek ustlenmeye bagsladiklarim gdzlemlemistir. Belirsize olan yolculuk yurtdisi deneyimli
yonetici icin dogal olarak zordur. Karsilasilan boylesi masraflarin yurtdist deneyimli
yoneticiye 0detilmesi kisinin basarisinda etkili olmaktadir. Yeni Ulkeye tasinma esnasinda ve
yonetici ailesiyle bolgeye alisana kadar asistan hizmetinin verilmesi, uyumu hizlandiracag:
gibi basariyr da arttiracaktir. Ayrica yoneticiler geri donuste de sikinti yasamaktadirlar. Uzun
sure ana tlkeden ayr1 kalmak, kendini neyin bekledigini bilememek, geri tasinmanmn maliyet
boyutu yurtdisi deneyimli yoneticiler icin oldugu kadar; sirketler icin de hassas konulardir.
Geri donls sonrasi is garantis verilmemesi, basariy: etkileyecegi gibi, ana sirketin de yurtdist
deneyimli yoneticinin tecriibelerinden yararlanmasini olanaksiz hale getirmektedir.

Esin veya partnerin gelir kaybi nedeniyle sirketler tazminat veya ese/partnere is bulma
alternatiflerini kullanmaktadirlar. Tazminat karar1 alan sirketler, yurtdisi deneyimli yoneticiye
sunduklar: ekonomik paket icerisinde ddeme yapmaktadirlar. Ancak bundan daha onemlisi,
ese is bulunmas; esin de Kkariyerine aa vermeden devam edebilmesidir.
PricewaterhouseCoopers yurtdist deneyimli yoneticiler Uzerinde basarisizlik nedenlerini
bulmak igin yaptig1 arastirmada, ilk sirada esin uyum saglayamamasini tespit etmistir
(1999/2000, s. 6). Esin/partnerin yeni ¢evrede ¢alismaya baslamasiyla beraber uyum sorunu
daha kolay asilacak, bu durum yurtdig1 deneyimli yoneticinin basarisinda da dogrudan etkili
olacaktir.

Yurtdist deneyimli yoneticilerin gorev siresince kendi Ulkelerinde bulunmamas: vergi
O0demeyecekleri anlamina gelmemektedir. Kirtasiye isi olarak goruldigiinden dolay: sirketler
dis kaynak kullanarak damsmanlik sirketlerine yaptirmaktadir. Verginin ddenmesi, vergi
indirimleri Ulkelere gore farkliliklar gostermektedir (Mitrovica, 2001, s. 40). Damsmanlik
sirketlerinin cokuludlu sirketlere sunduklari hizmetler arasinda vergi indirimi saglanmasi,

vergi ddeme erinin zamaninda yapilmast islemleri yer almaktadr.



3.1.1.2. Yurtdis1 Deneyimli Y Oneticinin Basarisim Etkileyen Kisisel Faktorler

Basariya etki eden kisisel faktorler, ekonomik faktorlere gore daha hassas konulardir.
Ortaya koyulan ¢aligmalara gore basarisizlik nedenlerinin biyik bir kism kisisel faktorlerden
kaynaklanmaktadir. Yazinda Ozellikle basariya etki eden kisisel faktorler Gzerinde
durulmustur. Black (1990) — Kisilik Ozellikleriyle uyum ve basar1 arasindaki iliski seviyesi,
Arthur ve Bennett (1995) — Basariya katkist oldugu dustintlen faktorler, Ali ve Camp (1996) —
Global yoneticilerin nitelikleri, Caligiuri ve Cascio (1998) — Batili kadin yoneticilerin
basarilarimin maksimizasyonu, Caligiuri ve Tung (1999) — Erkek ve kadin yoneticilerin basar:

kiyaslamas: konularinda arastirmalar gergeklestirmiglerdir.

Yurtdisi deneyimli yoneticinin basarisinin ilk gostergesi olarak sosyal ve psikolojik uyum
tanimlanmistir  (Black, Mendenhall ve Oddou, 1991, s. 298). Uluslararasi uyum igin
onerdikleri modelde uyumu ve basariy: etkileyen tic boyuttan bahsetmislerdir. Ulkeye uyum
saglanmasi, ise uyum saglanmasi ev sahibi Ulke insanlar: ile iletisim ve ¢alisma dis1 genel

gevreye uyum saglanmasi yurtdisi deneyimli yoneticinin basarisinda etkili olmaktadir.

Kisilik : Yurtdisi deneyimli yoneticinin basarisina olumlu ya da olumsuz etki eden birgok
neden vardir. Ancak yurtdigi deneyimli yoneticinin basarisinda veya uyum saglamasinda
kisiliginin belirleyici rol oynadig: ¢esitli ¢alismalarla ortaya konulmustur (Mendenhall ve
Oddou, 1985; Black, 1990; Arthur ve Bennett, 1995). Sackett ve Wilk (1994 s. 944) yaptiklar
arastirmalar sonucunda kisilige ait bazi boyutlarin 6lctilebilecegini sdylemislerdir.
Y urtdis1 deneyimli yoneticinin kisilik 6zellikleri ile basarili olmasi arasinda bir anlamlilik
oldugu anlasilmigtir. Yurtdisi deneyimli yoneticinin kisilik boyutlarint belirleyen bes
madddik bir liste olusturulmustur (Guthrie ve digerleri, 2003, s. 231). Bu listeye gore:

Disadoniiklik (Ornegin; sosyal, sokulgan, iddial1 olma),

Mutabik olma (Ornegin; empatik olma, isbirligine agik olma),

Duygusal istikrar (Ornegin; endiseli, depresif, duygusal olma),

Durustluk (Ornegin; guvenilir, dikkatli ve titiz olma),

Tecriibeye aciklik (Ornegin; merakli, grenmeye acik olma).
yabanci yoneticilerde aranan kisilik 6zellikleri olarak kaydedilmistir.



Cingyet : Erkek ve kadinlarin degisik kisilik boyutlarina sahip olduklar: ve genel nifusiginde
cindyete bagli olarak olaylar karsisinda farkli tepkiler verebildikleri tespit edilmistir
(Morrison ve Von Glinow, 1990, s. 202). Buradan yola cikarak arastirmacilar cinsiyet
farkliliklarinin deniz asir1 gorevier tzerindeki anlamliligint ortaya koymuslardir (Caligiuri ve
Cascio, 1998, s. 411). Ek olarak dustUnilenlerin aksine kadin yoneticilerin gorevlere, erkek
yoneticilere kiyasla daha cabuk uyum sagladiklari ve basarili olduklart gorulmistur.
Westwood ve Leung (1994, s. 79) kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha hassas,
kendinden emin, empatik ve daha sosyal olduklarini yaptiklari arastirmayla ortaya
koymuslardir. Ayrica galismanin devaminda kadin yoneticilerin ¢apraz kultirel durumlar
karsisinda erkek yoneticilerden daha cabuk ve kolay uyum gosterdiklerini 6ne sirmuslerdir.
Genel bir yargi olmamakla beraber bu veriler 1s1ginda cinsiyete dayal: kisilik farkliliklarin

kadin yoneticilere yurtdisi1 gorevlerde daha basarili olmaimkamn tanidigi agiktir.

Es/Partner Uyumu : Daha Onceki bolimlerde deginildigi Uzere esin/partnerin oncelikle
yurtdis1 deneyimli yoneticinin yurtchist gorevi kabul etmesinde daha sonra da yoneticinin
basarisinda dogrudan etkisi oldugu bilinmektedir. Genel kanimin aksine, yurtdigt deneyimli
yonetici her zaman erkek degildir. Bu durumda yasanan uyum problemi, ataerkil Ulkeye
yapilan atamalarda kendini agik olarak gostermekte ve kadin yoneticinin basarisint dogrudan
etkilemektedir. Esin/partnerin yeni gevreye uyum saglamasi ve yeni gevrede yasamaktan

hosnut olmasi yurtdist deneyimli yoneticinin basarisini arttiracaktir.

Dual Kariyer Problemi ve Izleyen Es : Eslerden birinin yurtdis1 gérevi kabul etmesi sonucu
bir digerinin isini birakmas: gerekmektedir. Bir baska deyisle, eslerden biri kabul ettigi
yurtdis1 gorev nedeniyle kariyer gelisimine devam ederken bir digerinin kariyerini birakip
esini izlemes anlamina gelmektedir. Dogal olarak bu kararin alinmasi esleri sikintiya sokan
bir durumdur. Ornegin; Irlandal1 kadin yonetici esinin kariyeri nedeniyle kendi isinden bes yil
uzak kalmig ve isine geri dondigtinde daha alt bir seviyeden ise baslamistir (Huckerby ve
Toulson, 1999, s. 14). Bu sireg igerisinde kadin yoneticinin yasadigr sikinti doga olarak
esinin de basarisini etkilemistir. Baska bir ornekte de Alman kadin yonetici kendine sunulan
yurtdig1 gorevi esinin kendisiyle beraber gelmeyecegini sdyleyerek reddetmistir. Neden olarak
da; Almanya’ da bile kadinlarin kariyer seceneklerini kendilerinin belirleyemedigi sdylenebilir
(Linehan, Scullion ve Walsh, 2001, s. 15).



Cocuklarin Egitimi : Kisisel basar1 faktorleri arasinda bir 6nemli faktor de gocuklarin
egitimidir. Yurtdist deneyimli yoneticinin gittigi Ulkede cocuklara kendi diliyle egitim
sunulamiyorsa;  yonetici  Ingilizce dilinin  konusuldugu Ulkeleri  tercih  etmelidir.
PricewaterhouseCoopers (1999/2000, s. 6) yaptig1 arastirmada basarisizlik nedenleri arasinda
ikinci sirada %27 ile gocuklarin okul ihtiyaclarinin geldigini tespit etmistir. Y urtdis1 deneyimli
yonetici  cocuklarin egitimi nedeniyle yurtdisi gorevi kabul etmeyebilir. Bu durumun

yoneticinin kariyerini ve basarisim etkileyebilecegi sdylenebilir.

Sirkete Olan Baghlik : Yurtdig1 deneyimli yoneticinin ana sirkete olan baglilig1 basarisinda
etkili olacaktir. Yonetici basarisiz olmasi durumunda sadece kendisinin degil, sirketinin de
sikint1 yasayacaginm bilmektedir. Bu durum sirket icin iyi olmaklar beraber, yonetici Gzerinde
baski yaratmaktadir. Japon is dinyasinda rastlanmaktadir. Japonlarin sirketlerine olan
tartismasiz sadakati ve dusuk isgoren devir hizi (6mir boyu istihdam), yoneticilerin yurtdis
gorevleri begenmemesine ragmen yapmalarim saglamaktadir (Tung, 1984a, s. 127).

Deniz Asirn1 Gorevin Sures : Ulkeye ve pozisyona gore degismekle birlikte gorev siresi
ortalama 5 yil olarak kabul edilmektedir. Ancak uzun gorev sirelerinin daha fazla egitim
gerektirmesi nedeniyle maliyet boyutu gz ontine alinarak, gorev sureeri 2-3 yil diizeyine
indirilmeye baglamistir. Amerikan ve Japon yoneticilerin gorev sireleri ve basariya olan etkis
incelendiginde ortaya farkli sonuglar c¢ikmistir. Amerikan yoneticiler kisa donem odakls,
cabuk kar etme beklentisi icindeyken, Japon yoneticiler uzun donem odakli, pazar pay: ve
buyime beklentisi icindedirler (Tung, 1984b, s. 143).

Sirketin Sagladigr Destek : Amerikan yoneticilerin uzun doénem yurtdisi gorevleri
issememelerinin bir diger nedeni de, ana Ulkedeki sirketin kendilerini ev sahibi Ulkede
unutacagi dusuncesidir. Bu nedenle yurtdisi deneyimli yoneticiler unutulma endisesinden
dolay1 yeterli performans: gosterememektedirler. Sirketin agik destegini gostermes ve
gereken ilgiyi vermesi, yoneticinin daha bagsarili olabilmek icin biraz daha gaba sarfetmesini
saglayacaktir. Ornegin; Nissan Motors, blinyesindeki uluslararas: personel bolumii yoluyla
yurtdis1 deneyimli yoneticilere mental ve finansal destek saglamaktadir. Bunun yamnda sirket
sagladigi akil hocasi ile de yoneticinin basarisim arttirmak adina galismalar yapabilir (Tung,
1984b, s. 145).



Performansin Degerlenmes : Yurtdist deneyimli yoneticinin sorunlarindan biri de gosterdigi
performansin nasil degerlendirilecegidir. Degerleme isleminin hicbir kuskuya yol agmadan
adil bir sekilde yapilmasi ve ardindan geri bildirim saglanmasi dogru olamidir. Yapilan
performans degerlemenin gergekgi olmamasi, sonraki donemler igin yurtdisi deneyimli

yoneticinin basarisin etkileyecektir.

3.1.2. Kurumsal Faktorler

Yurtdis1 deneyimli yoneticinin galistigi kuruma bagli olarak basarisina etki eden faktorler,
yurtdis1 deneyimli yoneticinin basarisina dogrudan etki ettigi kadar dolayli olarak da etkili
olmaktadir. Yurtdigi deneyimli yoneticiye saglanan ekonomik ve kisisel destegin istenilen
duzeyde olmamasi, yeni cevrede dogru kararlar amada yardimc: olacak akil hocasinin
saglanmamasi, geri donuste yurtdisi deneyimli yoneticiye is garantisi verilmemesi, gorev
siresinin uzun tutulmasi, gerekli c¢apraz kultire egitimin verilmemes gibi faktorler,

kurumlarin bilerek ya da bilmeyerek yurtdist deneyimli yoneticinin basarisina etki ederler.

Dogal olarak insanoglu caismasimin karsiliginda ekonomik ve kisisel olarak
odullendirilmek igter. Acikgast ¢ok dogal olan bu tutum, ekonomik ve kisisel destegin
saglanmamasi hallerinde kisiler veya kurumlar arasinda catisma halini alabilir. Bu noktada
kurum gerekli onlemleri alarak, bu olasiligin 6niine gegmelidir. Yeni ¢evrede artan ihtiyaglar,
tlkenin ekonomik diizenine alisilamamas: gibi nedenlerden dolay: sirketler yurtdisi deneyimli
yoneticilere gerekli ekonomik destegi saglamalidirlar. Bunun yamnda yurtdisi deneyimli
yonetici ortaya koydugu performans dolayisiyla terfi, kidem gibi sembolik ddullerle
desteklenmelidir.

Tung (1984b s. 145) yaptig1 calismasinda yurtdisi deneyimli yoneticilerine akil hocasi
saglayan kurumlarin, saglamayan diger sirketlere kiyasla daha basarili olduklarim ortaya
koymustur. Bununla birlikte yoneticinin basar1 diizeyinde de bir anlamlilik elde edilmistir.
Yeni gevre ve galisma kosullari icinde basarili olmaya ¢alisan yurtdisi deneyimli yoneticinin,
cok iyi tammadig: is ortaminda profesyonel yardima ihtiyaci oldugu agiktir. Profesyonel
yardim sirket blinyesinden saglanabilecegi gibi damsmanlik sirketleri tarafindan saglanabilir.

Yurtdisi1 deneyimli yoneticilerin basarisina etki eden bir diger faktor de sirketlerin geri
donus isleminin gerceklesmesinden sonra is garantisi verememesidir. Yurtdist deneyimli
yoneticinin aldigi yurtdisi gorevin kariyerine olumlu etki yapacagina olan inanci, daha etkin

caligmakta ve basarili olmaktadir. Ancak yurtdigi deneyimli yoneticilerin %25'i yurtdist



gorevlerinden donusglerinden sonra izleyen 2 yil icinde kariyerlerinde geriye gittikleri ve
sirketlerinden ayrildiklar: gorilmustir (Windham International, 1999, s. 14). Ayni ¢alismada
sirketlerin %68’i yurtdisi gdrevlierden sonra is garantisi vermemektedir. Bu rakamlardan yola
cikarak, yurtdisi deneyimli yoneticilerin kariyerlerinde basarili olmasinda bu faktorin dnemi
acikca anlagilmaktadhr.

Gorev slresinin uzun tutulmasi, yurtdist deneyimli yoneticinin basarisinda kisisel olarak
etki ettigi gibi, sirketleri de ekonomik olarak etkilemektedir. Bu durumda yurtdisi deneyimli
yoneticinin uzun kalis siresine bagli olarak verimi azalmaktadir. Ayni Ulkede ve aym
pozisyonda uzun sire evinden uzak kalan yurtdisi deneyimli yoneticinin motivasyon sorunu
yasamasi dogaldir. Deneyimli yonetim kademes bu olasilig: dikkate alarak yoneticinin gorev
suresini belirlemelidir. Ortalama 2-3 yil gorev siiresi is gevrelerince kabul edilen periyoddur.
Ancak Ortadogu gibi sorunlu bolgelerde yurtdisi deneyimli yoneticinin performansim ortaya

koyabilmesi igin daha uzun kalis stireleri belirlenebilir.

Gorevi kabul etmesinin ardindan, yurtdisi deneyimli yoneticiye gidecegi tlke, tlke kalttrd,
sirket ve galisma ortam hakkinda bilgi verilmeli, kisi gerekli egitimlere tabi tutulmalidir.
Basarinin girdis olarak kabul edilen uyumun, yoneticinin basarisindaki rolti unutulmamal idhir.
Gerekli egitimler sadece yurtdis1 deneyimli yoneticiye degil, beraberinde gotirecegi ailesi ve
esine de verilmelidir. Egitimler damsmanlik sirketlerince verilebilecegi gibi, sirket
calisanlarinca da verilebilir. Verilen egitimlerin yurtdigi deneyimli yoneticinin, yeni cevreyi
ve calisma kosullarn daha iyi kavramasim kolaylastiracagi gibi, kisinin basarisim da
arttiracaktir. Egitimler sadece gidis 6ncesi ile sinirl: tutulmayarak, yeni tlkede de egitimlere
devam edilmelidir. Windham International (1999, s. 17) yaptig: arastirmada, ¢aligmaya katilan
sirketlerin %63 Unln capraz kiltirel egitim sagladigim ortaya koymustur. Bu galismalara
katilan yurtdis1 deneyimli yoneticilerin oram %70 olarak belirlenmistir. Kendileri igin boyles
Onem tasiyan bir konuya yurtdisi deneyimli yoneticilerin sadece %70 nin istirak etmesi

dastndurtcidar.



3.1.2.1. Fiziksel Calisma Kosullar:

Fiziksel caligma kosullarimin calisanlar Uzerinde etkisi olup olmadigi bugline kadar
tartisilmistir. Basar ile fiziksel calisma kosullar: arasinda bir iliski vardir. Isgorenin icinde
bulundugu calisma ortam: ve onu etkileyen fiziksel kosullar fizyolojik ve psikolojik yapist
Uzerinde yakinda etkilidirler. K6tl aydinlatma, asiri gurdiltl, asirt 151, soguk, titresim, hava
kirliligi ve elektrikli araglarin kullamm sonucu olusan radyasyon etkisi bu faktorler arasinda
yer alir (Sabuncuoglu ve Tuz, 1998, s. 189). Bu nedenler yurtdist deneyimli yoneticinin
basarisim etkileyecegi gibi, kiside strese de yol agmaktadir. Gurdltull isyerinde ¢alisanlarin
evde ve isyerlerinde ¢ok fazla gatigmaya girdikleri, kizginlik ve saldirganlik duygularinin
oldugu gozlenmektedir (ag.e, s. 190). Calisma ortamindaki 151k diizeyinin arttirilmas: ile

beraber Uretim diizeyinin de %8-27 oraminda artis gosterdigi saptanmustir ( incir, 1979, s. 97).

3.1.2.2. Kalturel Farkhhk Faktorleri

Gecen willar icinde degisik kilturlerdeki degisik rekabet stratgjileri arastirmacilar
tarafindan ilgi gormustir. Global strateji olusturulurken milli kilttiriin de dikkate alinmasi,
sirketlere rekabet Usttinliigiinuin yaninda basariy: da getirmistir (Porter, 1990, s. 92). Cokuluslu
operasyonlarla beraber birgok yurtdis1 deneyimli yonetici yeni ve degisik kaltirle tamsmustir.
Y urtdis1 deneyimli yoneticilerden organizasyonlarimin beklentisi kiltirel farkhiliklar: hesaba
katmadan sadece basariya odakli olmasidir. Ana sirketin ve ev sahibi sirketin yakin kiltdrel
Ozellikler tasimas, kultirel farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin asilmasini daha kolay hale
getirmektedir. Cokuludu sirketlerde de ulusal kimlige dayal: 6rgut kulttrt olusturulmast zor
olmaktadir. Burada 6nemli olan husus profesyonel olan yurtdist deneyimli yoneticinin sirkete
ve Orgut kultarine, farkliliklar dikkate ainmadan kabul edilmesidir. Baska Ulkelere ve
kilturlere karsi olusmus olan Onyargi, yurtdisi deneyimli yOneticinin basarisinda etkili
olacaktir. Ornegin; Dogu ve Bati Almanya nin birlesmesinden sonra dahi hala birbirlerine
kars1 onyargili davrandiklari saptanmistir. Komiinist ¢alisma sistemine alignis olan Dogu
Alman isgorenlerin, Bat1 Alman yoneticilerine kars1 davraniglarinda kultire bagl farkliliklar
belirlenmistir (Sweeney ve Hardaker, 1994, s. 5).

Kulturel farkliliklar, sadece yurtdis: deneyimli yonetici ile ilgili degildir. Ornegin; yapilan
bir arastirmada kulture farkliliklarin yonetim kararlarina olan etkisi arastirilmis ve sonuclar
Tablo-4' de gosterilmistir (Rodrigues, 1998, s. 30).



Tablo-4 : Kltiurel Siniflamalarin Yénetim K ararlarina Etkisi

KULTUREL SINIFLANDIRMALAR

YONETSEL ETKILERI

Genis glic mesafes

Otoriter karar dmave liderlik bicimleri eniyi performanst
gosterehilir.

Dar giic mesafes

Katilhimct karar aima ve liderlik bicimleri eniyi
performans: gosterebilir.

Biittincl ik (Collectivism)

informel kontrollerde giiclii giiven, takim yaklasimi cok
kull arglichr.

Bireycilik (Individualism)

Formel kontrollerde gliglii gliven, takim yakl agimi
kullanigl degildir.

Y iksek belirsizlikten kaginma

Mekanik organizasyonlar eniyi performansi gosterehilir.

Disik belirszlikten kaginma

Organik organizasyonel yapilar eniyi performanst
gosterehilir.

Erkeksdlik (Masculinity)

Esit istihdam programlar: erkekler tarafindan sagl anabilir.

Kadinsallik (Feminity)

Esit istihdam programlari daha az erkek tarafindan
saglanahilir.

Konfligyanizm

Organizasyonlar formel kontrollerden ¢ok informel
kontrallere giivenirler, bireyler otoriter karar dmave
liderlik sistemini tercih ederler.

Kader ustasi (Master of destiny)

Dogru &dillerle caisanlarin planlara bagliligr yiiksek
diizeye cikaril abilir.

Planlara bagliligin diisik olmasi, giiglii formel kontrollere

Kadercilik ve daha fazla yurtdisi deneyimli yonetici kullamnuna
ihtiyag duyul abilir.
Gelistirme arastirmas Planlanan veya uygular;lagb(ij”eiglgl Klik fizibil (feasible)

Planlanan veya uygul anan degisiklik fizibil olmayabilir.

Statiikoyu korumak Giicl it motivasyon tegvikleri ve kontrol mekanizmalan
gerekehilir.
Girisim onemli Y 6neticiler astlarina dahzzlalfizrlaotorlte kullamim yetkis
) Y éneticiler astlarina otoritenin ¢cok az bir kismirn
Hiskiler dnemli kullanmayetkis tamr. Daha fazla giic ve yurtdist
deneyimli yonetici kullammi gerekebilir.
Erdeme dayal1 segim Caisanlar ise kars1 yiiksek motivasyon duyarlar.

Tliskilere dayal1 secim

Cember digindaki calisanlar, aile liyeleri ve gember
icindeki calisanlar diisiik motivasyon diizeyine sahip
olabilir.

Gucllis tegvikleri, kontrol ve daha fazla yurtdigt
deneyimli yoneticimi kullamimi gerekehilir

Organi zasyon hedeflerine ve amagl arina yiiksek baglilik

Servet birikimi dizeyinin dde edil mes
Organi zasyon hedeflerine ve amaglarina baglilik
“ Sadece Y eterli” diizeyinin distk olmasi; Gl Ui kontrol ve yurtdisi

deneyimli yonetici kullammunaihtiyag duyul abilir.

Karar vermede payl asimin saglanmasi

Katilimct karar aima ve liderlik bigimleri eniyi sonug
verir, atoritenin 6nemli bir kism astlar tarafindan temsil
edilmelidir.

Birkag insamn karar d masi

Otoriter karar amaveliderlik eniyi sekilde ¢alisir.

Veriye dayal1 kararlar

Daha zayif kontrol mekanizmal arimn uygulanmasi
gerekehilir.

Duygulara dayal1 karar

Daha fazla yurtdisi deneyimli yonetici kullamim ve daha
gugl i kontrol mekanizmaarinin uygulanmas: gerekehilir.

Gdismis Ulke kultirleri

Is muamelderi ve gorismeler yavas gerceklesmelidir.

Az gelismis Ulke kultrleri

Is muamelderi ve gorismeer mzl1 gergeklesmelidir

Kaynak: Rodrigues A. Carl, “Cultural Classifications Of Societies And How They Affect Cross-Cultural Management”, Cross Cultural

M anagement, Vol. 5, No. 3, 1998, s 30.




3.1.2.3. Uyum ve Dil Faktorleri

Uyum ve dil faktorlerinin yurtdist deneyimli yoneticinin ve ailesinin basarili bir gorev
gecirmesinde etkisi oldugu agiktir. Oyle ki Ellis (1985, s. 28) yaptig:1 calismada dili konusan
yerel halkin orf ve adetlerini anlamaya calisan kisilerin daha basarili olduklarim belirtmistir.
Bununla beraber, dili konusan insanlara karsi iyi davramslar sergileyen kisilerin bu insanlarla
daha cok iletisim kurdugu ve yeni dili konugsmaya caistigr aym ¢aligmada ortaya konmustur.
Dil faktorinun uyum sirecine olan etkis yadsinamaz. Bu sebepledir ki ¢apraz kultirel egitim
programlar: icerisine yogun dil kurdar: konulmaktadir. Windham International (1999, s. 18)
yaptig1 arastirmasinda, gittigi Ulke diline hakim olan yoneticilerin uyum sorununu daha gabuk
astiklarim belirtmistir. Bununla beraber gokuluslu sirketlerde yurtdisi deneyimli yonetici
basarisina etki edecek dille ilgili bir diger husus; isyerinde ortak 6rgut dilinin bulunmayisidir.
Yurtdist deneyimli yonetici, isyerinde konusulan ortak bir dil bulunmamas: nedeniyle
calisanlarla iletisime girmekten kaginmaktadir (Feely ve Harzing, 2003, s. 39). Aym
caligmada dil faktorinin yurtdisi deneyimli yoneticilerle isgorenler arasinda bir engel
olusturdugu ve basarili olmak isteyen yoneticinin Ulke diline hakim olmasi gerektigi

vurgulanmustir.

Konusulan dilin yamnda, insanlarin kendi araarinda kullandiklari1 ve dlkelere farklilik
gosteren jestler vardir. Bu jestler ve mimikler konusulmayan dil olarak kabul edilmektedir.
Ulkesinde farkl: anlam tagiyan jestin yurtdis: deneyimli yoneticiyi kizcirabilecegi gibi aksine
mutlu da edebilir. Ornegin; Amerika da “hersey yolunda’ anlamina gelen bagparmagin ve
isaret parmagimin birlestirilmesi ile yapilan jest, Turkiye' de ve Yunanistan' da terbiyesizlik
olarak kabul edilmektedir. Aynm sekilde basparmagin havaya kaldirilmasiyla yapilan jest,
Y unanistan’ da mistehcen bir hareket olarak kabul edilmektedir (Hill, 2001, s. 95). Bitiin
bunlardan habersiz yurtdis1 deneyimli yonetici kendisine yapilan bir jest veya kendisinin
calisanlanina yaptig1 bir jestten dolayr sikintilar yasabilir. Isyerinde catismalar yasanmasi
dolayisiyla da yurtdisi deneyimli yoneticinin performansimin da bu olaydan etkilenmes

olasidir.

Yeni dilin dgrenilmesi zaman alabilir. Bu noktada yurtdisi deneyimli yonetici segiminde
gidilecek Ulkenin dilini bilen yoneticinin segilmesi, uyum siirecini kolaylastiracak ve basariy
arttiracaktir. Eger yurtcisi deneyimli yonetici Ingilizce dilinin konusulmachg: bir tlkeye
atanmigsa; yogunlastirilmig dil kurslari ile dil engelini ortadan kaldirmalidir.



3.1.3. Bulunulan Ulkeden K aynaklanan Sorunlar

Yurtdist deneyimli yOnetici gOrev yerine atanmasindan sonra Ulke ile ilgili olarak
ekonomik, sosya ve siyasal sorunlar yasayabilir. Bu fektOrler sadece yurtdigi deneyimli
yoneticinin basarisint etkilemekle kalmayacak, ailesinin ve gocuklarimn da uyum sirecini
guclestirecektir. Ulkenin stabilize bir ekonomiye sahip olmamasi, Ulkedeki sosyal kargasa
hali, siyasal birligin saglanamamasi, gibi faktorler, yurtdisi deneyimli yoneticinin

performansin: rahat bir sekilde ortaya koymasim engelleyecektir.

3.1.3.1. Siyas ve Ekonomik Sorunlar

Gidilecek Ulkenin ekonomik yapist isin basarisina etki etmektedir. Oncelikle ekonominin
diger Ulke ekonomileriyle olan entegrasyonu, yurtdisi deneyimli yoneticinin basarisinda etkili
olmaktadir. Serbest pazar, tekel ve karma ekonomi gibi ekonomik sistemler cokuluslu
sirketlerin dolayisiyla da yurtdist deneyimli yoneticilerin basarilarinda etkili olmaktadir.
Serbest pazar ekonomisi ve karma ekonomi yurtdisi deneyimli yoneticilerin basarili olduklar:

ekonomik sissemlerdir.

Bunun yamnda hakim olan politik sistem de 6nemlidir. Politik sistemin iki boyutundan
bahsetmek mumkinddr. Bunlar bireycilik ve butlnculik ile demokras ve totaliter rejimdir
(Hill, 2001, s. 34). Daha ¢ok Bati toplumlarinda hakim olan bireycilik sadece politik arenada
degil; is ortaminda da kendini gostermektedir. Boyle toplumlarin bireyleri takim galismasina
ve bilgi paylasimina agik degildir. Grup veya takim basarisindan ziyade birey basarisim
Onemsemektedirler. Dogal olarak bdyle bir Ulkede galisan yurtdigi deneyimli yonetici istedigi
basariy1 elde edemeyecektir. Butlinculuk sistemi, bireyciligin aksine toplumun yarar ve
faydalarini bireylerin yarar ve faydaarinin 6tesinde gorilmesidir. Butunculik sstemi, tretim
araglarinin tum topluma ait oldugunu ve sadece hakin cikarlart igin kullamlabilecegini
soylemektedir. Takim cgalismast agisindan gayet uygun olan sistem, kendini bitliinleyen
ekonomik sistemle bir tezat olusturmaktacir. Bu sistem yabanci sermayeye sicak
bakmamaktadir (Sweezy, Huberman ve Hymer, 1975, s. 94). Dolayisiyla yurtdisi deneyimli
yonetici, isyerinde basar1 yakalayabilir ancak ekonomik sorunlar ¢dzilmedigi slirece basar

devamli kilinamaz.

Demokrasi tarihte ilk olarak birkag Eski Yunan sehir-devletinde kullaniimig bir yonetim
sistemidir. Kisiler istedikleri kisiyi segme hakkina sahip oldugu gibi, kendisinin de secilme
hakk: bulunmaktadir. Demokratik kosullar atinda galigsan isgorenler yonetime katilarak karar



alma siirecini etkilemektedirler. Dogal olarak boyle bir sistemde galisan yurtdist deneyimli
yoneticinin basarili olmasi beklenmektedir. Totaliter rejim ise;  demokratik hak ve
Ozgurluklerin baski altinda tutuldugu, butin yetkilerin bir elde veya kigik bir yonetici
grubunun einde toplandigi demokratik olmayan devlet dizenidir. BOylesi demokratik
olmayan ancak yapilan diizenlemelerle basariyr saglamis Ulkeler vardir (Hill, 2001, s. 38).
Kore, Singapur gibi Ulkeler yaptiklar: siyasi, politik ve ekonomik degisikliklerle, yurtdisi

deneyimli yoneticiler icin adeta cazibe merkezi haline gelmislerdir.

3.1.3.2. Yasal izinler

Cokuludlu sirketlerin yasadiklari en buyik skintilarin basinda gonderdikleri yurtdist
deneyimli yoneticiler icin gerekli yasal izinleri saglayamamalari gelmektedir. Dunya is
piyasasiyla entegrasyonu saglamak, yabanci yatirimlar: tlkeye gekebilmek igin gerekli yasal
ve hukuksal duzenlemeler yapilmalidir. Yasal izinler tlkelere gore farkliliklar gostermekle
birlikte yabanc: yatirimcilar ve ¢alisanlarlailgili Turkiye' deki yasal stireg asagidaki siralamayt
izlemistir (Gengler, 2002, s.5-6-9).

Yabancilarin Turkiye'de calistirilmalarina iliskin mevzuat dizenlemeleri, Cumhuriyet
onces doneme kadar gitmektedir. Nitekim, yabancilarin Osmanli Imparatorlugu’ nda
calistinimalar: “Kapittlasyon veya Uhudu Atika (eski anlasma)” adi verilen anlasmalarla
(1535 Fransiz, 1675 ingiltere kapittlasyonu gibi) diizenlenmekteydi. 1869 tarihinde “Tabiiyeti
Osmaniye Kanunnamesi” ne kadar tebaa ve yabanci tarifleri dini esaslara uygun olarak
yapilmigtir. Cumhuriyet idares ile birlikte, Ulkemizde yabancilarin c¢aligmalarina iligkin
kisitlamalar iki gruba ayrilmistir. Bunlardan ilkinde sinirlama konulmasinda vatandas-yabanct
ayrimi pek gozetilmemektedir. Devlet tekelinde olan caligma faaliyetleri bu gruptaki
sinirlamalara 6rnek olusturur. Digeri ise yabancilarin ¢alisma hirriyeti dedigimiz ve
Turkiye' deki yabanci gercek sahislar ile Turk vatandas: gercek sahislardan ¢alisma hirriyeti
ile tabi tutulduklari, farkli rejimi olusturan ve hukuk catismasina da neden olan i¢ mevzuat

yapisinin getirdigi esaslar olusturmaktadir.

1982 Anayasasinin ¢alisma ve sozlesme hirriyetlerini diizenleyen 48. maddesinde "herkes
diledigi adanda calisma ve sbzlesme hirriyetine sahiptir...", ifades ile bireylerin calisma
yasamlarina iligkin hurriyetlerini teminat altina almaktadir. Ancak gerek 1982 Anayasasi
Oncesinde ve gerek sonrasinda yapilan diizenlemeler ile yabanci sahislara yonelik getirilen

kisitlamalar ve bazi kosullarin aranmasindaki esaslar ile Anayasa da belirtilen haklardan



muistesna tutulduklarimt ortaya koymaktadir. Nitekim yabanci Ulke vatandaslarina yonelik

bazi islerin yasaklanmasina ve kisitlanmasinailiskin gesitli diizenlemeler yapilmustir.

19.04.1926 tarih ve 815 sayil1 Kabotaj Kanunu olarak da nitelenen “Turkiye Sahillerinde
Nakliyat1 Bahriye ve Limanlarla Kara Sulari Dahilinde Icray1 Sanat ve Ticaret Hakkinda
Kanun”,11.06.1932 tarih ve 2007 sayil1 “Turkiye de Turk Vatandaslarina Tahsis Edilen Sanat
ve Hizmetler Hakkinda Kanun’, 11.04.1928 tarih ve 1219 sayili "Tababet ve Suabati
Sanatlarinin - Tarzi icrasina Dair Kanun®, 30.11.1940 tarih ve 3958 sayili "Gozlukgulik
hakkinda Kanun", 15.07.1950 tarih ve 5683 sayili “Yabancilarin Tirkiye' de ikamet ve
Seyahatleri Hakkinda Kanun”, 08.03.1950 tarih ve 5590 sayili "Turkiye Ticaret, Sanayi,
Deniz Ticaret Odalar1 ve Ticaret Borsalar: Birligi Kanunu", 18.12.1953 tarih ve 6197 sayili
"Eczacilar ve Eczaneler Hakkinda Kanun®, 18.12.1953 tarih ve 6343 sayili "Veteriner
Hekimligi Mesleginin Icrasina Veteriner Hekimligi Birliginin ve Odaarinin Tesekkll Tarzina
ve Gorecegi Islere Dair Kanun", 19.03.1969 tarih ve 1136 sayili "Avukathk Kanunu",
18.12.1981 tarih ve 2565 sayili "Askeri Yasak Bolgeler ve Guvenlik Bolgeleri Hakkinda
Kanun", 06.10.1983 tarihli "Menkul Kiymetler Borsaarinin Kurulus ve Calisma Esadari
Hakkinda Y onetmelik” ile yabanci Ulke vatandaglarinin tlkemizde yapacag: islere yonelik

olarak kesin kisittamalar getirilmistir.

18.01.1954 tarih ve 6224 sayil1 “Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu”, 07.03.1954 tarih ve
6324 sayili "Petrol Kanunu", 27.01.1954 tarih ve 6235 sayil1 "Turk Muhendis ve Mimar
Odalar Birligi Kanunu", 04.11.1981 tarih ve 2547 sayil1 "Y tksek Ogretim Kanunu”, Y tksek
Ogretim Kurumlarinda Yabanct Uyruklu Ogretim Elemam Calistirilmas: Esadarina iliskin
83/7148 sayili Bakanlar Kurulu Karari, 12.03.1982 tarih ve 2384 sayili "Turizmi Tesvik
Kanunu", 23.06.1985 tarihli "Milli Egitim Bakanligi'na Bagli Ozel Ogretim Kurumlar
Y Onetmdigi”, 07.05.1987 tarih ve 3359 sayil1 "Saglik Hizmetleri Temel Kanunu" ile getirilen

duzenlemeler ile de yabancilara bazi mesleklere iliskin serbestlikler getirilmistir.

25.09.1981 tarih ve 2527 sayili “Turk Soylu Yabancilarin Turkiyede Mesek ve
Sanatlarim  Serbestce  Yapabilmelerine, Kamu, Ozel Kurulus veya Isyerlerinde
Calisabilmelerine iliskin Kanun” ile de Tirk soylu yabancilarin Turk Silahli Kuvvetleri ve
Guvenlik Teskilatlarimn haricinde, Turkiye'deki butiin meslekleri icra edebilmeleri, kamu
kurumu veya 6zel kurulus ayrimi yapilmaksizin tim isyerlerinde caisabilmeleri, eger
herhangi bir meslekte Tirk olma sarti aramyor ise de bu esasin Turk soylu yabancilar

icermemes  yoninde dizenlenmistir. Mevzuatimizda formel olarak calismak isteyen



yabancilara iliskin 6nemli kisitlamalar bulunmakla birlikte, yapilan bu dizenleme ile yabanci
bir Ulke vatandasi olmasina ragmen Tirk soyundan gelenlere yonelik dnemli ayricaliklar
getirilmistir.

Ulkemizde kagak calisan yabancilardan bazilarin transit gecis amaci ile tilkemize gelen ve
gidebilmek icin calisgip para biriktirmek zorunda olanlar veya gidene kadar calisanlar
olusturmaktadir. Bu grubun disindakileri tamamen calismak amaci ile tlkemize gelen yabanc
kacak isciler olusturmaktadir. Bunlarin buydk bir kismimn yeteri kadar para biriktirdikten
sonra Ulkelerine geri dénme amacinda olduklar: ileri stirtlebilir. Ulkemizde kagak olarak
calisan yabancilar, kendi tlkelerinde elde ettikleri gelirden daha yiiksek Ucret aabilmelerine
karsin, calisma kosullart agisindan ise her turll istismara agik durumdadiriar. Yasa dis1 isci
olmaarindan dolayi, isverenlerinin kendilerine uyguladiklari her tirli calisma kosul ve
yontemlerine de boyun egmek zorunda kamaktadirlar. Cunki yasadisi bir gbgmen igin
informel iktisadi faaliyet onun ¢alisma yasaminin devamliliginin adeta stratejik gerekliligidir.
Bulunduklari tlkenin oturum izni kuralinm ihlal ettiklerinden yakalandiklar: an tlkeden sinir
dis1 edileceklerinin bilincindedirler. Bu sebeple, bazi isletme sahipleri tarafindan bagkalarinin
kabul etmeyecegi istihdam sartlarinda galistirilabilmektedirler.

Istismara acik sekilde calisan iscilerin yaptig1 islerin genel durumuna bakildiginda ise;
%42,5'1 yerli halkin pek yapmak istemedigi islerde calistiklaridir. Bunlarin %21,9' unu agir ve
yorucu, %12,9'unu tehlikeli ve kaza riski yiksek isler, %2,9'unu pis ve onur kirici, %4,8’ini
guvencesiz ve istikrarsiz igler olusturmaktadir . Yapilan isin niteligi, kagak isciligin
gerceklestirildigi bolgeye gore de degismektedir.

Dogu Karadeniz bolgesinde caisan yabanct kagak isciler cogunlukla; ingaat; tarim;
pazarcilik; ev islerinde; 6zel cay fabrikalarinda; findik toplama ve tezgahtarlik gibi isleri
yapmaktadirlar. Istanbul, Bursa, Eskisehir gibi sehirlerde calisanlar ise; insaatlarda;
duvarcilik; marangozluk; Otellerde; temizlikci, kat isGisi, tekstil ve konfeksiyon, dericilik,
bulasikcilik; benzin istasyonlarinda pompacilik; temizlikgilik; ¢copguluk; asfalt dokimcilugd;
tezgahtarlik, rehberlik; vs. islerde ¢alismaktadirlar. Ege ve Akdeniz de ise, daha ¢ok turistik
amacli sektoriin yogun olmasindan dolayr buralarda calisanlar ise; garsonluk; barmenlik;
animatorlik; tercimanlik; cigekeilik; bahcivanlik; isportacilik gibi islerde agirlikli olarak
calistiklar: bilinmektedir



BOLUM 4. YURTDISI DENEYIMLT YONETICILERIN MALIYET BOYUTU

Yillar icinde global gorevlerdeki artiga dogru orantili olarak, yonetici basina harcanan para
miktar: da artmugtir. Y Oneticinin ergonomisini saglamaya yonelik bu harcamalarin performans
Uzerindeki olumlu etkisi kabul edilen bir gercektir.Y 6neticinin dolayl1 ve dolaysiz maliyetinin
sirkete getirmis oldugu yuk gbz 6nune alindiginda, sirketlerin en uygun aday: segmeleri zorlu
bir stiregtir. 1995 yilinda yapilan bir arastirmada, basarisiz bir gorevin tahmin edilen dogrudan
maliyeti 200000$ ila 1.2 milyon$ arasinda degismektedir (The Business Case For Diversity
Management, 1999, s. 86).

Aslinda yoneticilerin basarisizlik oranlari hakkinda gok gesitli veriler bulunmaktadir ancak
verilerin guvenilirligi bir tartisma konusudur. Genelde basarisizlik oranlar: ve buna bagli olan
maliyetler hesaplanirken, gorevini tamamlamadan 6nce geriye ¢agrilan adaylarin ylzdes goz
onlne alinmaktadir (Lake, 1995, s. 47).

Dolaylt maliyetler yaninda hem sirketin hem de yoneticinin ylzlesmek durumunda kaldig:
dolaysiz maliyetler bulunmaktadir. Y abanci ortaklarla, misterilerle, tedarikgilerle, hiikiimetle
iliskilerin bozulmasi buna ek olarak; basarisiz yoneticinin ve ailesinin yizlesmeleri gereken
finansal ve duygusal maliyetler hesaplanamamaktadir. Ayrica yonetici ve ailesinin geri donis
maliyetleri de bu maliyetler icinde bulunmaktadir. Tek bir hatanin blytik maliyete yol agacagi
kuskusuz bir gergektir.

Ortalama %15 ile %25 arasi bir oranda yabanci gorevler basarisizliga ugramakta bu oran,
gelismis Ulkelerde %70’ lere kadar gikmaktadir. Capraz kultirel uyumun saglanamamis olmasi
nedeniyle deniz asirt gorevler basarisizlikla sonucglanmaktadir. Capraz kiltirel uyumun olusu
dogrudan maliyetleri anlamli bir sekilde azalmaktadir (Bulletpoint, 2001, s. 7).

Sirketlerin buydk bir kismi yoneticilerin gorev oncesi hazirlik islemlerini digsaridan kaynak
kullanmak yoluyla temin etmektedirler. Bu yontem sayesinde maliyetlerde anlaml: bir azalma
saglanmigtir. DUnyaca Unll damsmanhik firmalari dis kaynak kullammina gitmek isteyen
sirketlere cok genis yelpazede hizmetler sunmaktadir. Sirketlerin kullandig: kaynaklar sektor
ve bolgeye gore degismektedir. Sirketlerin faydalanmis oldugu dis kaynaklar tabloda
gosterilmektedir.
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Sekil.9 : Disaridan Saglanan Fonksiyonlar
Kaynak: PWC, “International Assignments European Policy & Practice Key Trends 1999/2000", PWC, s. 14.

Dogal olarak her isletme kendi maliyet azaltma sistemini gelistirmistir. Isletmeler farklilik
yaratmak ve rekabet gliciini arttirmak adina bu yola basvurmaktadirlar. Ornegin; Mercedes' le
Daimler Chryder’in yapmus oldugu 35 milyar dolarlik birlesmenin ardindan maliyet indirimi,
ortak kultur olusturma, adil ve tatminkar ticret sisteminin olusturulmas: gibi sorunlar etkin iK
caligmalari ve disaridan kaynak kullanma yoluyla halledilmistir. Maliyetlerde anlamli azalma
oldugu tespit edilmistir. Yapilan bir diger calisma da yonetici verimliligini arttirmaya yonelik
beceri/yetenek gelisim (skill/ability development) programlaridir. Buradaki amag; yoneticinin
daha az maliyetle daha ¢ok isi yapabilmesini saglamaktir. Ayrica; yoneticinin kiltir sartlarina
uyum saglamasina yonelik dolayisiyla yasanmasi olasi erken donls isleminin gergeklesmesini

Onlemek icin gapraz kiltirel egitimler de verilmektedir.

Sirketlerin maiyetlerini azaltmak adina, yonetici igin gerekli olan egitimleri, hizmetleri ve
tesvikleri sunmamasi yapilan en biyik hatalardan biridir. Boylesi 6nemli bir atama karar1 alip
yoneticinin milyarlarca dolar1 yonetmesini beklemek sirketin en dogal hakkidir ancak; burada
hata yapmak sirkete harcamasi gerekenden ¢ok daha fazlaya malolabilmektedir.



Bir bagska maliyet azaltma yontemi de yoneticinin gbrev siresini azaltmaktir. Arastirmada,
en dikkat gekici husus da bu noktada gerceklesmistir. Kisa donem gorevlier %654’ Uk oranlaen
¢ok tercih edilen atama bicimi olmustur. Calisanlar: global pazar kosullarina karsi gelistirmek
ve aym zamanda da sirket ihtiyaclarim karsilamak amaciyla sirketler tarafindan tercih
edilmektedir.

Sekil.10'da sirketlerin tercih ettikleri yurtchst deneyimli yOnetici atama bigimleri
gosterilmektedir. Uzun donem gorevlerin listede en alt sirada yer almasi sirketlerin uzun

donem maliyetlerini azaltmak amac ile uyguladiklar: politikamn bir sonucudur.

Kisa Denem Gorevler || -
Iy seyahatteri | /¢
sanal Gorevler || -
Ténetici Takast _ 3%
Uzin Dénem Gorevler  [|5GGG_. 2>

Gegicl Transfer _ 20%

0% 0%  20%  30%  40%  40%  B0%
Caligtaya katlan sirleet yizdest

Sekil.10 : Yurtdis1 Deneyimli Y 6netici Atama Bicimleri

Kaynak: PWC, “International Assignments European Policy & Practice Key Trends 1999/2000", PWC, s. 5.

Y Oneticinin ve ailesinin gorev yerine ¢abuk ve saglikli uyum saglamasi igin artan harcama
miktarinin 6niine gegmek amaciyla son bes yillik siireg igerisinde damsmanlik sirketleri etkili
maliyet azaltma sistemleri gelistirmislerdir. Cokuluslu sirketlerin %70 nin, olusan maliyeti en
aza indirme konusunda calismalar: oldugu bilinmektedir. Sirketlere gesitli maliyet azaltma
yaklasimlart sunulmustur.Bu yaklasimlar sunlardir (PricewaterhouseCoopers, 1999/2000, s.
14):

Maliyet yonetiminin tlkelere gore degil cokuludu temelde hazirlanmasi,
Dusuk maliyet segeneklerinin tercih edilmesi (is seyahatleri, sanal gorevler),

Maliyeti azaltmak igin esnek ddullendirme sisteminin kullamimast,



Esasis (core business) disindaki isler igin dis kaynak kullamlmast,

Daha cok performansa dayal1 yaklasimlar Gizerinde odaklaniimasi.

Yurtdist deneyimli yoneticiye bagli olarak ortaya ¢ikan maliyetler sirketler icin blyuk
gider kalemleri arasinda sayilmaktadir. Maliyet/verimlilik kaldiracim dikkate alarak, olusan
maliyetleri azaltmak icin sirketler cesitli yollara bagvurmaktadir. Sekil.11, tc¢ yillik sire
diliminde sirketlerin hangi konularda maiyet indirimine gittiklerini gdstermektedir.
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Sekil.11 : Maliyet Azaltma Politikas

Kaynak: PWC, “International Assignments European Policy & Practice Key Trends 1999/2000”, PWC, s 13.



Sekil.11 dikkatli incelendiginde 1999 yil1 sonuglarina gore sirketler, yoneticilere daha fazla
harcamada bulunmuslardir. Daha 6nce de belirttigimiz tzere yoneticiye yapilan yatirimin geri
donls hizi sirketler icin 6nemlidir. Kendini her anlamda rahat hisseden yoneticinin verimi
yukselme trendi izleyebil ecektir.

Maliyetin, yoneticinin bulundugu Ulkeye hatta sehre gore bile farklilik gosterdigi kesindir.
Mexico City ve Beijing kiyaslamal1 yonetici maliyet raporunda el de edilen sonuclarda gortlen
Cin'de barinma, yasam harcamalar1 ve egitimin daha pahal1 oldugudur. Bir diger madde deise
Meksika daki yoneticinin Cin'deki yoneticiye gore daha fazla vergi 6deneginden faydalandigi
gorulmektedir. Ancak ilging olan donts maiyetlerinin iki bolge igin de benzer olmasidir
(Mitrovica, 2001, s. 40).

Sirketler, yurtdis1 deneyimli yoneticilerin maliyetlerini azaltmak amaciyla birgok yonteme
basvurmaktadirlar. Isgiicti degisim modeli ve capraz kltirel egitim, sirketlerden tarafindan
cokca kullanmlan modeller olarak bilinmektedir.

4.1. Tsgiicui Degisim Modeli (Workfor ce Diversity Model )

Globa gorevlerin 6nemi, firmanin potansiyel maliyetleri gdz 6nune aindiginda yoneticiler
capraz kultirel yeteneklerine gore dikkatli bir sekilde secilmelidirler. Y Oneticilerin potansiyel
maliyetleri ¢calisma guct degisim modeli ile azaltilmaktadir. Kendi ulusal kultarind yeni isine
tasiyan bir yonetici, kendi kultirind isine tasimayan bir yoneticiye gore yeni Ulkede yasamasi
muhtemel uyum sorununu daha kolay ¢ozmektedir. Ev sahibi tUlkedeki yonetici, yeni gorevini
sirket kultirune gore ayarlayarak yabanci oldugu yerel dil, adetler ve davranislarin etkisini en
azaindirebilmektedir. Y erel yonetici segmek hem katlamlmas: gereken maliyeti biiyik oranda
azatacak hem de verimliligi arttiracaktir. Yabanci yoneticinin tlke kilturtne ve islere uyumu
vakit alacagindan vakit kaybi s6z konusu olmaktadir (Lane ve Beamish, 1990, s. 92).

Ev sahibi Ulke kdlturine daha 6nceden asinaligi olan yoneticiler, genelde pazara yeni giris
asamasinda ana sirket icin 6nem arzetmektedirler. Lane ve Beamish (1990, s. 99) yaptiklar:
arastirmada 66 cokuluslu sirkette calisan 46 Kuzey Amerikali idareciyle gorismis ve en
buytk problem unsurunun partnerle olan anlasmazliklardan kaynaklandigim saptamiglardir.
Yoneticiler ana sirket yetkililerinin kendilerine gerekli yardim saglamadigi gorustinde

hemfikir olmuslardir.



Bu noktada isguict degisim modelinin 6nemi ortaya ¢cikmaktadir. Ayni isi yapabilecek olan
aday, yabanci adaylar arasindan degil yerel calisanlardan arasindan segilmektedir. Y 6neticinin
egitim, dil, kilttrel uyum gibi maliyetleri en aza indirilmis olmaktadir. Buna ek olarak adayin
kaltur farkindaligi, yasanmasi muhtemel kultir sokunun Oniine gegmektedir. Y oneticinin
gelis, kalis ve donis masraflart gok blyuk oranda azalmaktadir. Bunun yaninda yoneticinin

ailesine ve esine bagli maliyetlerde de gozle gorilir azalmalara rastlanmaktadir.

Globa gorevlere segim cokuludu sirketlerin %20’ sinde artik merkezden yapilmamakta ve
subelerde c¢alisan yoneticilere de siz sahibi olma hakki tamnmaktadir. Her yil bayan ve erkek

olmak Uizere artan oranda yonetici boylesi gorevlere atanmaktadr.

4.2. Capraz Kulturel Egitim

Cokuludlu igletmeler igin en kritik faktorlerden biri insan kaynaklari yonetimi olup bu
faktoriin temel unsuru egitimdir. Cokuluslu isletme yurtdis1 gorev atamalarinda belirli bir
kiltirel ortamda yetismis bir yoneticinin, tamamen farkl: bir kiltirel ortamda basarili
olmasim beklemektedir. Bu basari, ancak stirekli ve sistematik egitim sayesinde mimkanddr.
Kosullarin giderek agirlastigt  globa piyasalarda, cokuluslu isletmeler konumlarim
surdurebilmek icin yurtdisi deneyimli yoneticilerin egitimine yeterli ve sirekli yatirim

yapmak zorundadirlar.

Yurtdis1 deneyimli yoneticilere verilen egitim programlari, yurtdisi deneyimli yoneticileri
farkl: bir kultdr icinde rahat yasamalar: igin hazirlamakta ve degisik kulturlerden insanlarla
daha etkin bir sekilde iletisim kurmalarim saglamaktadir. Egitim ayrica yurtdist deneyimli
yoneticilerin ev sahibi Ulkedeki yonetim etkinligini arttirmakta, ¢apraz kilturel ortamda
yonetsel yeteneklerini gelistirmekte, kilturel degerlerin farkinda olmalarim saglamakta, ev
sahibi Ulkeye varinca yasayacagi kulturel soku azaltmak suretiyle isteki performansin
arttrmakta, orgut karliligimn artmasim saglamakta ve uludararasi organizasyonlara katilimin
arttrmaktadir (Alkhafaji, 1995, s. 94). Dolayisiyla ortaya ¢ikmast muhtemel erken donis
maliyetlerini ve uyum siirecinde ortaya gikacak maliyetleri azaltmada kullaniimaktadir.

Klturler arasinda hem geleneksel hem de yonetsel birgok farklilik bulunmaktadir. isletme
fonksiyonlar1 dadogal olarak bu farkliliklardan etkilenmektedir. Sirketler, klturtn isletmenin
iletisim, karar alma siireci, takim ¢alismasi, liderlik bicimleri, stratgjik planlama ve isletmenin

vizyonu uzerindeki etkisinin farkindadirlar. Bu yuzdendir ki deniz asir1 gorevierde yoneticinin



basarisi kultirel farkliliklarin iyi anlasilmis olmasina baglanmaktadir (Black ve Stephens,
1989, s. 533). Yaptig1 bir diger arastirmada Black (1988, s. 281) yoneticilerin %16’'s: ila
%40’ nin deniz asir gorevlerden erken donus yaptigin ve geriye kalan yoneticilerin de sadece
yarisinin bagarili oldugunu beirtmistir. Catismanin deniz asirt gorevler siiresince strese yol
acan en onemli etken oldugu ve bunun da genelde kiltirin iyi anlasilamamas: veya yanlis
anlasilmasindan kaynaklandig: belirlenmistir (Hammer, Gudykunst ve Wiseman, 1978, s.
385).

Yurtdis1 deneyimli yonetici egitimine 6nem veren diinya tlkeleri siralamasinda Japonlar,
yurtdis1 deneyimli yoneticilerin egitimine Ulkeden ayrilmasindan en az bir yil 6ncesinden
baslayarak; konuya verdikleri hassasiyeti ortaya koymaktadirlar. Bu sire igerisinde yurtdist
deneyimli Japon yoneticiler, farkl: kultirlerde yasama yetenegini 6grenmekte ve her biri ev
sahibi Ulke kultard konusunda da uzman bir yonetici olarak goreve atanmaktadirlar. Buna
karsin , egitime yeteri kadar 6nem vermeyen Amerikalilar, yurtdist deneyimli yoneticilere ev
sahibi Glkenin kaltard ile ilgili kisa siireli kurdar saglamakta ve yurtdisi atamasinin kaltirel,
sosyal ve psikolojik yonlerini ihmal etmektedirler (Alkhafaji, 1995, s. 93-94).

Cokkaltarluluk kavramimin 6nemini kavramig olan sirketler igin verilen gorevin 6nemi
buytktur. Ornegin; GE yoneticilerinin %25’ inin global pazarlan yeterince tanyabilmeleri icin
gerekli olan tecrubeyi elde etmelerinin deniz asirt gorevler yoluyla saglanacagim tahmin
etmislerdir (Grahn ve Swenson, 2000, s. 20). 1992 yilinda Amerikan sirketlerinin %35 ila
%50’ sinin idarecilerine capraz kultird egitim verdigi bilinmektedir. Aym calismaya katilan
200 sirketin yoneticileri gore capraz kdlturel egitimin verilmesinin, ikinci dil egitimi

verilmesinden daha 6nemli oldugunu belirtmislerdir (Oddou ve Mendenhall, 1991, s. 7).

Eger secilen yabanc: yoneticiler ev sahibi sirket ¢alisanlariyla dnceden ortak bir kiltur bag:
icinde bulunmamigsa maliyetleri azaltmada ¢apraz kilturel egitim alternatif bir yontemdir. Bu
yontem, hem yonetici basarisizligint hem de ulusar arasi ortakligin zarar gérmesini 6nlemeye
yonelik olarak sirketler tarafindan sikga kullamilir (Ashmalla, 1998, s. 56).

Adaylara ¢capraz kuilturel egitim sunulmast maliyetli bir istir. 1986 yilinda, bir damsmanlik
sirketinin sundugu bes gunlik capraz kiltirel egitim katilimcr basina 1500 AUS$ dir (Tung,
1988, s. 28). Bu calismadil egitimi, mesleki egitim gibi konular: da icermemektedir. Japonya

merkezli damsmanlik sirketi Institute for International Studies and Training (11ST), sundugu



kursta yoneticilere 100000 AUS karsiliginda yogun egitim programlar: sunmaktadir. Bununla
birlikte istenilen yabanci dil, uludar arasi ekonomi ve yonetim programlar: da sunulmaktadir
(The Business Case for Diversity Management, 1999, s. 87).

Yoneticilerin ailelerinin Prudential Insurance sirketindeki egitimi igin sirket yetkilileri
gunlik 6000$ 6demektedirler. Unlii Amerikan otomobil Ureticisi GM yurtdisinda bulunan 150
yonetici ailes igin yilda 500 bin $ egitim Ucreti ddemektedir (Lublin, 1992, s. 11).

Yapilan bir calismada capraz kilturel egitim bicimleri asagidaki gibi sralanmistir
(Bulletpoint, 2001, s. 8).

Olgularadayal1 bilgi (factua information). Cografya, tarih, iklim, barinma ve ev sahibi
Ulkede bulunan okullar,

Kulturel oryantasyon (cultura orientation). Kiltirel 6gelerin ve deger sistemlerinin
aciklanmasi,

Kultirel asimilasyon egitimi (cultural assimilation training). Kdltirel farkliliklar:
belirleyen kritik olaylardan 75-100 kadarinin yonetici tarafindan cevaplanmasi, en iyi
yontem olarak kabul edilmektedir.

Alan tecribes (field experience). YOnetici, ev sahibi Ulkeyi kisa dénemlik siirede
ziyaret ederek calisirken yasamasi muhtemel duygusal stresi tecriibe eder.

Duyarlilik egitimi (sensitivity training). Davramssal esnekligi gelistirme egitimi

Verilen egitimler genis yelpazede olup sirketler genelde bu hizmetleri dis kaynak kullanma
yontemiyle temin etmektedirler. Dig kaynak kullanmimi sayesinde egitim icin harcanan zaman
ve parada blyuk tasarruf saglanmaktadir. Y dnetici maliyetinin verilen egitimle dogru orantil
bir sekilde artacagi gergegi ortadadir. Burada Onemli olan nokta, yoneticinin sirkete olan
maliyet yuki degil; yoneticinin bu egitimi nasil verimlilige donusturdagudir. Capraz kultirel
egitim yonetiminin ilk bakista maliyetler Gzerindeki artirict etkisi sirket adina olumsuz
gorulmekle birlikte, zaman icinde elde edilen verimlilik uygulanan egitim politikasinn
hakliligim cikarmaktadir. Ancak yoneticiye dogrudan veya dolayli sekilde bagli olan
maliyetin azaltilmas: igin gokuluslu sirketlerin saglikli bir maliyet sistemi olusturmalar
gerekmektedir.

Tablo-5'de capraz kiltirel egitim icin Onerilen Ulkeler goralmektedir. Listede yine ilk
siray1 Kanada almaktadir. Frekans hesaplamalar1 katilimcilarin verdikleri cevaplar toplanarak
bulunmustur. Ancak anketi cevaplayanlarin Amerikan yoneticiler olmasindan dolay:1 Amerika

ileticari iligkileri gelismis olan Ulkeler yuksek frekanslar elde etmiglerdir.



Tablo-5: Capraz Kiiltiirel Egitim igin Onerilen Ulkeler

Ulke Frekans Ulke Frekans
Kanada 26 Kosta Rika 2
Ingiltere/Birlesik Krallik 24 Misir 2
Endonezya* 14 Guatemala 2
Tayvan* 12 Guyana 2
Sili 10 Hollanda 2
Guney Afrika* 10 Jamaika 2
Singapur* 10 Nepal 2
Vietnam* 10 Panama 2
Avustralya 9 Ispanya 2
Malezya* 9 Trinidad 2
italya 7 Turkiye* 2
Arjantin* 6 Ukrayna 2
Hong Kong* 6 Estonya 1
Polonya 6 Y unanistan 1
Tayland* 6 Izlanda 1
Yeni Zelanda 5 Iran 1
Belcika 3 Irlanda 1
Cek Cumhuriyeti 3 Laos 1
Macaristan 3 Letonya 1
[srail 3 Litvanya 1
Filipinler* 3 Pakistan 1
Quebec 3 Portekiz 1
[skandinavya 3 Rusya 1
Barbados 2 Isvicre 1
Bulgaristan 2 Venezuela 1

* Gelisen Buyuk Pazarlar ( Big Emerging Markets)

Kaynak: Grahn Joyce L., David X. Swenson, “ Cross-Cultural Perspectives For Quality Training”, Cross Cultural M anagement,

Vol. 7, No. 3, 2000, s. 24.




Gunimuiz rekabet kosullarinda sirketler capraz kultirel egitimin ne kadar ©6nemli
oldugunun farkindadirlar. Capraz kuilttrel egitim dogrudan maliyetleri arttirmakta ancak
ileride yasanacak basarisizlik maliyeti dustinilduginde 6nemi daha iyi anlasiimaktadir.
Verbatim “Bazi islere dogru adayr bulmak ¢ok maliyetlidir.” diyerek dogru aday: bulmanin
maliyetinin yiksek olacaginm belirtmistir (Windham International, 1998, s. 38).

Capraz kulturel egitimin hem yabanci Ulkedeki c¢alisan icin hem de sirket icin Gnemi
buydktir. Yabanct Ulkedeki yoneticiye bagli dolayli ve dolaysiz maliyetleri azaltmasimin
yanminda, yoneticinin yasamasi muhtemel kuiltir sokunun onlenmesini saglayacak; boylece
yoneticinin  uyumunu  kolaylastiracaktir. Tablo-6'da damsmanlik sirketleri tarafindan
hazirlanmis gapraz kiiltirel farkindaligi gelistirme tablosu gorilmektedir.

Tablo-6 : Capraz Kultlure Farkindalik Kontrol Listes

Kontrol Listes Ozeti

1. Yoneticilerin capraz kultire calismaya hazirlanmas

o Deniz agir1 atamalarin yoneticilerin ayrintili kariyer gelisimine olan uygunlugunun ana
hatlarinin belirlenmesi.

o Bireyin ve organizasyonun atamadan beklentilerinin neler oldugunun agikga
belirlenmesi.

o Atamalarda makul dikkatin verilmesi.

o Planlamasiirecine eslerin ve alelerin de dahil edilmesi.

o Deniz asir ¢alisanlara ana Ulkedeki sirketlerde yardimda bulunulmasi.

2. Caprazkulturel egitim
o Kultlrel denetimlerin devam ettirilmesi.
o Atamahedeflerine uyum saglanmasi igin egitimin segilmesi.

o Kadinlar igintekrar degerlenmis egitimin sunulmasi.

3. Devamh egitim ve destek
o 3-6 ay sonradahafazla egitim firsatlarimn sunulmasi.

o Hem ana tlkede hem de denizagsir Ulkede akil hocalarina bagvurulmasi.

4. Caprazkulturel 6grenmenin organizasyonel bilgiye yerlestirilmes
o Deniz agsir1 gorevlerden donen yoneticilerin yeniden oryantasyona alinmasi.
o Capraz kulturel tecriibenin odillendirilmesi.

o Capraz kilturel bilginin organizasyona aktarilmasin saglamak.

Kaynak: Bulletpoint, “ Cross-Cultural Managers’, Bulletpoint, January 2001, s. 9



Fiziksel sinirlarin ortadan kalkmasi, yazili ve gorsel kitle iletisim araglarinin
yayginlasmasi, globallesmenin etkisi ve ortak pazarlarin olusmasiyla beraber daha ¢ok insan
yeni kiltirlerle tamgmaktadir. Kultdrlerin birbirlerini daha gok tarmmaya baslamasi, dahafazla
insanin gesitli amaclarla seyahat etmesi ve kendi kultiruni gittigi yere tasimast uluslarin
birbirini tammasina olanak saglamaktadir. Buradan yola ¢ikarak yakin bir zamanda sirketlerin
capraz kuiltird egitime ¢ok paralar harcamayacag: soylenebilir.



BOLUM 5. YURTDISI DENEYIMLI YONETICILERIN PERFORMANS
DEGERLEMESI

Uluslararas: rekabette 6nemli unsurlardan biri de ¢alisanlardir. Sirketler son on yillik siireg
icerisinde global sartlarda rekabet edebilmek adina insan kaynagina ¢ok 6nem vermiglerdir.
Cunkl sirketler sirdurtlebilir bir rekabet avantaji elde etmenin yolunun; iyi egitilmis,
isletmeye bagli ve motive edilmis galisanlara sahip olmaktan gectiginin farkina varmiglardir.
Bu ozelliklere haiz bir personel kadrosu ancak iyi bir insan kaynaklari yonetim sistemi ile
saglanabilir. Bu noktada performans degerleme insan kaynaklarimin énemli bir pargas: olarak

karsimiza gikmaktadhr.

Performans degerleme hakkinda ¢esitli tammlamalar mevcuttur. Performans degerleme
kisaca, ayrintili performans yonetiminin bir siirecidir (Woods, 2003, s. 518). Y gpilan bir bagka
caigmada performans degerleme objektif kisisel kararlara ulasmak igin bireyin is
performansinin degerlendirilmesi siireci olarak tanimlanmistir (Robbins ve digerleri, 2000, s.
413). Performans degerleme siireci igerisinde bireyin yonetsel performans ile organizasyonel
ve takima bagl1 performans: da degerlendirilmektedir.

Diger bir tanimlamayla ise performans degerlemesi, bir yoneticinin 6nceden saptanmis
standartlarla karsilastirma ve dlgme yoluyla, isgorenin isteki performansinin degerlenmesi
surecidir (Palmer, 1993, s. 9). Bu tammda da ifade edilidigi gibi performans degerlemesi
dogrudan insan kaynaklari islevi ile iliskilidir. Degerleme siireci sonunda, calisanlarin
gecmisteki  performanslarina iliskin  veriler elde edilir. Bu veriler, calisanlarin
performanslarinin dnceden belirlenmis standartlara uygunlugunu 6lgmede ve calisanlarin
gelistirilmeleri ile ilgili faaliyetlerde, calisanlarin hedefleri ile isletmenin hedeflerinin

uyumunun saglanmasinda yardimct olur.

Performans degerlemenin iki temel amaca hizmet ettigi sdylenebilir. Birincisi, yoneticilere
terfiler, Ucret artislart ve diger yonetim kararlarina temel teskil eden bilgileri saglar. Bu
anlamda, idari kararlarin boyle bir degerlendirme sonucu verilmesi isletmedeki kaynaklarin
etkin kullanimina ve buna bagli olarak da isletmenin gelecekteki performansinin artmasina
neden olacaktir. Performans degerlemenin ikinci yarari, performans analizleri galisanlarin
kendileri igin ©Onceden belirlenmis standartlara ne Olglde yaklastiklarina iliskin bilgi
saglamasidir. Bu da calisanlarin donem sonunda ulastiklar: performans seviyesine bagli olarak

hedeflere ulasilmigsa bunun devami igin yapilmas: gerekenler, ulasilamamissa sebepleri ve ne



tlr bir egitim ve gelistirme program uygulanacag: hakkinda yonetime geri besleme imkan
verir (Turgut, 2002, s. 58).
Yazinda tartigilan konu, performans siseminin nasil olusturulmas, uygulanmas: ve
degerlenmesi  gerektigidir. Performans degerlemeye konu olacak kriterlerin  segimi
yoneticilerin tGzerinde durdugu en dnemli konu olmaktadir. Kultirler arast etkili yonetimin
saglanmasinin ideal 6lgutd, performans degerleme sisteminin hem isle hem de genel durumla
ilgili suregleri icermesidir. Woods un, genel durum kisitlarina bagli performans listesnde su
ana basliklar bulunmaktadir (2003, s. 519):

Bireysel ve ailesel nitelikler,

Is ozdlikleri veisin karmasiklig,

Organizasyonel seviye nitelikleri ( yonetici-organizasyon hedefleri iliskisi),

Anallkeile ev sahibi Ulke arasinda kulturd farklilik dereces.

Yurtdist deneyimli yoneticilerin performans degerleme slrecinin sadece yukaridaki
oncelikler goz onune alinarak yapilmas: tartisiimaktadir. Dogal olarak bu strece dahil
edilmesi gereken baska parametreler de vardir. Yoneticinin beklentilerinin tam olarak
karsilanip karsilanmadigi, ¢alisma kosullari, calisanlarin yoneticiye kars: tutumlar: slirece

olumlu veya olumsuz etki etmektedir.

Japon sirketlerinde uzun donem oryantasyon verilmesinden dolay: kontrol mekanizmalar
Amerikan sirketlerine gore farkli kullanilmaktadir. Buna bagli olarak bireyin performansinm
belirlemeye yonelik performans kriterleri de buyuk farklhiliklar gostermektedir. Japon
sirketlerinde degerleme genellikle bireyin uzun dénemdeki yetenekleri gbz Oniine alinarak
yapiimaktadir. Bu nedenle Japon yoneticiler, bireyin performans durumunu gegici olarak
etkileyen kosullar1 Amerikan meslektaslarina gore dahaiyi anlamaktadirlar. Ornegin, yonetici
deniz asir1 gorevinin ilk iki yillik stirecinde siirekli sergiledigi basar1 seviyesine ulasamamissa,
bu davranslar: igin genellikle 6denek amaktadir. Marubeni Trading Company genel mudura
Amerika da yonetici olarak gegirdigi 25 yilin ardindan tecriibelerini sOyle agiklamgtir:
“Bireyin performans seviyesi sirketin istedigi diizeye ulasmasa dahi eger yonetici isini en iyi
sekilde yaptigim sdyltyorsa-ki bu %100’ diir-biz onun %75 yaptigint dustinemeyiz”. Dikkat
gekici husus performans degerleme sisteminin esnek olusudur. Burada yoneticinin ve sirketin
birbirlerine olan gliveni 6n plana gikmaktadir (Tung, 1984b, s. 145).

Kasitl1 olmadan ancak, dnyargiya dayanarak yapilan performans degerleme sistemi objektif

olmamaktadir. Cogu durumda yurtdigt deneyimli yoneticilerin performansint iki grup



degerlendirmektedir. Ev sahibi Ulke yoneticileri ve ana Ulke yoneticileri yurtdist deneyimli
yoneticinin performans diizeyini belirleyen gruplardir. Ev sahibi tlke yoneticileri, beklentileri
ve istekleri nedeniyle yurtcisi deneyimli yoneticilere karsi onyargili olabilirler. Ornegin,
Hindistan’ da Amerikal1 yoneticinin astlarina damsmast onun isi hakkinda bir sey bilmedigine
yorumlanmis ve yoneticinin performanst negatif olarak kabul edilmistir. Ana Ulkedeki
yoneticilerin degerleme sistemindeki zaaflari, fiziksel mesafenin varligi ve degerlemeyi
yapanlarin yurtdisi tecriibelerinin eksik olmasindan kaynaklanmaktadir. Ana tlkedeki yonetim
genelde yurtdis1 gorevde neler olup bittiginden haberdar degildir. Bunun yerine alt tnitelerin
verimliligi, karlilik, pazar payr gibi verilere dayal1 bir sekilde yurtdigi deneyimli yoneticiyi
degerlendirmektedirler. Boyle kriterlerin (kurlardaki degisiklik, ekonomik darbogazlar vb.)
yoneticinin kontrolt disinda gerceklesebilecegi goz ardi edilmektedir. Degerleme siirecinde
sadece verilere dayal1 bir sistem kullamiimakta, kultire farkindalig: gelistirme kabiliyeti, yerel
yoneticilerle verimli ¢alisma gibi daha 6nemsiz goriilen degiskenler hesaba katilmamaktadir.
Bu onyargilar nedeniyle yurtdigi deneyimli yoneticilerin birgogu merkez ofis yonetimi
tarafindan adil degerlendirilmedigini disunmektedir. Bu yuzden yurtdigi deneyimli
yoneticilerin  bircogu yurtchs1 atamalarin  kariyerlerine olumlu etkisi olmayacagim
dustinmektedir. Bir caligmada ¢ok ulusu Amerikan sirketlerindeki personel yoneticilerinin
%56'st yurtdist gorevlerin, yoneticinin Kkariyerine yararimn veya Oneminin olmadigin
beirtmislerdir (Hill, 2001, s. 577).

5.1. Performans Degerlemenin Yapilmas

Yurtdis1 deneyimli yoneticilerin yurtdis1 gorevde ortaya koyduklari ¢abaarinin élgtlmes
ve basarili olup olmadiklarimn belirlenmesi uzmanlik gerektirmektedir. Bu noktada hem ana
Ulkedeki sirketin hem de ev sahibi Ulkedeki sirketin kiltirlerini yansitan bir degerleme
sisteminin secilmesi, kurulmas ve isletilmesi 6nem tasimaktadir.

Performans degerleme sisteminin kurulabilmes igin oncelikle genis bir siire¢ g¢aligmast
yapilmal1 ve hangi degiskenlerin performans lizerinde ne kadar etkisi oldugu verilerle ortaya
koyulmaya caisimalicir. Onemli olan konu, degerleme islemini gerceklestirirken
degerlemeye konu olan birgok degiskenin oldugunu unutmadan ve genel degerleme kaliplar:
icinde dustinmeden hareket etmektir. Klasik degerleme sisteminden farkli olarak yurtdist
deneyimli yoneticilerin degerlenmesinde; kiltirel uyum, aile/es durumu, tlke diline olan
yatkinlik, yerel calisanlarla uyumlu is ortam gibi parametreler basar1 Gizerinde ve dolayisiyla
performans Uzerinde olumlu veya olumsuz rol oynamaktadir. Ayrica degerlemenin kimlere

uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarinin ne olacagi, ne zaman



gerceklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve anlagilir
bicimde belirlenmesi gerekmektedir.

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi icin oncelikle gorev ve is
andizinin yapilmis, is ve gorevlierin tammlanmis olmas: sarttir. Daha sonra calisanlarin
Olcimlenecekleri degerlendirme boyutlar1 olan kriterlerin tammlanmas: islemine gegilebilir
(Schuler, 1998, s. 418). Kriteder bdirlenirken dikkat edilmesi gereken husudar sOyle
siralanabilir:

Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. En azindan
isci, buro elemanlar: ve yoneticiler icin farkl: kriterler kullanilmalidir.
Kriter seciminde sadece is verimi degil, aym zamanda isgOren davranslart da
g6zonine alinmalidir.
Kriterler agik ve anlasilir olmalidr.
Kriter sayisi simirlandiriimalt ve 10'u gegmemelidir.
Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir. Bunlar:
Calismanin temel nitelik ve niceligi,
Is bilgisi ve yetenegi,
Bireysel ozdlikler,
Bireyin iliski ve davranslar:.

Bu temel kriterler kendi icinde dt kriterlere ayrilir ve isin yapisina gore degisik sayida
olur. Ornegin; bireyin 6zellikleri temel kriterinin alt kriterleri ele alinacak olursa bunlar soyle
siralanabilir. Isbirligi, guvenilirlik, caiskanlik, uyabilirlik, davrans, Kkisilik, yargilama,
uygulama, onderlik, beceriklilik, yurttme, saglik, fiziksel gorinis vs. gibi (Sabuncuoglu,
2000, s. 163).

Eger yapilan degerleme bir yonetici igin sbzkonusu ise, degerlenecek kriterlerin nitelik ve
niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin; planlama, karar ama, astlarini yetistirme,
koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon yetenekleri gibi kriterler secilebilir (ag.e, s.
163).

Performans standartlarinin olusturulmasinda sorulmasi gereken iki soru bulunmaktadir.
Bunlardan birincis, “neyin yapilmas: gerektigi” ikincisi de “nasil yapilmas: gerektigidir”.
Organizasyonlar standartlarimni belirlerken hareket ve zaman ettdleri, is Orneklemeleri,

calisamin gegmisteki basarilarim gosteren kayitlar gibi bilgi kaynaklarindan faydalanirlar.



Standartlarin basarili olabilmes icin su 6zdlikleri tasiyip tasimadiklar: kontrol edilmelidir
(Pell ve Schuster, 1995, s. 232):

Spesifiklik : Her caligsan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.
Olculebilirlik : Performans 6lcimi standartlar nicel olduklar: takdirde kolaydir.
SOzkonusu performansin 6lgiimunde sayisal standartlarin kullamilmasi zorsa veya
uygun degilse; gorevin zamaninda yerine getirilmesi, takim faaliyetlerine katkilar gibi
sayisal olmayan standartlar kullanilir.

Gergeklik : Standartlar ulagilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan ¢alisanlar, bu

standartlara ulasma gabalarindan vazgegeceklerdir.

Performans degerleme sirecinde 6nemli maddelerden biri de degerleme periyotlarinin
belirlenmesidir. Yurtdisi deneyimli yoneticilerin zamammin kisitli olacag:i bir gergektir.
Degerleme islemini gergeklestirecek olan boliim ya da kisinin yoneticinin programina uygun
hareket etmesi gerekmektedir. Degerleme islemini ¢cok kisa zaman dilimleri iginde ve gok sik
gerceklestirmek de hem sirket agisindan hem de yonetici agisindan faydali olmamaktadir.
Kaldi ki yonetici hakkindaki tutumlarin kisa zaman dilimi igerisinde degismesini beklemek
yanlis bir davramstir. Bu nedenle uygulamada en kabul goren periyot alti aylik veya bir yillik

degerlemelerdir.

Performans degerleme asamasinda, degerlemeyi yapacak kisi veya grubun da degerlemeye
olumlu veya olumsuz katkisi olabilmektedir. Degerleyici (appraiser), degerlenene (appraisee)
karsi tum Onyargilarimt ve kisisel tutumlarini degerleme surecine dahil etmemelidir.
Degerleyicinin de gesitli egitimlerden gegirilmesi, degerleme kriterleri hakkinda bilgi almas
gerekmektedir. Hofstede (1994, s. 36-37) yaptig1 ¢alismada degerleme siirecinde gok kaynak
kullanimli bir yol izlemenin guic mesafesinin distk oldugu kilttrlerde daha basarili olacagin
belirtmistir. Cin gibi glic mesafesinin yuksek oldugu kultirlerde astlar, glic mesafesinin disuk
oldugu organizasyonlarin degerleme sirecine katimalari yonindeki cabalar1 karsisinda
kendilerini rahat hissetmemislerdir (Groeschl, 2003, s. 71).

Degerleme isleminin basarili bir sekilde gergeklesmesi icin alt ve orta basamakta yer alan
yoneticiler ile Ust dizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi aisverisi bulunmasi
gerekmektedir. Ana Ulkedeki sirketle ev sahibi Ulkedeki sirketin hedeflerin agik olarak



belirlenmesi, degerleme kriterlerinin segilmes gibi konularda fikir aligverisinde bulunmalar:

ve bunun igin zaman zaman toplantilar diizenlemeleri gerekmektedir.

Sirecin asamalarindan birisi de degerlemeyi kimin veya kimlerin yapacagi, bu kisilerin
kimler olacaginin nasil belirlenecegidir. Konu hakkinda yazinda degisik Oneriler olmakla

beraber genel kabul gdrmus secenekler sdyledir (Sabuncuoglu, 2000, s. 166):

Y Oneticiler ce Degerleme
En genis uygulama, her isgorenin bagli bulundugu yonetici tarafindan degerlenmesidir. Bu
uygulama, isgdreni ve onun basarisini en yakindan taniyan kisi, ilk basamak yoneticisi oldugu
gercegine dayanir. Boyle bir degerleme sistem olarak hiyerarsik yapiya uygun bigimde gelisir.
Ancak boyle bir degerlemenin her zaman tarafsiz ve guvenilir olacag: kuskuludur. Bir yonetici
isinde basarili bir isgbreni aralarindaki gekisme ve surtiisme nedeniyle duygusal kararlarla
basarisiz diye gosterebilir. Bu nedenle ¢ok yonetici tarafindan ortak degerleme yapilmasina
ikinci bir uygulama turt olarak bakilabilir. Bu durumda eger puanlama yontemi uygulanyor
ise birden gok yoneticinin verdigi puanlarin ortalamas: alinir.
Ozdegerleme
Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir. Y dnetici astina kendi
kendisni degerlemek Uzere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini nasil algiliyor ve
goruyorsa o sekliyle degerlendirir. Caliganlardan bdylesine bir degerleme istenmesinin nedeni
kisinin kendi performansi hakkinda dustincelerini 6grenmek ve onlari tesvik eden etkenlerin
neler oldugunu anlamaktir.
Takim Arkadaslarinca Degerleme
Aym Unitede calisan kisilerin birbirlerini daha yakindan tamiyacag: varsayimi ile
birbirlerinin performansint degerlemesi istenebilir. Biutiin gin yan yana calisan takim
arkadasim yakindan gozleyebilme firsatim bulacagi bir gergektir. Ancak kisi arkadagim
degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal degerleme olasiligimin bu modelde gok
yuksek olacagi unutulmamalidir.
Astlarca Degerleme
Bir ilging model de kisilerin astlar1 tarafindan degerlenmesidir. Bu model ¢ok yaygin
degildir. Cunku Ustler astlar1 tarafindan degerlenmekten hoslanmazlar ve Ustelik astlar
Uzerinde otorite kurmalar1 da zorlasir. Bu modelin yararli yonu; astlarin Gstleriyle iletisim
kurma, gogerilen ilgi ve gerekli kaynaklart saglamadaki becerilerini degerleyebilme firsat
edinmeleridir.



Bilgisayarh Degerleme

Bilgisayar teknolojisindeki son gelismeler, calisanlarin islerindeki performandarina iliskin
bilgilerin siirekli olarak bilgisayarlarcaizlenip, toplanmasina ve analizine imkan vermektedir.
Her ne kadar yontem hizli1 ve nesnelse de gizliligi kaldirdigi gerekgesiyle basta ¢alisanlar
olmak Uzere gesitli cevrelerce tepkiyle karsilanmustir.

M Usterilerce Degerleme

Calisan Kisilerin degerlemesinde muisterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle hizmet
sektoriinde kisilerin ise ilgisi, musteriye yaklasim tarzi, isi yapma hiz1 ve is kalitesi misterinin
degerlemesine bir form araciligiyla sunulabilir.

360 Derece Degerleme

Performans degerlemesinde geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin  astlar
degerleyebilecegi savunulur. Oysa pratikte “patron” aslinda bireyin performansina iliskin
anahtar noktalar: degerlemede en az kalifiye kisidir. Patron adina hareket eden yonetici de
degerlemede tek yanli kalabilir. Iste bu sorunla basa gikabilmek icin baz: firmaar, bireyin
performans degerlemesinde ortak olarak kabul edilen birgok kisinin katkisindan yararlanmayi
tercih etmeye baglamistir. Bu ortaklar, ilgili yoneticiler, astlar, i¢ ve dis musterileri icerebilir.

Bu modelin isleyisi Sekil 6.1’ de gorilmektedir.

Degetlenditme  Defetlendirme
Formu Form

I5
Arkadaglan

Kendisi

Alt Kademe
FPersonel

Degetlendirme Degetlendirme
Formu Formu

Sekil.12 : 360 Derece Degerleme Semas

Kaynak: Sabuncuoglu, Zeyyat, insan K aynaklar1 Y 6netimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s. 169.



360 derece performans degerleme sistemi ¢ok yonlli olarak strekli bir anlayisla
sorgulamayr ve calisanlarin performans: hakkindaki bilgiyi calisan ile farkl: iliskilere sahip
cok degisik kaynaklardan toplamay: amaglamaktadir. Son yillarda sirketlerde meydana gelen
yapisal ve kilturel degisiklikler sirketleri 360 derece performans degerleme yontemini
kullanmaya yoneltmektedir (Edwards ve Ewen, 1996, s. 14).

Performans degerleme sirecinde tek ve dogru bir islemden bahsetmek yanlis olacaktir.
Ozellikle yurtdis: deneyimli yoneticilerin performanslarinin degerlemesinde kullanilacak olan
yontem ve segim kriterleri dikkatli segilerek uygulanmalidir. Y 6neticinin basarisint etkileyen
nitel ve nicel bltln faktorler hesaba katilarak degerlemenin yapilmas: gerekmektedir.

5.2. Sonuclarin Degerlendirilmesi

Degerleme isleminin gerceklestirilmesinden sonra elde edilen nitel verilerin ve nicel
goruslerin degerlendirilerek yurtdigi deneyimli yoneticinin basart durumu tespit edilecektir.
Burada 6nemli olan husus, sonuglarin degerlendirilmesi esnasinda kullanmilacak yontemler ve
sonuclart kimin veya kimlerin degerleyecegidir. Calisanlarin ise iligkin yeteneklerini ve
davraniglarim objektif olarak inceleyen degerleme galismasinin, son derece duyarli bir nitelik
tasimast nedeniyle uygulama sirasinda ¢ok titiz davranma, 6lgulu ve tarafsiz bir degerlemeye
Ozen gosterme, performans degerlemesinde ve uygulamasinda gdzonunde bulundurulmast
gereken en Onemli kosullardir. Bu kosullara en uygun degerleme yontemini segmek ve

uygulamak oldukca zor bir istir.

Globd is dinyasinda yoneticilerin degerlenmes ve sonuglarin yorumlanmasi halihazirda
Uizerinde konusulan bir konudur. Sonuclarin degerlenmesi asamasinda uygulamada birden
fazla alternatife rastlanmakla beraber, dikkat gekici husus yorumlarin nitel verilere dayali
olarak yapilmasidir. Yurtdisi deneyimli yoneticinin tutum ve davramslari, iletisim kurma
kabiliyeti, kiltirel uyum yetenegi gibi nitel verilerle dlgllemeyen konularda degerleyicinin
alacag tutum 6nem tasimaktadir. Sonuglarin degerlemesinde kullanilan yontemler arasindaen

cok ilgi geken bir kagi sunlardir (Sabuncuoglu, 2000, s. 172):

1. ikili Karsilastirma ve Siralama Y 6ntemi

Uygulanmasi en kolay, en az zaman alici ve en ucuz bir yontemdir. Ozellikle az sayida
kisinin calistig1 isyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu yontemde isgorenler ikiser ikiser
karsilastinilarak degerlendirilir. Ornegin, sekiz kisilik bir grup icin Tablo 6.1'de gosterilen

karsilastirma tablosu elde edilir. Sol tarafta numaralandirilmig isgorenler ile yukarida



numaraandirilmis isgorenler ayri1 ayr1 karsilastirilir ve tercih edilen isgorene (+) isareti konur.
Tablo-7 incelendiginde en fazla (+) isaretini alan 2 numarali isgoren liste basi olur, digerleri

(5,8,1,7,3,4,6) srastylaonu izler.

Tablo-7 : ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + _ _ _ _ + +
2 _ _ _ _ _ _ _
3 + + + + _ _ +
4 + + _ + + + +
5 + + _ _ _ _ _
6 + + + _ + + +
7 _ + + _ + _ +
8 _ + _ _ + _ _

Kaynak: Sabuncuoglu, Zeyyat, insan K aynaklar1 Y 6netimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s 172.

2. Grafik Degerleme Y ontemi

Performans degerlemede kullamilacak bir diger basit yontem de grafik degerleme 6lgeginin
hazirlanmasidir. Grafik degerleme yonteminde, bir bolimde veya kiiguk bir isletmede calisan
elemanlar listede dt alta yazilir ve karsilarinda yer adan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli
ve ¢cok iyi gibi bes noktal1 degerleme tablosunda isaretlenir. Boylelikle toplu olarak tek
tabloda kisilerin bulunduklar1 performans noktalart gorulir ve digerleriyle kolaylikla
karsilastirilabilir.
3. Derecelendirme ve Puanlama Y 6ntemi

Her isgorenin bagli bulundugu yoneticis tarafindan belirli bir dénemin sonunda galisma
durumu, basarisi, is bilgisi, insan iliskileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri tarafsiz ve
sistematik bicimde degerlendirilir. Bu degerlemeden birey bundan ©Onceki degerleme
yontemlerinden farkl: olarak bir bitlin yerine kriterlere gore degerlendirilir. Bu yontemde, her
isin yapilig bicimini ve bireysel davrams Ozeliklerini gosteren belirli sayida kriterler
kullanilir. Ayrica her kriter cok yetersiz, yetersiz, orta, iyi, cok iyi gibi bes dereceye ayrilir ve
yonetici kendi takdirine gore bu derecelerden birini seger veisaretler.
4. Kritik Olay Y ontemi

Kritik olay yontemi ilk olarak Ikinci Dinya Savas: esnasinda ABD hava kuvvetlerinde
goérev alan havacilarin basar1 ya da basarisizliklarina neden olan 6nemli olaylarin izlenmesi ve

liste diizenlemesiyle uygulamaya konmus, daha sonra bu yontem enduistri alaminda performans




degerlemesi konusunda kullaniimigtir. Bu yontemde, isgorenlerin iste basarili, basarisiz yada
ikisi arasi farklar gosteren bir takim seyleri yaptiklar: ya da yapamadiklar: 6ngorulir. Bunun
icin degerleyicilerden ilging olay olarak nitelendirilen isgorene iliskin olgular1 kaydetmeleri
istenir. Bu arada degerleyiciye bir kilavuz verilerek gozlem ve kayitlarinda kendisine yardimct
olunur.
5. Degerleme Merkezi Yontemi

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on dakikalik
tartigma gibi bir takim caigsmadan olusur. Calisanlardan olusan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1'den 3 giuine kadar gesitli yontemlerle sinanabilecekleri bir mekana
getirilebilirler. Aymi zamanda sirketin yoneticisi olan ve gerekli egitimi alan degerleyiciler

kisileri degerlendirirler.

6. Takim Bazl Performans Degerleme Y Ontemi

Son yillarda isletmelerin takim bazli organizasyonlara yonelmesiyle ortaya Gikmustir.
Takimlar: bir biitun olarak degerlemek kolay degildir. Takimin basarisi sadece kendi glictine
bagli olmayabilir. Dig cevre etkileri, isletme politikalar:, takimin iglevi igin gerekli girdiler,
diger takimlarla kurulan isbirligi gibi etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin basarisim
etkileyebilir. Bu nedenle takim calismalarinda hem takimin performanst hem de kisilerin ayr
ayr performansi dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Uygulamada kisilerin is performansin
degerlendirirken kullamilan kriterlerin bir kismu dogrudan isle ilgili olurken, bir kismi da
davraniglarla ilgili faktorlerdir. Takim c¢alismasinda bu davramglar  performansin
tanimlanmasinda yer amaktadir. Bu gergevede iletisim, isbirligi, sahiplenme, basarma azmi
gibi faktorler incelenmektedir.
7. Hedeflere Gore Degerleme Y Ontemi

Birey ve sirket amaglarim butinlestirerek galisanlar: ise gudileme, degerleme, egitme ve
sirketin basarisim gelistirme amaci gliden bir sistemdir. Hedeflere gore degerleme yapabilmek
icin Ooncelikle sirketin uzun vadeli amaglarinin belirlenmesi ve daha sonra, organizasyonel,
bolumsel ve bireysel amaclarin agikliga kavusmasi gerekir. Bu modelde basariya ulasmak igin
oncelikle tim bu hedeflerin galisanlarin ve yoneticilerin isbirligi iginde gerceklesmesi sz
konusudur. Bireysel amaglarin bolimiin ve organizasyonun amaglariyla uyum icerisinde

olmasi saglanmalidir.

Bu noktada yabanc Ulkede ¢alisan yoneticilerin yasadiklar: sikintilarin basinda hedeflerin
acik olarak belirlenmemesinden kaynaklanan “sise ok atma’ durumu vardir. Hem ana sirket

yonetiminin hem de ev sahibi sirket yonetiminin yoneticiden beklentilerini tam olarak



aciklamalar1 gerekir. Planlanmamis ve hedefsiz yapilan ¢alismamn yoneticinin uludar arasi
kariyerine olumlu etki yapacag: beklenemez.
8. Kontrol Listes Degerleme Y Ontemi

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olarak bu yontemde, bir grup isi
tanimlamaya donuk olarak hazirlanan bir degerleme listesinin kontrol edilmesi seklinde
uygulanir. Degerleyici, bu listede yer alan ¢ok sayida hazir cimlelerden kisiye uygun olanlar:
isaretler. Isaretlenen olumlu veya olumsuz cumleler daha sonra uzmanlar tarafindan
degerlemeye alinir. Istenirse her ctimlenin veya kriterin 6nemine gore belirli agirlikl: puanlar
verilebilir. Ornegin, toplan 100 puan Uzerinden dagitilan puanlar toplamr ve Onceden
belirlenen 6lcege oturtulur. Yontemin uygulanmasi gok kolay degildir. Her is veya is gruplart
icin ayrt ayn liste hazirlamak oldukga zor ve zaman alicidir. Sonuglarin degerlenen kisilere

geribildirimi pek yapilmaz ve degerlenmesi de oldukca karmasiktir.

Yurtdisi1 deneyimli yoneticilerin performans degerlemesinin yapilmasimn ardindan, elde
edilen veriler bahsedilen degerleme yontemleri kullamlarak degerlemeye alinmaktadir. Son
yillarda bu islemin de disaridan kaynak kullanilarak yerine getirildigi gorulmustur. Boylece
sonuclarin degerleme slrecini tarafsiz kisiler gerceklestirecektir. Elde edilen degerleme
sonuclart olumlu da olumsuz da olsa yoneticiye geribildirim verilmelidir. BOylece yonetici
yaptigi isin dogru oldugu yorumuna varacaktir. Aksi halde yonetici nerede hatalar yaptigim
sorgulayacak, performansin: arttirmak adina daha fazla gaba harcayacaktir.

Elde edilen sonuclarinin dogrulugunun kontrolt de asagidaki yontemlerin kullamlmasiyla

anlasilir hale gelmektedir. Bu yontemler:

1. GosEgris

Gos egrisi, isgorenler Uzerinde yapilan degerlemelerin denetiminde kullanidan bir
yontemdir. Burada bes derece ve bunlari degerleyen yuzdeler (puan yerine) vardir. Bu
derecderin tagidigi anlam agiktir. 111. derecede bulunan isgbren isine uyum saglayan, bilgi,
yetenek ve kisiligi ile gdz dolduran bir kisidir. |I. derecede yer alan isgorenin isin gereklerine
yetersiz kaldigi gorilmektedir. Bu durumda galisanin ya isine son verilir ya da kisi egitimden
gecirilir. V. derecede yer alan isgdren ise isin gereklerinin ¢ok Ustiinde yeteneklere sahip
olmasina karsin uyumsuzliuk nedeniyle verimli kullanidlmadigi gorilebilir. Genel cizgileriyle
yapilan isgbren degerlemesinde bu gos egrisine yakin sonuglar elde edilmezse, o zaman
isgoren degerlemesini kuskuyla karsilamak gerekmektedir. Sekil.13'de gos egrisi grafigi
gorulmektedir.
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Sekil.13 : GosEgris Grafigi

Kaynak: Sabuncuoglu, Zeyyat, insan K aynaklar1 Y 6netimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s 188.

2. Halo Etkis

Bu yontemde, degerlemecinin bir isgorenin herhangi bir 6zelligini degerlerken bilingli ya
da bilingsiz olarak diger 6zelliklerinin etkisi atinda kalip kalmadig arastirilir. Genel olarak
yapilan degerleme veya is basarist normal dizeyde seyreder. Bazi degerlemeler ¢ok iyi,
digerleri yetersiz olurken buyik cogunlugu norma diizeyde gerceklesir. Oysa halo etkis
tasiyan degerlemelerde bu dagilim gerceklesmez. Sekil.14’'de gorilecegi Uzere is bilgisi
konusunda iyi durum gosteren bir isgoren, isbirligi ve insiyatif gibi tahminen ilgisiz
faktorlerde de iyi durumda degerlendirilir. Calisanlardan 1 ve 5 degerleme faktorleri icinde
herhangi bir konuda basar1 gosterememislerdir. Burada ainacak karar calisamn isten
cikarilmas: olabilecegi gibi, egitim verilmes de olabilir. Ancak Onemli olan husus
degerleyicinin degerleme esnasinda 6nyargili davramp davranmadigidir.Bazen de bunun ters
olur. Degerleyicinin goziine garpan bir zayiflik, buttn faktorlerin daha dustk degerlenmesine
yol agabilir. Bu gibi durumlarda degerleme isleminin hatali oldugu ortaya gikmaktadir. Elde

edilen sonuglarin tekrar gdzden gegirilmes gerekmektedir.
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Sekil.14 : Halo Egris Etkis

Kaynak: Sabuncuoglu, Zeyyat, insan K aynaklar1 Y 6netimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s 189.

5.3. Performans Degerlemede K ar silasilan Sorunlar

Yurtdis1 deneyimli yoneticilerin degerlenmesinde genellikle sorunlar yasanmaktadir. Ev
sahibi sirket yonetiminin beklentilerinin karsilanmamas, ana Ulkedeki sirketin kar odakli
hareket etmesi nedeniyle yurtdist deneyimli yoneticiler gosterdikleri ¢abayla dogru orantilt
olarak degerlendirilmemektedirler. Yurtdisi deneyimli yoneticiler yasadiklar: gesitli sorunlar
nedeniyle basarili olamamakta ve bu nedenle performanslari beklenen diizeyin altinda
gerceklesmektedir. Yurtdisi deneyimli yoneticilerin basarili olabilmes i¢cin hem ana tlkedeki
sirketin insan kaynaklari boluminun hem de ev sahibi Ulkedeki sirketin insan kaynaklar:
boluminin gorevlerini tam olarak yapmalart gerekmektedir. Son yillarda is dinyasinda
disaridan kaynak kullanma yontemi tercih edilmeye basglanmis, boylece performans degerleme
gibi 6nemli bir konu objektif ellere birakilmistir. Hem ev sahibi sirket hem de ana Ulkedeki
sirket bir damsmanlik sirketi yoluyla yurtdisi deneyimli yoneticilerin performanslarin
herhangi bir siipheye sebep olmadan degerlendirebilmektedir.

Literatiirde performans degerlemede karsilasilan sorunlar ¢esitli boyutlarda incelenmistir.
Ornegin; yurtdisi deneyimli yoneticinin yasi, cinsiyeti, milliyeti gibi konular performans
degerlemede karsilasilan sorunlarin en basinda gelenleridir (Sinangil ve Ones, 2003, s. 462).
Performans degerleme islemini yapan kisinin kasithi ve onyargili degerleme yapmasinin
olumsuz sonuglar doguracag agiktir. Bunlara ek olarak siralanabilecek nedenler sOyledir
(Sabuncuoglu, 2000, s. 190):



Asirr hoggoru: Performans degerleme sirecini gergeklestiren yoneticiler isgorenlerle
catigmadan kaginabilmek igcin onlarn olmast gerekenden yiksek puanlarla
degerlendirebilirler.

Yetersiz hoggori: Hosgorinun tam tersi olup; deneyimsiz, kendine saygisi az olan
kisiler degerlemelerini hoggoruden uzak bir yaklasim icerisinde yapabilirler.

Merkez egilim: Degerleme islemini gergeklestiren kisi, bireyleri performanslart
farklilik gosterse bile ortalama olarak degerlendirebilir. Buna merkezi egilim
denilmektedir. Buyuk bir denetim alanmina sahip ve de davraniglar gézlemleme firsati
olmayan degerleyiciler gok yiksek veya ¢ok dusik segeneklerinden ziyade Olgegin
orta noktasint kullanmayi yani calisanlarin buydk bir c¢ogunlugunu ortaama
performans araligina yerlestirmeyi uygun bulurlar.

“Benim gibi” ve “Benden farkl:” gorme: Benim gibi olarak adlandirilan hata
kaynaginda, degerlemeyi yapan kisi, kendininkine benzer davranislar sergileyen astin
hakkettiginden yuksek puanlar vererek degerlendirir. “Benden farkl” hata
kaynagindaysa bunun tam ters yasanir.

Yakin zaman etkisi: Degerlemeyi gerceklestiren kisi, degerleme periyodunun her
aninda ¢alisamin performansim yakindan takip edemeyebilir. Performans gorismes
yaklasirken degerleyici performans: belirlemek Uzere arastirmalar yapmaya baslar. Ne
yazik ki son davranislar en goze carpanlardir. Sonug olarak son olaylar olmasi
gerekenden daha yuksek oranlarda agirliklandirilir ki buna yakin zaman etkisi denir.
Yetki alan:: Yoneticinin kendisine bagli ast sayisi arttikga onlar1 yakindan izleme ve
degerleme becerisi azalr.

Bilgilendirme yetersidigi: Calisanlarin sistem hakkinda yeterince bilgilendirilmemesi
hallerinde, isgbrenler degerlemenin kendilerini nasil etkileyecegini, neler istendigini,
kriterlerin neler oldugunu bilememekten kaynaklanan tepkiler ortaya koyabilirler.
Calisanlarin destegini kazanmayan higbir sistem uzun vadede basaril1 olamaz.

Acik gorismede catisma: Gerek hedeflerin belirlenmesinde gerekse degerleme
sonuglarinin iletilmesinde degerlenen kisi memnun degilse sevimsiz bir tartisma ve
catigma ortamina girilebilir.

Sendikalarin tepkisi: Sendikalar amag ve sorumluluk agisindan kidem unsurunun
calisanlarin elde edecekleri hak ve kazanglarda temel kriter olarak ele alinmasin arzu
ederler. Cunkd; kidem en somut ve objektif kriter olup, kisilere agiklanmas: kolaydir.
Avyrica, basar1 kriterine nazaran daha genis kitlelerin, hatta hemen hemen tim Gyelerin,

belirli hak ve ¢ikarlar elde etmesini saglamak kriteri ile daha kolaylasmaktadir.



Pozisyondan etkilenme: Genellikle degerlemeyi yapan yonetici degerlendirdigi kisiden
cok, kisinin yuksek pozisyonundan etkilenerek ylksek puan verme egilimi icine
girebilir.

Performans degerlemede karsilasilan sorunlardan bir digeriyse, degerleyici ile degerlendirilen
Kisinin ait olduklar: kiltir ve dogal cevre sartlaridir. Ornegin; Amerikanlar dogay: tamamiyla
kontrol etme egilimdeyken, Malezya ve Endonezya gibi Asya ulkelerde bireyin kaderini
kendisnin belirlemedigi her seyin bir dongl igerisinde oldugu gibi bir distunce hakimdir.
Dogal olarak bu dustince sisteminin hem caligsma kosullarina hem de performansa etkisi
azimsanmayacak kadar buyuktir. Bununla beraber yasamlan sorunlar arasinda degisik
kultirlerin gegmis performanslar Gzerindeki etkisi de yer almaktadir. Ornegin; Gliney
Amerikalilar gegmiste ne olduguna yeterli ilgi gostermemekte ve gelecegin de belirsiz ve
tahmin edilemez olduguna inanmaktadirlar. Cin inanisina gore de simdiki zaman diliminde
yeni hicbir sey olmaz veya gelecekte olmayacaktir. Butiin hersey uzak gegmiste
gerceklesmistir. Sonug olarak geribildirim stireci gegmise verilen dnem ve ilgiye gore negatif
olarak etkilenmektedir (Groeschl, 2003, s. 72).



6.BOLUM BIRINCI SINIF TATiL KOYLERINDEKI VE BES YILDIZLI
OTELLERDEKiI YURTDISI DENEYIMLiI YONETICILERIN (EXPATRIATE)
SECIMi VE BASARI FAKTORLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

6.1 Arastirmanmn Amaci, Kapsam Ve 'Y ontemi

6.1.1. Arastirmanmin Amaci

Arastirmanin amaci, Antalya bolgesinde bulunan birinci sinif tatil koylerindeki ve bes
yildizl1 otellerdeki yurtdisi deneyimli yoneticilerin segimi, uyum siireci ve basar1 faktorleri ile
ana sirket calisanlarimin yabanci tUlkedeki yoneticiye karsit olan davramglarinin yoneticinin

performansi Uzerindeki etkisi irdelenmektedir.

6.1.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Arastirmanin evrenini olusturan yurtdis1 deneyimli yoneticilerin sayisi samlanmn aksine bes
yildizli ot ve birinci sif tatil koylerinin sayistyla dogru orantili  bir sekilde
gerceklesmemistir. Arastirmaci, arastirma kapsaminda Calisma ve Sosyal Guvenlik
Bakanligi’ mn 2005 yili kayitlarimi dikkate almistir. Buna gore 2005 yili igerisinde, Antaya
bolgesindeki bes yildizl1 otellerde ve birinci simif tatil kdylerinde 74 tane yurtdisi deneyimli
yonetici tespit edilmistir. Anket kapsaminda yurtdist deneyimli yoOneticilerden 50 sine
ulagilabilmistir. Yurtdigt deneyimli yOneticilerin zamamnin yetersiz olusu, sezonun yogun

olmasi nedenleriyle diger yurtdisi deneyimli yoneticilere ulagilamamustir.

6.1.3. Arastirmann Yontemi

Bu arastirmada veri toplama yontemi olarak yapilandirilmis anket yontemi kullanmlmustir.
Arastirmanin amacina uygun verilerin elde edilmesi icin arastirmacinin arastirma kapsamina
alinan bes yildizl1 otellerin ve birinci sinif tatil kdylerinin insan kaynaklar: yoneticileriyle
gerceklestirmis oldugu yapilandiriimis anket calismasiyla yurtdist deneyimli yoneticilerle
ilgili istenilen bilgilere sistematik bir sekilde ulasmak amaglanmustir.

6.1.4. Arastirmamn Ydratalmes

Tark turizm sektoriindeki yurtdisi deneyimli yoneticilerin segimi, uyum siireci, basar
faktorlerinin belirlenmesi amaciyla Antalya bolgesinde bulunan bes yildizl1 oteller ve birinci
sinif tatil koyleri galisma kapsami olarak secilmistir ve segilen otellerdeki ve birinci sinif tatil
koylerindeki insan kaynaklar1 yoneticileriyle yapilandiriimis anket galigmas: yurutilmistdr.

Arastirma konusunun amaci ve kisa agiklamasi insan kaynaklari yoneticilerine yapilmus,



arastrma hakkinda kusku birakmamak icin kars1 tarafa gerekli  bilgilendirme
gerceklestirilmistir. Anketlerin uygulanmasi, yoneticilerin uygun zaman dilimine gore
gerceklestirilmistir. Arastirmact anketleri, bizzat kendi uygulamistir. Anket calismalari, bes
yildizl1 otellerin ve birinci simf tatil kdylerinin ilgili departmanlarinda insan kaynaklar
yoneticileriyle gerceklestirilmis, arastirmact anket uygulanmasi esnasinda gozlem tekniklerini
de kullanma firsati bulmustur. Yapilandirilmis anket uygulamasinda daha ©Onceden
hazirlanmis “Anket Soru Formu” takip edilmistir. Anket calismasi iki bolimden olusmustur.
IIk bolumde yabanci Ulkedeki yoneticilerin basar: faktorlerinin belirlenmesi amaglanmustir.
Ikinci bolimde ise, yabanci Ulkedeki yoneticilerin secim kriterlerinin 6nem sirasina gore
siniflandiriimast istenmistir. Anket uygulamasimin ilk bolimi yazinda yer alan besli Likert
Olcegi kullamlarak hazirlanmigtir (Black, 1988; Selmer ve Leung, 2003, Ali ve Camp, 1996).
Anket yontemiyle elde edilen bilgiler, SPSS versyon 11.0 yazilim programina girilmis ve
degerlendirilmistir.

Birinci sinif tatil koylerinde ve bes yildizl1 otellerde istihdam edilen yurtdisi deneyimli
yoneticilerin basar1 faktorlerini belirlemek amaciyla sorulan 31 sorunun givenirlik analizi
Cronbach Alphaile incelenmis ve 0.8645 olarak bulunmustur. Sekeran’ a gore 0.80 Ustlinde bir
guvenirlik katsayisi tatminkar bir degerdir (Y ahyagil, 2001, s. 81).

6.1.5 Arastirmanmin Bulgulari

6.1.5.1 Yurtdisn Deneyimli Yoneticilerin Turkge Egitimi Almalar: Dagihm ile Tlgili
Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari bolimleri,
yurtdist deneyimli yoneticilerin Turkce egitimi almalari konusuna 6nem vermektedirler.
Sekil.15'te gorllecegi gibi, anketi cevaplayan insan kaynaklari galisanlarinin, 234 (% 46)
“Kesinlikle Katiliyyorum” segenegini isaretlerken, 26'si (% 52) “Katiliyorum” segenegini
isaretlemistir. Anketi cevaplayanlardan sadece bir kisi (% 2) “Katilmiyorum” cevabin
vermistir. Yurtdisi deneyimli yoneticinin basarili ve etkin olabilmes icin Tirkge ye hakim

olmasi gerektigi sonucu ortaya gikmaktadir.

Tablo-8 Yurtdisi Deneyimli YoOneticilerin Turkge Egitimi Alma Dagilim

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

Egitim 50 2,00 4,00 3,4400 ,54060
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

46,0% Katilmiyorum

2,0%

yorum

52,0%

Sekil.15 Yurtdis1 Deneyimli Yoneticilerin Turkge Egitimi Alma Dagilim

6.1.5.2 Yurtdisi Deneyimli Yoneticinin Saghk Masraflarimin Karsilanmas Dagihimi ile
Tlgili Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari bolimleri,
yurtdis1 deneyimli yoneticilerin saglik masraflarimn karsilanmasi hususunda farkli goruslere
sahiptirler. Sekil.16'ya gore anketi cevaplayanlardan 23U (% 46) “Katilmiyorum” cevabin
vermistir. 19'u (% 38) “Katiliyorum” derken, 3'U (% 6) “Kesinlikle Katiliyorum” demektedir.
3 kisi (% 6) “Fikrim Yok” cevabini verirken, 2 kisi de (% 4) “Tamamen Katilmiyorum”

cevabim vermiglerdir.

Tablo-9 Yurtdisi Deneyimli YoOneticinin Saghk Masraflarinin Karsilanmasi Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Maliyet 50 ,00 4,00 2,3400 ,89466
Valid N 50




Katiliyorum Kesinlikle Katiliyor

38,0% 6,0%
Fikrim Yok

6,0%

Katilmyorum

Sekil.16 Yurtdisi1 Deneyimli Y 6neticinin Saghk Masraflarinin Kar silanmas Dagilimi

6.1.5.3 Yurtdisa Deneyimli Yoneticinin Yasal Izinlerinin Hazirlanmas Dagilim ile lgili
Bulgular

Sekil.17’de anketi cevaplayanlarin 25'i (% 50), yurtcisi deneyimli yoneticinin yasal
izinlerinin hazirlanmas:  gerektigine “Katiliyorum” derken, 7’s (% 14) “Kesnlikle
Katiliyorum” cevabi vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 15 kisi (% 30), “Katilmiyorum”
cevab verirken, “Tamamen Katilmiyorum” diyenlerin oram 2 kisi (% 4), “Fikrim Yok”
diyenlerin oram da % 2 (1 kisi) olarak belirlenmistir.

Tablo-10 Yurtdist Deneyimli Yoneticinin Yasal Izinlerinin Hazirlanmasi Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Y asal ve 50 ,00 4,00 2,7000 ,83910
Hukuksal
Boyut

Valid N 50




Fikrim Yok
2,0%

Kesinlikle Katilyor Tamamen Katilmiyorum

4,0%

14,0%
Katilmyorum
30,0%
Katiliyorum
50,0%

Sekil.17 Yurtdiss Deneyimli Y 6neticinin Yasal izinlerinin Hazirlanmas Dagilim

6.1.5.4 Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticinin Esine Is Bulunmas Dagilhim le Tlgili Bulgular
Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari boltimleri,
yurtdisi deneyimli yOneticinin esine is bulunmasi hususunda farkli gorlslere sahiptirler.
Sekil.18 e gore anketi cevaplayanlardan 18'i (% 36) “Katilmiyorum” cevabinm vermistir. 9'u
(% 18) “Katiliyorum” derken, 7 kisi (% 14) “Fikrim Y ok” cevabin: verirken, 16 kisi de (% 32)

“Tamamen Katilmiyorum” cevabim vermislerdir.

Tablo-11 Yurtdisa Deneyimli Y éneticinin Esine is Bulunmas Dagilimi

N Minimum | Maximum Mean [Std. Deviation|
Kdlture 50 ,00 3,00 1,5800 ,94954

uyum
Valid N 50




Fikrim Yok

Katiliyorum

14,0%

18,0%

Sekil.18 Yurtdisi Deneyimli Y éneticinin Esine Is Bulunmas Dagilim

6.1.5.5 Yurtdist Deneyimli Y éneticinin Barinma M asr aflarinin Karsilanmasi Dagilimi ile
Tlgili Bulgular

Sekil.19'da anketi cevaplayanlarin 10'u (% 20), yurtdisi deneyimli yoneticinin barinma
magraflarinin  karsilanmas:  gerektigine “Katiliyorum” derken, 4G (% 8) “Kesnlikle
Katiliyorum” cevabr vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 34 kisi (% 68), “Katilmiyorum”

cevab verirken, “Tamamen Katilmiyorum” diyenlerin oram 2 Kkisi (% 4) olarak

gerceklesmistir.

Tablo-12 Yurtdisi Deneyimli Y 6neticinin Barinma Masr aflarimin Karsilanmasi Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std.
Deviation
Maliyet 50 1,00 4,00 2,3200 ,68333

Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

8,0%

Katiliyorum

20,0%

Tamamen Katilmiyorum

4,0%

Katilmiyorum

68,0%

Sekil.19 Yurtdisi1 Deneyimli Y 6neticinin Barinma M asr aflarimin Kar silanmas Dagilimi

6.1.5.6 Yurtdisi Deneyimli Yoneticinin K iiltiir Soku Yasamamas icin Egitim Verilmesi

Dagilim Tle Ilgili Bulgular

Sekil.20' de ankete katilanlarin 37's (% 74), yurtdisi deneyimli yoneticinin kaltir soku
yasamamasi igin egitim verilmesi gerektigine “Katiliyorum” derken, 6'si (% 12) “Kesinlikle

Katiliyorum” cevabi vermiglerdir. Anketi cevaplayanlardan 5 kisi (% 10), “Katilmiyorum”
cevab verirken, “Fikrim Yok diyenlerin oram 2 kisi (% 4) olarak gergeklesmistir.

Tablo-13 Yurtdiss Deneyimli Y 6neticinin K iiltiir Soku Yasamamas Icin Egitim

Verilmes Dagilim

N Minimum | Maximum Mean  [Std. Deviation|
Klture 50 ,00 4,00 2,9000 , 716265
Uyum
Valid N 50




Fikrim Yok

4,0%
Kesinlikle Katiliyor
Katilmyorum
12,0%
10,0%

Katiliyorum
74,0%

Sekil.20 Yurtdiss Deneyimli Y 6neticinin Kiltiir Soku Yasamamas Icin Egitim Verilmesi
Dagilim

6.1.5.7 Yurtdisi Deneyimli Yonetici igin Ayr1 Performans Degerleme Kriterlerinin
Belirlenmesi Dagilim ile ilgili Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari boltimleri,
yurtdist deneyimli yonetici igin ayr1 performans degerleme kriterlerinin  belirlenmesi
hususunda farkl1 gorislere sahiptirler. Sekil.21'e gbre anketi cevaplayanlardan 27's (% 54)
“Katiltyorum” cevabini vermistir. 14°0 (% 28) “Katilmiyorum” derken, 6 kisi (% 12) “Fikrim

Yok” cevabim verirken, 3 kisi de (% 6) “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini vermislerdir.

Tablo-14 Yurtdisi1 Deneyimli Yonetici Icin Ayri Performans Degerleme Kriterlerinin
Belirlenmes Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Is Performansi 50 ,00 4,00 2,4200 1,05153

Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

6,0%

Fikrim Y ok
12,0%

Sekil.21 Yurtdiss Deneyimli Y 6netici icin Ayri Performans DegerlemeKriterlerinin

6.1.5.8 Yurtdist Deneyimli Yoneticiye Kultirel Egitim Verilmes Dagihm Ile ilgili

Bulgular

Sekil.22'de ankete katilanlarin 40’1 (% 80), yurtdisi deneyimli yoneticiye kilturel egitim
verilmesi gerektigine “Katiliyorum” derken, 1'i (% 2) “Kesinlikle Katiliyorum” cevabi
vermistir. Anketi cevaplayanlardan 7 kisi (% 14), “Katilmiyorum” cevabr verirken, “Fikrim

Yok” diyenlerin oram 1 kisi (% 2) ve “Tamamen Katilmiyorum™ diyenlerin oram 1 kisi (% 2)

olarak gerceklesmistir.

Belirlenmes Dagilim

Tablo-15 Yurtdis1 Deneyimli Yoneticiye Kalturel Egitim Verilmes Dagilimi

N Minimum Maximum Mean Std.
Deviation
Egitim 50 ,00 4,00 2,7800 ,61578
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

2,0%

Fikrim Yok
2,0%

Katiliyorum

80,0%

Tamamen Katilmiyorum

2,0%

Katilmiyorum

14,0%

Sekil.22 Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticiye Kultirel Egitim Verilmes Dagilim

6.1.59 Yurtdisit Deneyimli YoOneticinin Gorev Siress Boyunca Destekleme Egitimi

Almas Dagihm ilelgili Bulgular
Sekil.23'te ankete katilanlarin 35'i (% 70), yurtdist deneyimli yoneticinin gorev sSires
boyunca destekleme egitimi almast gerektigine “Katiliyorum” derken, 2'si (% 4) “Kesinlikle

Katiliyorum” ceva vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 9 kisi (% 18), “Katilmiyorum”

cevab verirken, “Fikrim Yok diyenlerin oram 4 kisi (% 8) olarak gergeklesmistir.

Tablo-16 Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticinin Gorev Sures Boyunca Destekleme Egitimi

Almas Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation|
Egitim 50 ,00 4,00 2,6200 ,90102
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor
4,0%

Fikrim Y ok
8,0%

Katilmiyorum

Sekil-23 Yurtdist Deneyimli Y Oneticinin Gorev Siiresi Boyunca Destekleme Egitimi

Almas Dagilim

6.1.5.10 Yurtdist Deneyimli Yoneticinin Yas1 ve Cinsiyetinin Onemi Dagilim ile lgili

Bulgular

Sekil.24'te ankete katilanlarin 25'i (% 50), yurtdist deneyimli yOneticinin yasi ve

cingyetinin 6nemi konusunda “Kesinlikle Katiliyorum” derken, 16’ si (% 32) “Katiliyorum”

cevab vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 8 kisi (% 16), “Katilmiyorum” cevabr verirken,

1 kisi (% 2) “Tamamen Katilmiyorum” secenegini isaretlemistir.

Tablo-17 Yurtdiss Deneyimli Y 6neticinin Yags1 ve Cinsyetinin Onemi Dagilimi

N Minimum | Maximum Mean |Std. Deviation|
Kultured 50 1,00 4,00 3,3000 ,81441
Uyum
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor
50,0%

Tamamen Katilmiyorum

2,0%

atilmiyorum

Katiliyorum

32,0%

Sekil.24 Yurtdiss Deneyimli Y6neticinin Yas1 ve Cinsiyetinin Onemi Dagilim

6.1.5.11 Yurtdis1 Deneyimli Yo6neticinin Tabi Oldugu Ulkenin Onemi Dagilimu ile ilgili
Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari boltimleri,
yurtdist deneyimli yoneticinin tabi oldugu Ulkenin ©6nemi hususunda farkli goruslere
sahiptirler. Sekil.25 e gore anketi cevaplayanlardan 25'i (% 50) “Kesinlikle Katiliyorum”
cevabint vermistir. 15’0 (% 30) “Katiliyorum” derken, 8 kisi (% 16) “Katilmiyorum” cevabin

verirken, 2 kisi de (% 4) “ Tamamen Katilmiyorum” cevabint vermislerdir.

Tablo-18 Yurtdiss Deneyimli Y 6neticinin Tabi Oldugu Ulkenin Onemi Dagilimi

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation|

Kultdrel 50 1,00 4,00 3,2600 ,87622
Uyum
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

50,0%

Tamamen Katilmiyorum

Katiliyorum
30,0%

Sekil.25 Yurtdis1 Deneyimli Yoneticinin Tabi Oldugu Ulkenin Onemi Dagilimi

6.1.5.12 Yurtdis1 Deneyimli Yoneticiye Sirket Vizyonun ve Misyonunun Aciklanmas

Dagilim Ile Ilgili Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari boltimleri,

yurtdis1 deneyimli yoneticiye sirket vizyonunun ve misyonunun agiklanmas: hususunda farkli

goruslere sahiptirler. Sekil.26'ya gore anketi cevaplayanlardan 29'u (% 58) “Katiliyorum”
cevabin vermistir. 16’st (% 32) “Kegnlikle Katiliyorum” derken, 3 kisi (% 6) “Fikrim Y ok”

cevabin verirken, 2 kisi de (% 4) “Katilmiyorum” cevabint vermislerdir.

Tablo-19 Yurtdis1 Deneyimli Y oneticiye Sirket Vizyonun ve Misyonunun Agiklanmasi

Dagilim
N Minimum M aximum Mean Std. Deviation
Egitim 50 ,00 4,00 3,1000 ,95298
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor
32,0%

Fikrim Yok
6,0%

Katilmyorum

Katiliyorum

58,0%

Sekil.26 Yurtdisi Deneyimli YOneticiye Sirket Vizyonun ve Misyonunun Acgiklanmasi

6.1.5.13 Yurtdisn Deneyimli Yoneticinin IK Bolimiinden Beklentilerinin Sorulmas

Dagilim

Dagilim TleTlgili Bulgular

Sekil.27’ de ankete katilanlarin 32's (% 64), yurtdisi deneyimli yoneticinin IK bolimiinden
beklentilerinin sorulmasi konusunda *“Katiliyorum” derken, 130 (% 26) “Kesinlikle

Katiliyorum” cevabr vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 2 kisi (% 4), “Katilmiyorum”

cevab verirken, 3 kisi (% 6) “Fikrim Yok” secenegini isaretlemistir.

Tablo-20 Yurtdiss Deneyimli Y 6neticinin IK Bélimiinden Beklentilerinin Sorulmas

Dagilim

N Minimum Maximum Mean

[s Performans:

50 ,00 4,00 3,0400

Valid N

50

Std. Deviation|




Kesinlikle Katiliyor o
Fikrim Y ok
26,0%

6,0%

Katilmyorum

Katiliyorum
64,0%

Sekil.27 Yurtdisi Deneyimli Y 6neticinin iK Boliimiinden Beklentilerinin Sorulmas
Dagilim

6.1.5.14 Yurtdis1 Deneyimli Yoneticinin Tasinma Masraflarimin Karsilanmas: Dagilimi
Iledlgili Bulgular

Sekil.28 e gore ankete katilanlarin 36’st (% 72), yurtdigt deneyimli yoneticinin taginma
magraflarinin karsilanmast konusunda “Katilmiyorum” derken, 7’s (% 14) “Katiliyorum”
cevab vermiglerdir. Anketi cevaplayanlardan 4 kisi (% 8), “Kesinlikle Katiliyorum” cevabi

verirken, 3 kisi (% 6) “Tamamen Katilmiyorum” segenegini isaretlemistir.

Tablo-21 Yurtdis1 Deneyimli Y oneticinin Tasinma Masr aflarimin Karsilanmasi Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Maliyet 50 1,00 4,00 2,2400 ,68690
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

Katiliyorum 8,0%

14,0% Tamamen Katilmiyorum

6,0%

Katilmiyorum

72,0%

Sekil.28 Yurtdisi Deneyimli Y 6neticinin Tasinma M asraflarinin Karsilanmas Dagilimi

6.1.5.15 Yurtdis1 Deneyimli Y0Oneticiye Kullamlan Teknoloji Hakkinda Bilgi Verilmes

Dagilim Tle Ilgili Bulgular

Sekil.29’ a gore ankete katilanlarin 13’ (% 26), yurtdis1 deneyimli yoneticiye kullanilan

teknoloji hakkinda bilgi verilmesi konusunda “Kesinlikle Katiliyorum” derken, 37'si (% 74)

“Katiliyorum™ cevabr vermiglerdir.

Tablo-22 Yurtdis1 Deneyimli Y oneticiye Kullamlan Teknoloji Hakkinda Bilgi Verilmes

Dagilim

N Minimum M aximum Mean

Std. Deviation

Egitim

50 3,00 4,00 3,2600

44309

Valid N

50




Kesinlikle Katiliyor

26,0%

Katiliyorum
74,0%

Sekil.29 Yurtdisi Deneyimli YOneticiye Kullamlan Teknoloji Hakkinda Bilgi Verilmes
Dagilim

6.1.5.16 Yurtdisi Deneyimli YoOneticinin Dizenlenen Sosyo-Kltirel Faaliyetlere
K atilmas Dagilimu ile flgili Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari boltimleri,
yurtdis1 deneyimli yoneticinin diizenlenen sosyo-kultirel fadiyetlere katilmasi konusundaki
gorisleri  Sekil.30'da gosterilmistir. Buna gore ankete katilanlardan 30'u (% 60)
“Katiliyorum” derken, 7’si (% 14) “Kesinlikle Katiliyorum” demektedir. “Katilmiyorum”
diyenlerin oram % 10 (5 kisi), “Fikrim Yok” diyenlerin oram % 16 (8 kisi) olarak tespit
edilmistir.

Tablo-23 Yurtdis1 Deneyimli Y oneticinin Dizenlenen Sosyo-K Ulturel Faaliyetlere
Katilmas Dagilim

N Minimum M aximum Mean Std. Deviation

Kulturel 50 ,00 4,00 2,5600 1,23156
Uyum
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor
14,0%

Katiliyorum
60,0%

Fikrim Yok
16,0%

Sekil.30 Yurtdis1 Deneyimli Y Oneticinin Diizenlenen Sosyo-K Giltirel Faaliyetlere

Katilmas Dagilim

6.1.5.17 Yurtdisn Deneyimli Yoneticinin Vergi ve Sigorta Odemelerinin iK Bolumii

Tarafindan Odenmesi Dagilhimi Tlelgili Bulgular

Sekil.31'de anketi cevaplayanlarin 18'i (% 36), yurtdisi deneyimli yoneticinin vergi ve

sigorta 6demelerinin IK bolumi tarafindan 6denmesi gerektigine “Katiliyorum” derken, 6'st

(% 12) “Kesinlikle Katiliyorum” cevaln vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 19 kisi (% 38),

“Katilmiyorum” cevabi verirken, “Tamamen Katilmiyorum” diyenlerin oram 2 kisi (% 4),

“Fikrim Y ok” diyenlerin oram da % 10 (5 kisi) olarak belirlenmistir.

Tablo-24 Y urtdiss1 Deneyimli Yo6neticinin Vergi ve Sigorta Odemeerinin iK Bolimdi

Tarafindan Odenmesi Dagilimi

N Minimum M aximum Mean Std. Deviation
Maliyet 50 ,00 4,00 2,3600 1,08346
Valid N 50




Fikrim Yok
Kesinlikle Katiliyor 10,0%

12,0% Tamamen Katilmiyorum

4,0%

Sekil.31 Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticinin Vergi ve Sigorta Odemelerinin IK Bolimii

Tarafindan Odenmesi Dagilimi

6.1.5.18 Yurtdist Deneyimli Y 6neticiye Odemelerin Yabana Parayla Yapiimas Dagilim
Iledlgili Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari bolimleri,
yurtdisi deneyimli yoneticiye 6demelerin yabanci parayla yapilmasi konusunda farkli
goruslere sahiptirler. Sekil.32'de anketi cevaplayanlardan 11'i (% 22) “Kesinlikle
Katiliyorum” derken, 34'0 (% 68) “Katiliyorum” demektedir. “Katilmiyorum” diyenlerin
oram % 8 (4 kisi), “Tamamen Katilmiyorum” diyenlerin oram % 2 (1 kisi) olarak tespit
edilmistir.

Tablo-25 Yurtdist Deneyimli Y 6neticiye Odemelerin Yabana Parayla Yapilmas

Dagilim
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Maliyet 50 1,00 4,00 3,1000 ,61445

Valid N 50




Tamamen Katilmiyorum
Kesinlikle Katiliyor
2,0%

22,0%

Katilmiyorum

8,0%

Katiliyorum
68,0%

Sekil.32 Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticiye Odemelerin Yabana Parayla Yapilmas Dagilim

6.1.5.19 Yurtdist Deneyimli Yo6neticiye iIK Bolimii Tarafindan Oryantasyon Programi

Hazirlanmast Dagihmu ile dlgili Bulgular

Sekil.33'te anketi cevaplayanlarin 26’t (% 52), yurtdis: deneyimli yoneticiye IK boltimi

tarafindan oryantasyon programi gerektigine “Katiliyorum” derken, 3't (% 6) “Kesinlikle

Katiliyorum” cevabi vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 13 kisi (% 26), “Katilmiyorum”

cevab verirken, “Fikrim Yok diyenlerin oram % 16 (8 kisi) olarak belirlenmistir.

Tablo-26 Yurtdiss Deneyimli Y 6neticiye IK Boliimii Tarafindan Oryantasyon Program

Hazirlanmasa Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Kulttrel 50 ,00 4,00 2,3200 1,15069
Uyum
Valid N 50




Katiliyorum
52,0%

Kesinlikle Katiliyor

6,0%

Fikrim Yok
16,0%

Sekil.33 Yurtdiss Deneyimli Y 6neticiye IK Boliimii Tarafindan Oryantasyon Programi

6.1.5.20 Ulkedeki

Yasal

Hazirlanmasa Dagilim

Zorlastirmas Dagilhim le lgili Bulgular

Sekil.34' te anketi cevaplayanlarin 27's (% 54), Ulkedeki yasal diizenlemenin yurtdisi
deneyimli yonetici ¢aligstirmay: zorlastirdigi konusunda “Kesinlikle Katiliyorum” derken, 18'i
(% 36) “Katiliyorum” cevabi vermislerdir. 1 kisi (% 2) “Katilmiyorum” derken, 4 kisi de (%

8) “Fikrim Y ok” segenegini belirtmistir.

Dizenlemenin Yurtdisi Deneyimli

Y onetici

Tablo-27 Ulkedeki Yasal Duizenlemenin Y urtdisi Deneyimli Y 6netici Calistir may

Zorlastirmasi Dagilimi

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Yasal ve 50 ,00 4,00 3,2800 1,10730
Hukuksal
Boyut
Valid N 50

Calistir mayi




Kesinlikle Katiliyor
54,0%

Fikrim Yok

8,0%

Katilmyorum

Sekil.34 Ulkedeki Yasal Duizenlemenin Yurtdis1 Deneyimli Y6netici Calistirmaya

Zorlastirmasi Dagilimi

6.1.5.21 Yurtdisi1 Deneyimli Yonetici icin Diizenlenen Mevzuatin Y etersizligi Dagilhimi le

Ilgili Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizl1 otellerin ve tatil koylerinin insan kaynaklar: bolimleri,

yurtdis1 deneyimli yonetici igin diizenlenen mevzuatin yetersizligi konusunda farkli goruslere
sahiptirler. Sekil.35'te anketi cevaplayanlardan 25'i (% 50) “Kesinlikle Katiliyorum™ derken,
19'u (% 38) “Katiliyorum” demektedir. 6 kisi de (% 12) “Fikrim Y ok” cevabinm vermislerdir.

Tablo-28 Yurtdisi Deneyimli Yonetici icin Diizenlenen Mevzuatin Yetersizligi Dagilim

N Minimum M aximum Mean Std. Deviation
Yasal ve 50 ,00 4,00 3,1400 1,26184
Hukuksal
Boyut
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

50,0%

Fikrim Y ok
12,0%

Sekil.35Y urtchst Deneyimli Yonetici igin Diizenlenen Mevzuatin Y etersizligi Dagilimi

6.1.5.22 Tiim Kurum Calisanlarina Capraz Kulture Egitim Verilmes Dagilhimi ile Tlgili
Bulgular

Sekil.36'da anketi cevaplayanlarin 23'U (% 46), tim kurum c¢alisanlarina gapraz kilturel
egitim verilmesi gerektigine “Katiliyorum” derken, 5'i (% 10) “Kesinlikle Katiliyorum”
cevabi vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 14 kisi (% 28), “ Katilmiyorum” cevabi verirken,

“Fikrim Y ok” diyenlerin oram % 16 (8 kisi) olarak belirlenmistir.

Tablo-29 Tim Kurum Cahsanlarina Capraz Kulturel Egitim Verilmes Dagilim

N Minimum M aximum Mean Std. Deviation

Egitim 50 ,00 4,00 2,3400 1,18855
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor o
Fikrim Y ok
10,0%

16,0%

Sekil.36 Tum Kurum Cahsanlarina Capraz Kulttrel Egitim Verilmes Dagilimi

6.1.5.23 IK Boliimiiniin Yurtdist Deneyimli Y 6neticinin Basarisim Arttirmak icin
Denetim Sistemi Kurmas Dagihimu ile lgili Bulgular

Sekil.37'de anketi cevaplayanlann 37's (% 74), IK boluminin yurtdisi deneyimli
yoneticinin basarisim arttirmak icin denetim sistemi kurmasi gerektigine “Katiliyorum”
derken, 5'i (% 10) “Kedgnlikle Katiliyorum” cevabi vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 7
kisi (% 14), “Katilmiyorum” cevab: verirken, “Fikrim Yok” diyenlerin oram % 2 (1 kisi)
olarak belirlenmistir.

Tablo-30 iK Bolumiinin Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticinin Basarisim Arttirmak icin

Denetim Sistemi Kurmas Dagilimi

N Minimum Maximum Mean Std.
Deviation
Verimlilik 50 ,00 4,00 2,9000 ,64681

vaidN 50




Fikrim Yok
2,0%

Kesinlikle Katiliyor

Katilmiyorum
10,0%

14,0%

Katiliyorum
74,0%

Sekil.37 IK Bolumiinun Yurtdist Deneyimli Y 6neticinin Basarisim Arttirmak icin

Denetim Sistemi Kurmas Dagilimi

6.1.5.24 Yurtdis1 Deneyimli YOneticiye Basarihh Olup Olmadigr Hakkinda Geribildirim
Verilmes Dagihmu iledlgili Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari boltimleri,
kurumda yurtdis1 deneyimli yoneticiye basarili olup olmadig: hakkinda geribildirim verilmes
bulunmasi konusunda farkl1 gorislere sahiptirler. Sekil.38 de anketi cevaplayanlardan 28’ (%
56) “Katiliyorum” derken, 7’si (% 14) “Kesinlikle Katiliyorum” demektedir. 15 kisi de (% 30)

“Katilmiyorum” cevabini vermislerdir.

Tablo-31 Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticiye Basarili Olup Olmadig1 Hakkinda Geribildirim

Verilmes Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Is Performanst 50 2,00 4,00 2,8400 ,65027

Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor
14,0%

Katilmiyorum

30,0%

Katiliyorum
56,0%

Sekil.38 Yurtdis1 Deneyimli Y Oneticiye Basarili Olup Olmadigr Hakkinda Geribildirim
Verilmes Dagilim

6.1.5.25 Yurtcist Deneyimli Yoneticinin Siyas ve Dini Ozgiirlugiine Karisiilmamas:
Dagilim Tle Ilgili Bulgular

Sekil.39'da anketi cevaplayanlarin 13'0 (% 26), yurtdis1 deneyimli yoneticinin siyas ve
dini 6zgurlugine karisilmamas: gerektigine “Kesinlikle Katiliyyorum” derken, 37’s (% 74)
“Katiliyorum” cevabi vermislerdir. Anketi cevaplayanlar konunun hassas oldugunu ve
karisilmamasi gerektigini distinmektedirler.

Tablo-32 Yurtdiss1 Deneyimli Yoéneticinin Siyas ve Dini Ozgiirlugiine Karissimamas

Dagilim
N Minimum M aximum Mean Std. Deviation|
Kultured 50 3,00 4,00 3,2600 44309

Uyum
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor
26,0%

Katiliyorum
74,0%

Sekil.39 Yurtdis1 Deneyimli Y 6neticinin Siyasi ve Dini Ozgirligiine Karisilmamas:

Dagilim

6.1.5.26 Kurumda Yurtdisi Deneyimli Yoneticinin Basarisam Olcmeye Yonelik
Perfor mans Sisteminin Bulunmas Dagilhim lelgili Bulgular

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin ve tatil kdylerinin insan kaynaklari bolimleri,
kurumda yurtdisi deneyimli yoneticinin basarisint 6lgmeye yonelik performans sisteminin
bulunmasi konusunda farkl1 goruslere sahiptirler. Sekil.40' a gore anketi cevaplayanlardan 40’1
(% 80) “Katiliyorum” derken, 5’0 (% 10) “Kesnlikle Katiliyorum” demektedir. 5 kisi de (%

10) “Katilmiyorum” cevabim vermislerdir.

Tablo-33 Kurumda Y urtdist Deneyimli Yoneticinin Basariam Olgmeye Y onelik

Perfor mans Sisteminin Bulunmas Dagilimi

N Minimum M aximum Mean Std. Deviation

Is Performansi 50 2,00 4,00 3,0000 45175

vaidN 50




Kesinlikle Katiliyor
10,0%

Katilmiyorum

10,0%

Katiliyorum
80,0%

Sekil.40 Kurumda Yurtdisi Deneyimli Y éneticinin Basarisin1 Olgmeye Y énelik

6.1.5.27 Kurumun Yurtcdis1 Deneyimli Yonetici icin Kariyer Plam Hazirlamas Dagilim

Perfor mans Sisteminin Bulunmas Dagilimi

Iledlgili Bulgular

Sekil.41'de anketi cevaplayanlarin 9'u (% 18), kurumun yurtdis1 deneyimli yonetici igin

kariyer plam hazirlamas: gerektigine “Katiliyorum”

cevab verirken, 3 kisi (% 6) “ Tamamen Katilmiyorum™ segenegini belirtmistir. “Fikrim Y ok”

diyenlerin oram % 8 (4 kisi) olarak belirlenmistir.

derken, 40 (% 8) “Kesnlikle
Katiliyorum” cevabr vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 30 kisi (% 60), “Katilmiyorum”

Tablo-34 Kurumun Yurtdiss Deneyimli Y6netici Icin Kariyer Plam Hazirlamas

Dagilim
N Minimum | Maximum Mean  [Std. Deviation|
1$ Performansi 50 ,00 4,00 2,1200 ,93982
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

8,0%
Katilyorum Fikrim Yok
18,0% 6 0%

Tamamen Katilmiyorum

6,0%

Katilmiyorum

60,0%

Sekil.41 Kurumun Yurtdist Deneyimli Y 6netici Icin Kariyer Plam Hazirlamasi Dagilimi

6.1.5.28 Uyum Siirecinde Y urtdist Deneyimli Y 6neticiye Asistan Saglanmasa Dagilim le
Tlgili Bulgular

Sekil.42'ye gore anketi cevaplayanlarin 8'i (% 16), uyum sirecinde yurtdisi deneyimli
yoneticiye asistan saglanmasi gerektigine “Katiliyorum” derken, 3G (% 6) “Kesinlikle
Katiliyorum” cevabi vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 30 kisi (% 60), “Katilmiyorum”
cevab verirken, 7 kisi (% 14) “Tamamen Katilmiyorum” secenegini belirtmistir. “Fikrim

Yok” diyenlerin oranit % 4 (2 kisi) olarak belirlenmistir.

Tablo-35 Uyum Sirecinde Y urtdist Deneyimli Y Oneticiye Asistan Saglanmas Dagilimi

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Kulturel 50 ,00 4,00 2,0600 ,84298
Uyum
Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor

6,0%

Katiliyorum Fikrim Y ok
0,

16,0% 4,0%

Tamamen Katilmiyorum

14,0%

Katilmyorum

60,0%

Sekil.42 Uyum Sirecinde Y urtdist Deneyimli Y Oneticiye Asistan Saglanmas Dagilim

6.1.5.29 Kurumun Beklenmeyen Yurtdist Deneyimli Yonetici Maliyetlerini Karsilamas
Dagilim Ile Ilgili Bulgular

Sekil.43'te kurumun yurtdisi deneyimli yonetici maliyetlerini karsilamas: gerekliligine
inananlarin oran sirasiyla, “Kesinlikle Katiliyorum” 4 kisi(% 8), “Katiliyorum” 9 kisi (% 18)
olarak gerceklesmistir. Anketi cevaplayanlarin 26’ st (% 52), “Katilmiyorum” cevabr verirken,
11 kisi de (% 22) “Tamamen Katilmiyorum™ segenegini belirtmistir.

Tablo-36 Kurumun Beklenmeyen Y urtdisit Deneyimli Y 6netici Maliyetlerini Karsilamasi
Dagilim

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Maliyet 50 1,00 4,00 2,1200 ,84853

Valid N 50




Kesinlikle Katiliyor
8,0%

Katiliyorum

18,0%

Tamamen Katilmiyorum

22,0%

Katilmiyorum

52,0%

Sekil.43 Kurumun Beklenmeyen Yurtdist Deneyimli Yonetici Maliyetlerini Karsilamas
Dagilim

6.1.5.30 Yurtdis1 Deneyimli Yoneticinin Diger Cahisanlarla Esit Haklara Sahip Olmas
Dagilim Tle Ilgili Bulgular

Sekil.44 e gore anketi cevaplayanlarin 26’'si (% 52), yurtdisi deneyimli yoneticinin diger
calisanlarla esit haklara sahip olmasi gerektigine “Katiliyorum” derken, 14'G (% 28)
“Kesinlikle Katiliyorum” cevabo vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 9 kisi (% 18),
“Katilmiyorum” cevabr verirken, 1 kisi de (% 2) “Fikrim Y ok” secenegini belirtmistir.

Tablo-37 Yurtdisi Deneyimli YOneticinin Diger Cahsanlarla Esit Haklara Sahip Olmas
Dagilim

N Minimum M aximum Mean Std. Deviation

Kulttrel 50 ,00 4,00 3,0400 ,80711
Uyum
Vaid N 50




Kesinlikle Katiliyor
28,0%

Fikrim Y ok

2,0%

Katilmiyorum

18,0%

Katiliyorum

52,0%

Sekil.44 Yurtdist Deneyimli YOneticinin Diger Calisanlarla Esit Haklara Sahip Olmas
Dagilim

6.1.5.31 Kurumun Ulkeler Aras lliskileri Dikkate Alarak Yurtdiss Deneyimli Y onetici
Tercihi Yapmas Dagilimi ile ilgili Bulgular

Sekil.45'te anketi cevaplayanlarin 25'i (% 50), kurumun Ulkeler arasi iligkileri dikkate
alarak yurtdis1 yonetici tercih etmesine katildigimi belirtirken, 21'i (% 42) “Kesinlikle
Katiliyorum” cevabr vermislerdir. Anketi cevaplayanlardan 2 kisi (% 4), “Katilmiyorum”
derken, 2 kisi de (% 4) “ Tamamen Katilmiyorum” cevabin vermislerdir.

Tablo- 38 Kurumun Ulkeler Aras iliskileri Dikkate Alarak Yurtdisi Deneyimli Y 6netici

Tercihi Yapmas Dagilim

N Minimum M aximum Mean Std. Deviation

Kulttrel 50 1,00 4,00 3,3000 ,73540
Uyum

Valid N 50




. Tamamen Katilmiyorum
Kesinlikle Katiliyor

4,0%
42,0%

Katilmiyorum

4,0%

Katiliyorum

50,0%

Sekil.45 Kurumun Ulkeler Aras dliskileri Dikkate Alarak Yurtdisi Deneyimli Y onetici

Tercihi Yapmas Dagilimi

6.1.5.32 Yurtdisi1 Deneyimli Yoneticilerin Segim Kriterlerinin Onem Siras ile Tlgili
Bulgular

Anketi cevaplayanlardan, anketin ikinci kisminda bulunan segim kriterlerini 1'den 10’a
kadar siralamalar istenmistir. Istenilen amag, bes yildizli otellerdeki ve birinci sinif tatil
koylerindeki 1K bolumlerinin, yurtdisi deneyimli yonetici seciminde nelere dikkat ettigini
ortaya koymaktir. Secim kriterleri icerisinde ilk siray1 383 puanla “Dil Yetenegi” almstir.
Ikinci sirada, 350 puanla “Kultirel Adaptasyon” gelirken onu sirasiyla, 336 puanla “Kolay
Iletisim Kurabilme Yetenegi”, 281 puanla “Liderlik Becerileri” ve 276 puanla “Is Gelistirme”
kriterleri izlemektedir. Segim kriterleri ilgili detayl1 puan listesi Tablo-39' da sunulmustur.

Y urtdis1 deneyimli yonetici segimi yapilirken, kisinin dile hakim olmasi ve kilttirel uyumu
onemli yer tutmaktadir. Ayrica insanlarla kolay iletisim kurabilmesi de bir baska
belirleyicidir.



Tablo-39 Yurtdiss Deneyimli Yoneticilerin Secim Kriterlerinin Onem Sirasi

Secim Kriterleri Puan Sira

[Dil Yetenegi 383

IKUItUreI Adaptasyon 350 2
IKoIay Iletisim Kurabilme Y etenegi 336 3
[Liderlik Becerileri 281 4
s Gelistirme 276 5
[Basaril: Yurtdis: Is Deneyimi 258 6
|Kariyer Gelistirme 254 I
Y urtdisinda Calisma ve Y asama M otivasyonu 250 8
Ailenin M obilite Kabiliyeti 198 9
Y asam Tarzinin Ise Uygunlugu 173 10

BULGULARIN GENEL DEGERLENDIRMESI
Caismadan elde edilen bulgular yazinda yer dan calismaarla kiyaslanarak

yorumlanmugtir. Bulgularin degerlendirmesi asagida genel hatlariyla ortaya konmustur.

Yurtdis1 deneyimli yoneticilerin segiminde, yazinda yer alan ve halihazirda kullamlan
yontemlerin aksine, kuruma en az maliyet yiki getiren yurtdist deneyimli yonetici tercih
edilmistir. Bununla beraber gerekli yasal izinlerini kendi saglamis yurtdisi deneyimli
yoneticinin tercih edildigi de gbzlenmistir. Yazinda, yurtdisi deneyimli yoneticiyle ilgili yasal
izinlerin insan kaynaklar1 bolumu tarafindan saglanmasi gerektigi konusunda hakim bir tutum
vardir (Barber ve Pittaway, 2000, s. 358). Segim siirecinde dil egitimine 6nem verildigi ortaya
konmustur. Bu tutum yazinla da Ortlismektedir (Feely ve Harzing, 2003, s. 50). Uyum
surecinde genel egitimlerin saglanmasi yonunde hakim bir tutum vardir. Verilen egitimlerin
uyum slrecini kolaylastirdigi yazinda yer almaktadir (Feldman ve Thompson, 1993, s. 526;
Harvey, 1997, s. 655).

Isglicti arzindaki hizli artis dogal olarak isletmeleri de daha kalifiye yurtdisi deneyimli
yoneticiyi segmeye itmektedir. Bu noktada, uluslararasi insan kaynaklari yonetimi devreye
girmektedir. Ozellikle yabanci ve yerel calisanlardan olusan etkili calisma takimlar: yaratmak,
olmast muhtemel catismalarin 6niine gegmek, tim calisanlara farkl: kiltirlerle ¢alisabilme
yetenegi kazandirmak, gerekli egitimleri dizenlemek, calisma yasaminmin kalitesini arttirmak
uludararas: insan kaynaklar1 yonetiminin etkin bir sekilde calismasina baglidir. Yazinda da
insan kaynagimn fark yaratmada en 6énemli olgulardan biri oldugu ve insan kaynaginin etkin
bir sekilde kullanilmasi gerektigi konusunda hakim bir inams vardir (Torrington, 1994, s.
129).



SONUC ve ONERILER

Antalya bolgesindeki birinci sinif tatil kdyleri ve bes yildizli otellerde galisan yurtdist
deneyimli yoneticilerin secimi ve basar1 faktorlerini ortaya koymak igin hazirlanan bu

calismada elde edilen sonuglar: su sekilde dzetleyebiliriz.

Turizm sektoriiniin sagladigr yiksek oranli istihdam ve doviz gelirleri nedeniyle tlkemiz
icin ekonomik ve sosyal yonden buyik onem tasidig: tespit edilmistir. Son 20 yillik streg
icerisinde Turk turizminin dinya turizminde belirli bir yer edindigi, turistik tesis
yonetimlerinin kaliteli hizmet anlayisini kabul ettigi ve daha fazla yabanci ¢alisanin sektorde
istihdam edildigi goralmustar. Arastirmada yurtdisi deneyimli yoneticilerin kuruma maddi ve

manevi kazang saglayacaklari fikrinin dnem kazanmaya baslachig: anlagilmistir.

Turizm sektoriinde istihdam edilen yurtdisi deneyimli yoneticilerin daha basarili
olabilmesi ve kolay uyum saglayabilmes icin gerekli egitimlerin (dil, uyum) verildigi,
caligmadaki bir baska tespittir. Turizm sektéruniin yurtdist deneyimli ¢alisanlar igin gok cazip
bir sektor oldugu ¢alismayla ortaya konmustur.

Bu kadar olumlu bir tabloya ragmen, hala sektrde yabanci uyruklu calisana karsi olan
hakim tutumunun kirilamadigi, ¢alisanlarin da yabanci uyruklularla galismaktan pek hosnut
olmadhg1 arastirmada elde edilen bulgulardan biridir. Bununla beraber mevcut yasa ve
duzenlemelerin yurtdisi deneyimli yonetici istihdam etmeyi zorlastirdigi, kirtasiye islemlerinin
ve burokrasinin ¢ok fazla vakit aldigi karsilasgilan sorunlar arasinda bulunmaktadir.
Arastirmada el de edilen bir baska bulgu da, birinci sinif tatil kdylerinin ve bes yildizl1 otellerin
insan kaynaklart boltimlerinin, Avrupa ve Amerika daki yaygin kaminin aksine, yurtdis
deneyimli yoneticiye ve/lveya alesine ait barinma, tasinma, saglik ve sigorta masraflarinin

odenmesi konusunda isteksiz davrandiklaridir.



Arastirmadan elde edilen sonuglarin degerlendirilmes ve yukarida bahsedilen sorunlarin
dikkate alinmasi sonucu ortaya cikan onerileri su sekilde ozetleyebiliriz. Istihdam edilen
yurtdisi  deneyimli  yoneticilerin kisa zaman dilimi igerisinde degerlendirilmelerinden
vazgegilmeli, saglanacak fayda ve kar optimize edilmelidir. Konuyla ilgili yazinda yer alan
arastirmalar bunu dogrulayici sonuglar ortaya koymaktadir (Woods, 2003, s. 525; Webb ve
Wright, 1996, s. 42). Is-aile catismasi, yurtdisi deneyimli yoneticinin  performansin
etkilemektedir. Linehan ve Walsh (2000, s. 57) tarafindan hazirlanan arastirma bunu
dogrulamaktadir. Yurtdigi deneyimli yoneticilerin Turkiye'de caismas: ile ilgili yasal
mevzuat gozden gegirilerek, zaman kayb: ve kirtasiye islemleri en aza indirilmelidir. Yavas
(2001, s. 66), Yavas ve Bodur (1999, s. 276) Turkiye deki yasal mevzuatin ve birokrasinin
yurtdist  deneyimli  yOneticilerin  galismasint  zorlagtirdigimt  hazirlamis  olduklart
arastirmalarinda ortaya koymuslardir. Yurtdisi deneyimli yoneticilerin basarisim arttirmak,
Ulkeye uyumlarim kolaylastirmak icgin gerekli olan dil, uyum ve Ulke kultiri egitimleri
verilmelidir. Yazinda yer alan ¢calismalar dnerimizle ortismektedir ( Sweeney and Hardaker,
1994, s.7; Rodrigues, 1997, s. 699; Grahn ve Swenson, 2000, s.21).

Sonug olarak, turizm sektérinde yer alan isletmeler daha fazla sayida yurtdisi deneyimli
yonetici istihdam etmelidir. Turizm sirketleri ayrica yurtchsi deneyimli yoneticilerin daha
basaril1 olabilmes ve performandarim daha rahat ortaya koyabilmeleri igin gerekli uyum,
kaltar ve dil egitimlerini de vermelidir. Yurtdisi deneyimli yoneticiye ve/veya ailesine bagli
olarak olusan maliyetler (barinma, saglik, sigorta, tasinma) de turizm sirketleri tarafindan

karsilanmalidir.
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EK 1. ANKET SORU FORMU

Bu arastirma,

“Turizmde Yurtdisz Deneyimli Yoneticilerin(Expatriate) Segimi ve Basar: Faktorleri” ni
belirlemek amaciyla Antalya ili ve ilgelerinde yapilmaktadir. Y abanci tUlkedeki yoneticilerin
secim surecinin, basart faktorlerinin, performans degerleme sisteminin  konaklama
isletmelerindeki isleyisi calismamn konusunu olusturmaktadir. Sizlerden alinacak bilgiler
kesinlikle gizli tutulacak ve Ugunci samsara verilmeyecek olup ancak isteminiz
dogrultusunda caismanin bir Ozeti sizlere iletilebilecektir. Vereceginiz bilgilerin dogrulugu
¢alismanin glvenilir sonuglar vermesine etken olacaktir.

Expatriate, kariyerinin bir bolimuni devaml: bir iste denizasir tUlkelerde gegiren statti ve
prestij sahibi kisidir.

Sorulart cevaplarken yukaridaki ifadeyi dikkate almamzi rica eder,gostereceginiz ilgi igin

simdiden tesekkir ederim.

Mehmet Utku ATMACA
Akdeniz Universitesi,SBE, Yilksek Lisans Ogrencisi

Isletmenizde istihdam ettiginiz yurtcis: deneyimli yoneticilerin basar =
E| E 2

faktorlerini belirlemek icin asagidaki ifadelere ne 6lgude katildiginiz g g g é S
belirtiniz. S| 2 EE

e . _ ER| & = 8

Litfen size uygun secenegi X ile belirtiniz ¥ X | XL ¥

Tamamen
Katilmiyorum

1.Calisana (varsa ailesine) gerekli dil egitimi (Turkge) verilmelidir.

2.Calisanin (varsa ailesinin) saglhik masraflar: IK bolimii tarafindan
saglanmalidir.

3.Gerekli olan yasal izinler iIK bolumi tarafindan hazirlanmalidhr.

4.Calisanin esi icin deis bulunmalidir.

5.Calisanin barinma masraflar sirket tarafindan tahsis edilmelidir.

6.Calisamin kulttr soku yasamamasi icin gerekli egitimler sirket tarafindan
verilmelidir.

7.Calisan icin ayr1 performans degerleme kriterleri gelistirilmelidir.

8.Calisana (varsa ailesine ) kultirel egitim verilmelidir.

9.Calisan gorev siresi boyunca destekleme egitimi almalidir.

10.Calisanin kisinin cinsiyeti,yas1 IK bolimu agisindan 6nem arz
etmektedir.

11.Calisan Kisinin tabi oldugu tlke IK bélumi agisindan 6nem arz
etmektedir.

12 Kisiye sirketin vizyonu,misyonu agik bir sekilde ifade edilmelidir.

13.Kisiye kendisinden beklenenler anlatiimal: ve kisinin IK béltimiinden
beklentileri sorulmalidir.

14.Kisinin tasinma masraflar: IK bolimii tarafindan karsilanmal ichr.

15.Kisiye sirkette kullanilan teknoloji hakkinda bilgi verilmelidir.




16.Kisinin diizenlenen sosyo-kdiltirel faaliyetlerine katilmas
saglanmalidir.

17.Kisinin (varsa ailesinin) vergi 6demeleri ve sigorta ddemeleri 1K
bolumi tarafindan dizenlenmelidir.

18.Kisiye yapilan 6demeler yabanci para cinsinden olmalidir.

19.Kisiye (varsa ailesine) IK bolumu tarafindan kuiltirel oryantasyon
programi hazirlanmalidhr.

20.Ulkemizdeki yasal ve hukuksal diizenlemeler expatriate calistirmayi
olanaksiz hale getirmektedir.

21.Ulkemizde yabanc calisanlar icin diizenlenen yasal mevzuat
yetersizdir.

22.Tum kurum calisanlarina gapraz kuiltirel egitim verilmesi
gerekmektedir.

23.IK bolimi expatriate in basarisim arttirmak igin denetim sistemi
kurmalidir.

24.Kisiye basaril1 olup olmadigi hakkinda geribildirim (feedback)
verilmelidir.

25.Kisinin siyasi,dini ve politik 6zgurltgune karisilmamalidir.

26.Kurumda expatriate’ in basarisim 6lgmeye yonelik performans sistemi
bulunmalidr.

27.Kurum expatriate igin kariyer plan hazirlamalidir.

28.Expatriate’ e uyum sliresi boyunca kurum tarafindan asistan
saglanmalidir.

29.Kurum beklenmeyen expatriate maliyetlerini karsilamalidir.

30.Expatriate ¢alisanlarla esit diizeyde haklara sahip olmalidir.

31.Kurum, tlkeler arast iligkileri goz dntine aip expatriate tercihini dyle
yapmalidir. (Or: Tirk-Yunan,K ore-Japon)

2) Bolum
Asagidaki secim kriterlerini 6nem sirasina gore siralayinmz. ( 1- En énemli, 10 — En 6nemsiz )

a Ailenin mobilite kabiliyeti...........

b) Yasam tarzininise uygunlugu........

¢) Yurtdisinda galisma ve yasama motivasyonu........
d) Dil yetenegi.........

e) Kariyer gelistirme...........

f) Basarili yurtdisi is deneyimi...........

g) Kdltdrel adaptasyon...........

h) Is gelistirme kabiliyeti...........

i) Liderlik becerileri.........

j) Kolay iletisim kurabilme yetenegi.......
K) DiIZEN..ooeiiicieeciere et et e
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