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Bu arastirmanin amaci Tiirk Cokuluslu Isletme (CUI) lerinin
stratejik kadrolama faaliyetlerini incelemektir. Aragtirmanin
orneklemini, sektdriin 6nde gelen, biiyiik ve kurumsal 8 Tiirk
CUT’si olusturmaktadir. Veri toplama yontemi olarak anket
calismasi secilmistir. 8 Tiirk CUI’sinin her birinin {ist diizey
Insan Kaynaklari (IK) yoneticisi (Ornegin; IK’dan sorumlu
genel miidiir yardimaisi, 1K direktorii/baskami) ile yapilan
anket calismasindan elde edilen veriler analiz edilmistir.
Bulgulara gore; Tiirk CUIl'lerinin tamaminda “yazil”
kadrolama stratejileri bulunmakta ve kadrolama planlar
hazirlanirken insan kaynagina iliskin {istiinlitklere ve
zayifliklara dikkat edilmektedir. Tiirk CUT’lerinin {ist diizey
IK yoneticilerinin ¢ogunlugu diger boliimlerin iist diizey
yoneticilerinin katildiklar1 toplantilara katilmakta ve {ist
yonetim ekibinin iginde yer almaktadir. Tiirk CUT'leri
cogunlukla “geosentrik” ve “etnosentrik” ¢okuluslu
kadrolama yaklasimlarini tercih etmektedir. Tiirk CUT'lerinin
yurt disindaki baglh kuruluglari igin iist diizey yonetici
(Ornegin; genel miidiir, yonetim/icra kurulu bagkani) segim
karar1 her zaman Tiirkiye’deki ana merkezler tarafindan
verilmektedir. Tiirk CUI'leri IK'min kadrolama fonksiyonunu
stratejik seviyede ele almakta, stratejik kadrolama
faaliyetlerini yurt disindaki bagl kuruluslar ile koordineli bir
sekilde uygulamaktadir. Arastirma sonuglarina gore; Tiirk
CUT'leri stratejik kadrolama faaliyetlerini etkinlikle icra
etmektedir. Bu ¢alismanin ileride yapilacak arastirmalara
rehber niteliginde olacag1 degerlendirilmektedir.
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The Examination of the Strategic Staffing Activities of Turkish MNEs

Abstract Keywords
The aim of this study is to examine the strategic staffing Multinational Enterprise (MNE)
activities of Turkish Multinational Enterprises (MNEs). The Staffing
sample of the study consists of leading, large and institutional Strategic Staffing
8 Turkish MNEs. The data gathering instrument was selected Foreign Subsidiary

as a questionnaire. The data obtained from the questionnaire,
which was conducted with each high-level human resources
(HR) executives (e.g., vice president HR, HR About Article

director/president) of 8 Turkish MNEs, were analysed.
According to the findings, all Turkish MNEs have “written”
staffing strategies and they take the strengths and weaknesses
of the HR into account when preparing staffing plans. Most of
the high-level HR executives of Turkish MNEs attend the
meetings in which the high-level executives of other
departments participate and they are the members of the top
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management teams. Turkish MNEs mostly prefer
“geocentric” and “ethnocentric” multinational staffing
approaches. The decision of selection of high-level executives
(e.g., general manager, chief executive officer) for foreign
subsidiaries of Turkish MNEs always belongs to the
headquarters in Turkey. Turkish MNEs handle with the
staffing function of HR in a strategic way and they implement
strategic staffing activities in coordination with their foreign
subsidiaries. According to the results, Turkish MNEs
efficiently implement strategic staffing activities. It is
estimated that this study will be a guide for future studies.

GIRiS

Diinya genelinde yaklasik 100.000 Cokuluslu Isletme (CUI) bulunmaktadir. Bu CUT’lerin
ana lilkelerinde genel miidiirliik veya merkez ofis olarak da adlandirilan ana merkezleri ve gesitli
bagl kuruluglar faaliyet gosterdigi gibi diger iilkelerde de bir¢ok bagli kuruluslar faaliyet
gostermektedir. Giiniimiizde CUI’lerin ana {ilkelerinin diginda 860.000’den fazla bagh
kurulusunun bulundugu bilinmektedir (UNCTAD, 2017). Yurt disindaki faaliyetlerini
gelistiren uluslararasi isletmeler, once ¢okuluslu, daha sonra kiiresel ve sonunda uluslarétesi
isletmeler haline gelebilmektedir (Nemli Caliskan, 2011).

Kiiresel ekonomik faaliyetlerin bas aktorii olan CUT'ler (Aktan & Vural, 2006) “iki veya
daha fazla tilkede miilkiyeti kismen veya tamamen kendisine ait olarak {iretim ve pazarlama
faaliyetleri ytiriiten, kendisine ait isletme stratejileri olan ve bu stratejileri tiim bagh
kuruluslar veya subelerinde uygulayan isletmeler” olarak tanimlanmaktadir (Can, 2015, s. 9).
Bir bagka tanima gore CUI'ler “en az iki {ilkede yer alan {iretim birimleri y&neten ve kontrol
eden” isletmelerdir (Johnson & Turner, 2010, s. 212).
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Yabanci iilke mengeli CUI'lerin bagli kuruluslarimn bazilar Tiirkiye’de bulundugu gibi,
Tiirk CUT'lerinin bagh kuruluslarinin bazilar1 da yabanci iilkelerde faaliyet gostermektedir.
Tiirk CUI'leri hakkinda yapilmis en kapsamli ve giincel ¢alisma, Dis Ekonomik Miskiler
Kurulu (DEIK) tarafindan 2014 yilinda yayimlanan rapordur. Bu rapor (DEIK, 2014) ile Tiirk
CUT’lerinin 2010-2012 yillar1 arasindaki verilerini kapsayan ve 2013 yilinda yapilan bir
arastirmanin sonuglari agiklanmistir. Arastirmada, yurt disinda 100 milyon Amerikan
dolarimin {izerinde yatinm yapan ve finans sektdriinde yer almayan 29 Tiirk CUI’si ele
alinmigtir. Rapora gore, 29 Tiirk CUI’sinin yurt disinda toplam 426 bagli kurulusu faaliyet
gostermektedir. Ayrica, 29 Tiirk CUI’sinin toplam yurt dis1 satist 23,4 milyar Amerikan dolari,
yabanci varlig1 36,7 milyar Amerikan dolar1 ve yurt dis1 istihdami 115.539 kisidir.

GUl'lere yararhi olacak yonetici adaylarim bulmak ve secmek, diger bir deyisle
kadrolamak Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)'nin énemli bir islevidir. Bu islevi, CUI'lerin
isletme stratejileri ile uyumlu ve gelecek yonelimli olacak sekilde yerine getirmenin, bagka bir
ifade ile stratejik kadrolamanin, gliniimiizde kiiresel ticaretin biiyiik bir kismini kontrol eden
CUT'ler icin 6nemi biiytiktiir.

Stratejik kadrolama ile ilgili yabanct literatiirde ¢ok sayida kaynaga (Ornegin; Bechet,
2000, 2008; Phillips & Gully, 2009) rastlamak miimkiin iken, Tiirkge literatiirde yeterli sayida
kaynak bulunmamaktadir. Ote yandan, “CUT’lerde stratejik kadrolama” ile ilgili ne yabanci
ne de Tiirkge literatiirde yeterli kaynak bulunmamaktadir. Dolayisiyla, Tiirk CUI’lerinin
stratejik kadrolama faaliyetleri ile ilgili de kaynak bulmak oldukga zordur. Literatiirdeki bu
boslugu doldurmak adina bu arastirmanin amaci Tiirk CUT'lerinin stratejik kadrolama
faaliyetlerini incelemek olarak segilmistir. Bu amag dogrultusunda; Tiirk CUI'lerinin stratejik
kadrolama faaliyetleri kapsaminda, Tiirk CUT’lerinin yurt disindaki bagh kuruluslari igin iist
diizey yonetici (Ornegin; genel miidiir, ydnetim/icra kurulu bagkan) segimine
odaklanilmistir. Bu calismanun, Tiirk CUTI’lerinin karar vericilerine ve K yOneticilerine,
Uluslararas: Isletmecilik ve IKY alanlarinda calisan akademisyenlere, arastirmacilara,
lisansiistii 6grencilere, ileride yapilacak arastirmalara ve uygulamalara rehber niteliginde
olacag1 degerlendirilmektedir.

Arastirmanin 2'nci boliimiinde ilgili literatiir taranarak stratejik kadrolama kavrami ve
CUTl'ler icin 6nemine yer verilmekte, 3'{incii boliimiinde aragtirmanin yontemi ele alinmakta,
4’incii boliimiinde bulgulara deginilmekte, 5'inci boliimde bulgulardan hareketle tartisma ve
yorum yapilmakta ve son boliimde ise ulagilan sonuglar ortaya konulmaktadar.

STRATEJiK KADROLAMA KAVRAMI VE CUI'LER iCIN ONEMI

Bu boliimde oncelikle IKY’de kadrolama kavrami ve kadrolama siireci, daha sonra
stratejik kadrolama kavrami ve stratejik kadrolama siireci ele alinmaktadir. Son olarak
stratejik kadrolama kavramimn CUT'ler i¢in 6nemi irdelenmektedir.

Kadrolama Kavrami ve Siireci

Kadrolama, orgtitsel hedeflere ulasmak icin yetenekli adaylarin cezbedilmesi, se¢ilmesi
ve devamliliginin saglanmasi siirecidir (Ployhart, 2006). Kadrolama siireci; genel olarak, (1)
Insan Kaynaklar1 (IK) Planlamas: (IKP), (2) aday arastirma ve bulma (aday temini) ve (3)
isgOren secimi olmak tizere {i¢ asamadan meydana gelmektedir (Sadullah vd., 2013). Ik
asamada isgoren ihtiyact belirlenmekte, ikinci asamada ise basvuran adaylarin is
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seceneklerinin belirlenmesi, adaylarin cezbedilmesi ve etkilenmesi igin isletme tarafindan
kolektif caba sergilenmekte, son asamada ise isgoren segilmektedir.

Degerlendirme siireci, ise alim, alistirma ve egitime harcanan zaman ve maddi yatirim
dikkate alindiginda, yanlis aday:r ise almak isletmeler tarafindan yapilabilecek en pahali
hatalardan biridir.

Ise alim ve kadrolama uygulamalari daha resmi olan igletmeler daha az resmi olanlara
oranla rekabet agisindan daha etkilidir (Ployhart, Schneider & Schmitt, 2006).

Stratejik Kadrolama Kavrami ve Siireci

Stratejik kadrolama, “Orgiitlerin isletme stratejileri ve planlarinin  kadrolama
uygulamalarini belirlemek ve ele almak icin kullandiklar: bir stirectir” (Bechet, 2008, s. 6).
Bagka bir tamima gore, stratejik kadrolama, “Orgiitiin isletme stratejisini destekleyen ve
etkililigini zenginlestiren gelecek yonelimli ve hedefe yonlenmis yontemleri ile bir orgtitii
kadrolama stirecidir” (Phillips & Gully, 2009, s. 4). Stratejik kadrolama, bir diger ifadeyle, “is
planlarinin ve stratejilerinin kadrolama etkilerinin belirlenmesi ve ele alinmas: siireci ya da
degisimin kadrolama etkilerinin belirlenmesi ve ele alinmasi siirecidir” (Bechet, 2000, s. 1).
Stratejik kadrolama siireci; genel olarak, (1) adayin lokalize edilmesi, aragtirilmasi ve
bulunmasi, (2) adayin se¢imi ve (3) ise baslamaya hazirlik olmak tizere ii¢ asamadan meydana
gelmektedir (Phillips & Gully, 2009). Bechet'e (2008) gore, bu siire¢ dort asamadan
olusmaktadir: (1) kritik kadrolama hususlari/odaklanma alanlarinin tanmimlanmasi, (2)
kadrolama bosluklarinin ve fazlaliklarinin tanimlanmasi, (3) kadrolama stratejilerinin
gelistirilmesi ve (4) stratejik planlarin tanimlanmasi.

Stratejik kadrolama siirecinin iki temel c¢iktist vardir: (1) kadrolama stratejisi ve (2)
kadrolama planlari. Kadrolama stratejisi; isletmenin planlama periyotlar: siiresince en kritik
kadrolama hususlarina yonelik ne yapacagin belirlemektedir. Kadrolama planlar ise; bos ve
fazla pozisyonlar: ivedilikle ele almak icin isletmenin yakin gelecekte ne yapacagini belirleyen
kisa vadeli taktik planlardir (Bechet, 2008).

Stratejik Kadrolama Kavraminin CUTI’ler I¢in Onemi

Stratejik kadrolamanin, CUI'lerin hem ana merkezlerini hem de yurt digindaki bagh
kuruluslarim kapsayacak sekilde uygulanmasi gerekmektedir. CUI'lerin yurt digindaki bagh
kuruluslarinin {ist diizey yoneticileri (Ornegin; genel miidiir, yénetim kurulu bagkani vb.);

a) Ana Ulke Vatandaslar1 (AUV), Evsahibi Ulke Vatandaslar1 (EUV) ve Uciincii Ulke
Vatandasglari1 (UUV) arasindan (Daniels, 1974; Dowling, Welch & Schuler, 1999),

b) AUV, EUV ve UUV’'nun farkli kombinasyonlarindan (Dowling, Welch & Schuler,
1999),

c) Yerel olarak ige alinan yabanc yoneticilerden (Collings, Scullion & Morley, 2007;
Kihlmann & Hutchings, 2010; Tahvanainen, Welch & Worm, 2005) segilebilmektedir
(Ayrintil bilgi igin bkz. Can & Cetinarslan, 2017).

CUT'lerin yurt digindaki bagl kuruluslari igin iist diizey yonetici olarak dogru adaylar
se¢cmeleri ¢ok Onemli bir faaliyettir (Can & Cetinarslan, 2017). Uluslararas: yoneticinin
seciminde belirleyici unsur, CUI'nin ana merkezinin ve/veya yurt disindaki bagh
kurulusunun benimsedigi ¢okuluslu kadrolama yaklasimi, diger bir deyisle, uluslararas:
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stratejik yonelimdir. Cokuluslu kadrolama yaklasimlar:: (1) etnosentrizm, (2) polisentrizm, (3)
geosentrizm ve (4) regiosentrizm’dir (Heenan & Perlmutter, 1979; Perlmutter, 1969).

a) Etnosentrizm (veya etnosentrik). Ana merkez, diinyadaki bagli kuruluslarinda olup
biten her seyi kontrol etmeye ¢alismaktadir (Phatak, Bhagat & Kashlak, 2004).

b) Polisentrizm (veya polisentrik). Ana merkez kontroliiniin 6n planda olmadigs,
merkezkag bir yap1 anlamina gelmektedir (Phatak, Bhagat & Kashlak, 2004).

c) Geosentrizm (veya geosentrik). Biitlin diinyay1 dikkate alan bir yaklasimdir. Ana merkez
ile bagh kuruluslar arasindaki karsilikli bagimlilik vurgulanmaktadir (Perlmutter, 1969).

¢) Regiosentrim (veya regiosentrik). Bolgesel is yapmanin en iyi secenek oldugunu
savunan bir yaklasimdir (Heenan & Perlmutter, 1979).

CUT'lerde stratejik kadrolamanin yeri ve Onemine iligkin Tiirkge literatiirdeki en
kapsamli ¢calisma Cetinarslan (2015) tarafindan yapilmistir. Bahse konu calismada, 6zetle,
stratejik kadrolamamin giiniimiizde az sayida igletme tarafindan uygulandigi ve CUT'lerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji ve kar elde edebilmeleri i¢in stratejik kadrolama kavramin ve
stirecini i¢sellestirmis ve uygulamaya gecirmis olmalar: gerektigi vurgulanmaktadir.

Isletme yoneticileri genellikle tek kiiltiir icerisinde yetismis ve egitim almiglardir. Ancak,
CUI'lerin  yoneticilerinin  kiiltiirlerarasi iletisim, koordinasyon ve gdzetim/denetim
kurmalari/yapmalari beklenmektedir. Bu ikilem, CUI'lerin kendisine 6zgii bir sorunu olarak
ortaya gtkmaktadir. CUI'lerin; ¢okuluslu faaliyetleri igin gereken IK islevi, yerel faaliyetleri
icin gerekenden oldukga farklidir. Cokuluslu faaliyetlerde yoneticilerin ve ailelerinin yabanci
kiiltiire uyumu 6nem arz etmektedir. Aday temin ve gelisiminin CUI'nin kiiresel stratejisi ile
ortiisebilmesi i¢in IKP'nin sirketteki tiim planlama siirecinin bir pargasi olarak kabul edilmesi
gerekmektedir (Robock & Simmonds, 1989).

Bechet’in (2008) stratejik kadrolama ile ilgili yeni yaklasimlar1 goz oniine alindiginda,
CUT'ler;

a) Analiz ve raporlama yerine planlama ve harekete gegmeye odaklanmals,

b) Kadrolamay:1 bir uygulama meselesi olarak diisiinmek yerine proaktif bir
perspektiften ele almals,

c) Isletme birimlerine odaklanmak yerine kritik kadrolama hususlarina odaklanmali,

¢) Tiim siirece uyacak bir kalip tanimlamak yerine her bir kadrolama hususuna uyacak
planlama parametreleri belirlemeli,

d) Tiim pozisyonlar1 icermek yerine proaktif olmaya ihtiya¢ duyulacak pozisyonlara
veya tekrar harekete gecmek icin gerekecek zamana odaklanmals,

e) Sonuglar1 birimler veya gruplar bazinda derlemek yerine ayr1 ayr1 ve detayl bir
sekilde muhafaza etmelj,

f) Onceden hazirlanmis bir tabloya gore planlama yapmak yerine degisim veya tartisma
meydana geldiginde hususlari belirlemeli ve stratejileri gelistirmeli,

g) Modeller gelistirmek veya siirecler olusturmak yerine problemler ¢ozmeli, meseleleri
ele almal1 ve sorular1 cevaplamali,
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h) Isgiicii planlamay1 diger IK iglevlerinin “yemi” olarak diisiinmek yerine diger IK
islevlerini “besleyen” bir islev olarak diisiinmelidir.

YONTEM

Bu calisma, anket yapilarak konu hakkindaki bilginin derinlestirilmesi ve konunun
degisik boyutlariyla anlasilmak istenmesi bakimindan kesfedici bir arastirmadir (Alturusik,
Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2012, s. 71).

Calisma Grubu

Bu arastirmanin ¢alisma grubunu; DEIK tarafindan 2014 yilinda yayimlanan raporda
(DEIK, 2014) yer alan, yurt disginda 100 milyon dolarin {izerinde yatirim yapan, finans
sektoriinde yer almayan, holding yapisindaki, ana merkezi Istanbul’da bulunan 8 Tiirk
CUI’sinin her birinin iist diizey IK y&neticisi (Ornegin; IK’dan sorumlu genel miidiir
yardimaisi, IK direktorii/bagkani) olusturmaktadir. Calisma grubunun bu sekilde secilmesinin
sebebi bu CUi’lerin sektoriin onde gelen, biiyiik ve kurumsal isletmeleri olmalar1 ve
Istanbul’da konuslu olduklari icin ulasim kolayligidir. Katilimcilarin 5i (%62,5) 40-49 yas
grubunda, 3'ti (%37,5) 50 yasindan biiyiiktiir. Katilimcilarin 4’4t (%50) kadin, 4’1 (%50)
erkektir. Katilmalarin 3t (%37,5) lisans, 4'ii (%50) yiiksek lisans ve 1'i (%12,5) doktora
mezunudur. Katilimcilardan en az yoneticilik tecriibesi olanin 17 yil, en ¢ok yoneticilik
tecriibesi olanin ise 34 y1l yoneticilik tecriibesi bulunmaktadir.

Veri Toplama Arac1

Arastirmada veri toplama amaciyla ilgili literatiirden faydalanilarak arastirmacilar
tarafindan gelistirilen anket formu kullanulmistir. Formda katilimcilarin yas, cinsiyet, 6grenim
durumu, yoneticilik tecriibesi bilgileri ile Tiirk CUI'lerinin stratejik kadrolama faaliyetlerini
irdeleyen 14 adet liste seklinde soru bulunmaktadr.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Arastirma 1 Ocak - 1 Haziran 2017 tarihleri arasinda yapilmistir. Arastirmadaki tiim
veriler goniilliiliik ilkesine uygun olacak bicimde toplanmistir. Uygulama oncesinde
katilimcilara aragtirmanin konusu, amaci, siiresi, sorulara cevap verilirken hedeflenen ve
yerine getirilmesi amaglanan durumlarin yerine mevcut durumun dikkate alinmasi gerektigi,
arastirmada kimlik bilgilerinin istenmedigi, verilerin arastirmacilar tarafindan gizli tutulacag:
ve arastirmacilarin iletisim bilgileri aktarilmistir. Arastirmada veri toplama yontemi olarak
anket kullanilmistir. Anket formunda terim birligi saglanmasi maksadiyla kritik terimlerin
(Ornegin; kadrolama, stratejik kadrolama, AUV, EUV, UUV, yerel olarak ise alinan yabanci
yOnetici, etnosentrik, polisentrik, geosentrik ve regiosentrik gibi) tanimlarina yer verilmistir.
Hazirlanan anket 6ncelikle 4 kisilik bir gruba yiiz yilize uygulanarak / e-posta ile gonderilerek
on uygulama gergeklestirilmistir. On uygulamadan elde edilen geri beslemeler ile anket
formunda kiiciik diizeltmeler yapilarak son haline getirilmistir. Tim gruba anket
uygulanirken yiiz yiize goriisme / e-posta ile gonderme bigimleri tercih edilmistir. Elde edilen
veriler Microsoft® Excel® 2016 programi ile analiz edilmistir.
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BULGULAR

Aragtirmamin bu béliimiinde anket calismast ile elde edilen Tiirk CUI'lerinin stratejik
kadrolama faaliyetlerine iliskin bulgulara yer verilmistir. Tiirk CUI'lerinin stratejik kadrolama
faaliyetleri hakkinda tanimlayici istatistikler Tablo 1'de yer almaktadar.

Tablo 1. Tiirk CUI'lerinin Stratejik Kadrolama Faaliyetleri Hakkinda Tanimlayici Istatistikler

Frekans  Yiizde

Peglgkenler ) (%)
Isletmenizde stratejik kadrolama yapiliyor mu?”

Evet 8 100
Hayir 0 0
Isletmenizde kadrolama, egitim, kariyer yonetimi vb. alanlarda “yazili” 1K

stratejileri veya politikalar: var mi1?*

Evet 8 100
Hayir 0 0
Isletmenizde kadrolama plani hazirlanirken IKY’ye veya isletmenizin insan

kaynagina iliskin iistiinliikler ve zayifliklar dikkate alimiyor mu?”

Evet 8 100
Hayir 0 0
Isletmenizde kadrolama planlari, IKY’ye iliskin hedefler, politikalar veya

uygulamalar igeriyor mu?’

Evet 8 100
Hayir 0 0
Uretim, pazarlama veya finans miidiirlerinin/direktorlerinin katildig

toplantilara katiliyor musunuz?*

Evet 7 87,5
Hayir 1 12,5
Ust yonetim ekibinin (Ornegin; yonetim kurulu iiyeligi, yonetim kurulunda

danismanlik) icinde yer aliyor musunuz?”

Evet 5 62,5
Hayir 3 37,5
Isletmenizin ana merkezindeki IK béliimiine bagli alt birim yoneticileri

stratejik kadrolama siirecine katiliyor mu?*

Evet 8 100
Hayir 0 0
Isletmeniz tarafindan performans degerlendirmede kullanilan formlarda yer

alan hususlar (kriterler, faktorler, yetkinlikler vb.) isletmenizin stratejileri ile

uyumlu mu?

Evet 8 100
Hayir 0 0
IK faaliyetlerini diizenlerken, isletmenizin stratejilerini gz &niinde

bulunduruyor musunuz?”

Evet 8 100
Hayir 0 0

Isletmenizin yurt disindaki bagh kuruluslarini yoneten {ist diizey yoneticiler
(Ornegin; genel miidiir, yonetim/icra kurulu bagkani) énemli kararlar1 tek
baglarina m1 almaktadir?
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Evet (Onemli Kkararlar alinmadan oOnce ana merkez ile koordine

kurulmamaktadir.) 0 0
Hayir (Onemli kararlar alinmadan o6nce ana merkez ile koordine

8 100
kurulmaktadair.)
Isletmenizin ana merkezinde, yurt disindaki bagh kuruluslara yansiyacak olan
kararlarin alinmasinda bagl kuruluslarin bilgisi ve katkis1 olmakta midir?
Evet 8 100
Hayir 0 0
Isletmenizin yurt disindaki bagh kuruluslarinin iist diizey yoneticilerinin
(@rnegin; genel midiir, yonetim/icra kurulu baskani) se¢im kararmi kim
vermektedir?
Tiirkiye’deki ana merkez 8 100
Yurt disindaki bagh kurulus 0 0
Danigsmanlik firmalar 0 0
Isletmenizin yurt digindaki bagh kuruluglarmin {ist diizey yoneticilerini
(Ornegin; genel miidiir, yonetim/icra kurulu bagkami) segmek icin hangi
¢okuluslu kadrolama yaklagsimin tercih etmektesiniz?™
Etnosentrik 4 50
Polisentrik 1 12,5
Geosentrik 6 75
Regiosentrik 2 25
Isletmenizin yurt disindaki bagh kuruluslarina iist diizey yonetici (Ornegin;
genel miidiir, yonetim/icra kurulu baskani) kaynagi olarak hangisini
secmektesiniz?™™
AUV, EUV ve UUV’larindan biri 6 75
AUV, EUV ve UUV’larinin karisimi 3 37,5
Yerel olarak ise alinan yabanci yonetici 2 25

" Cingoz ve Akdogan’in (2013, s. 111) calismasindan esinlenilmistir.
“Bal'in (2011, s. 207) ¢alismasindan esinlenilmistir.

™ Katilimecilarin bazilart ¢okuluslu kadrolama yaklagimlarindan sadece birini se¢mis, bazilari ise birden ¢ok
secimde bulunmustur.

" Katilimcilarin bazilar {ist diizey yonetici kaynaklarindan sadece birini se¢mis, bazilari ise birden ¢ok secimde
bulunmustur.

Tablo 1 incelendiginde, arastirmaya katilan;

a) Tiirk CUI'lerinin tiimiinde stratejik kadrolamanin uygulandig1 gériilmektedir. Bunun
nedeninin, arastirmaya katilan CUT'lerin biiylik ve kurumsal isletmeler olmalarindan
kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

b) Tiirk CUI'lerinin tiimiinde kadrolama, egitim, kariyer yonetimi vb. alanlarda “yazili”
IK stratejilerinin veya politikalartmin mevcut oldugu goriilmektedir. Ulasilan bu sonucun,
Cingdz ve Akdogan’in (2013) IKY'nin isletmelerde daha stratejik bir nitelik kazanmasi icin
yapilmas1 gerekenlere yoOnelik yaptiklar1 arastirmayr destekler mahiyette oldugu
diistiniilmektedir.

c) Tiirk CUI'lerinin tiimiinde kadrolama planlari hazirlanirken IKY’ye veya insan
kaynagina iliskin tisttinliiklerin ve zayifliklarin dikkate alindig1 goriilmektedir. Bu kapsamda;
isletmelerin en Onemli kaynagi olan ¢alisanlarimin “arti” ve “eksi”lerinin Tiirk CUT'leri
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tarafindan kadrolama planlar1 hazirlanirken géz oniine alinmasinin Tiirk CUI'lerine rekabet
avantaji saglayacagina inanilmaktadir.

¢) Tiirk CUI'lerinin tiimiiniin kadrolama planlarinn, H(Y’ye iliskin hedefleri, politikalar:
veya uygulamalar igerdigi goriilmektedir. Bu noktadan hareketle, Tiirk CUl'leri tarafindan
kadrolama planlarinin K hedefleri/politikalari/uygulamalar1 ile iliskilendirilmesinin,
rakiplerine kiyasla fark yaratmalarini saglayacagi degerlendirilmektedir.

d) Tiirk CUT'lerinin iist diizey IK yoneticilerinin ¢ogunlugunun (%87,5) isletmelerindeki
iiretim, pazarlama veya finans miidiirlerinin/direktorlerinin katildig: toplantilara katildiklar:
goriilmektedir. Elde edilen bu bulgu ile Tiirk CUI'lerinin, IK bdliimlerine diger béliimlere
verdikleri kadar deger verdikleri, IK béliimlerini diger boliimler ile ayni seviyede gordiikleri
anlagilmaktadir.

e) Tiirk CUI’lerinin iist diizey IK yoneticilerinin cogunlugunun (%62,5) isletmelerindeki
{ist yénetim ekibinin (Ornegin; ydnetim kurulu iiyeligi, yonetim kurulunda danigmanlik)
icinde yer aldiklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla, Tiirk CUI'lerinin iist diizey IK yoneticilerini
iist yonetim ekibinin ayrilmaz bir pargasi olarak gordiiklerini sdylemek miimkiindiir.

f) Tiirk CUI'lerinin tiimiiniin ana merkezlerindeki IK boliimlerine bagh alt birim
yOneticilerinin stratejik kadrolama siirecine katildiklar1 goriilmektedir. Bu baglamda; Tiirk
CUlI'lerinin ana merkezlerindeki K boliimlerinde gérev yapan yoneticiler arasinda stratejik
kadrolama siirecine yonelik is birligi ve koordinasyonun yiiksek seviyede oldugu
anlasilmaktadir.

g) Tiirk CUT'lerinin tiimii tarafindan performans degerlendirmede kullamlan formlarda
yer alan hususlarin (kriterler, faktorler, yetkinlikler vb.) isletme stratejileri ile uyumlu oldugu
goriilmektedir. Tiirk CUT'lerinin performans degerlendirme sistemlerinin isletme stratejileri
ile iliskilendirilmis olmasimn Tiirk CUI'lerine pek ¢ok agidan (Ornegin; terfi/atama,
yedekleme planlamasi, yetenegi elde tutma gibi) katk: saglayacagi degerlendirilmektedir.

g) Tirk CUT'lerinin timiiniin IK faaliyetlerini diizenlerken isletmelerinin stratejilerini
géz oniinde bulundurduklari goriilmektedir. IK stratejileri ile isletme stratejilerinin
uyumlandiriimasinin Tiirk CUT'lerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasinda kritik bir
“carpan” olacag: diisiiniilmektedir.

h) Tiirk CUT'lerinin yurt disindaki bagli kuruluslarini yoneten iist diizey yoneticilerinin
(Ornegin; genel miidiir, yonetim/icra kurulu bagkam) &nemli kararlari tek baglarina
almadiklar1 (Onemli kararlar1 almadan 6nce ana merkezleri ile koordine kurduklari)
goriilmektedir. Ayrica, Tiirk CUI'lerinin tiimiiniin ana merkezlerinde, yurt digindaki bagh
kuruluslarina yansiyacak kararlarin alinmasinda bagh kuruluslarin bilgilerinin ve katkilarimin
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, Tiirk CUI'lerinin Tiirkiye’deki ana merkezleri ile yurt
disindaki bagh kuruluslar arasindaki is birligi ve koordinasyonun yiiksek seviyede oldugu
anlasilmaktadir.

1) Tirk CUTllerinin tiimiiniin yurt disgindaki bagli kuruluslarinin st diizey
yoneticilerinin (Ornegin; genel miidiir, yonetim/icra kurulu bagkani) segcim kararinin
Tiirkiye’deki ana merkezleri tarafindan verildigi goriilmektedir. Bu noktadan hareketle, Tiirk
CUTI'lerinde IK faaliyetlerinin (6zellikle yOnetici “se¢im” islemlerinin) merkezi olarak
yuriitildiigt anlagilmaktadir.
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i) Tiirk CUT'lerinin yurt disindaki baglh kuruluslan icin iist diizey yonetici (Ornegin;
genel miidiir, yonetim/icra kurulu baskani) se¢iminde en g¢ok “geosentrik”, daha sonra
sirastyla “etnosentrik”, “regiosentrik” ve “polisentrik” ¢okuluslu kadrolama yaklagimlarim
tercih ettikleri goriilmektedir. En ¢ok “geosentrik” yaklasimin tercih edilmesinin nedeninin,
Tiirk CUI'lerinin yurt disgindaki bagh kuruluslari igin iist diizey yonetici olarak UUV’larina -
AUV’lar ile kiyaslandifinda- daha diisiik {icret &deyecek olmalarindan ve EU'nin cevresi
hakkinda -AUV’larina kiyasla- UUV’larindan daha fazla bilgi edinebilecek olmalarindan
kaynaklanabilecegi degerlendirilmektedir.

j) Tiirk CUT'lerinin yurt disindaki bagh kuruluglar icin iist diizey yonetici (Ornegin;
genel miidiir, yonetim/icra kurulu bagkam) kaynagi olarak en cok “AUV, EUV ve
UUV’larindan birini”, daha sonra sirastyla “AUV, EUV ve UUV’larinin karigimin1” ve “yerel
olarak ise alinan yabanci yoneticileri” segtikleri goriilmektedir. Elde edilen bu bulgu
irdelendiginde, Tiirk CUI'lerinin yurt disindaki bagh kuruluslar icin {ist diizey yonetici
kaynag1 olarak yabanci CUI'ler ile benzer kaynaklari tercih ettikleri anlagilmaktadir.

TARTISMA VE YORUM

Scullion ve Starkey (2000) tarafindan uluslararasi isletmelerin ana merkezlerinin degisen
roliine yonelik olarak 30 Ingiliz isletmesi iizerinde yapilan bir arastirmada, isletmelerin ii¢
grupta toplandiklari goriilmektedir: (1) IK faaliyetleri merkezi yiiriitiilen isletmeler, (2) IK
faaliyetleri merkezkag yiiriitiilen isletmeler ve (3) IK faaliyetleri gegis evresinde olan
isletmeler. Yazarlara gore, stratejik kadrolama, IK faaliyetleri merkezi yiiriitiilen ve gecis
evresinde olan igletmelerde kontrolii saglamaktadir. Arastirmaya katilan Tiirk CUI'lerinin
tiimiiniin ana merkezlerinde biiyiik 6lcekli IK boliimleri bulunmaktadir. Bu isletmelerdeki
IK'min rolii, bolge ve bagh kuruluslarn iist diizey yoneticilerinin kontroliinii saglamaktadir.
Ayrica, yurt disindaki bagli kuruluglarin {ist diizey yoneticilerinin se¢im karar1 Tiirkiye’deki
ana merkezler tarafindan verilmektedir. Bu noktadan hareketle, Tirk CUi’lerinde K
faaliyetlerinin merkezi olarak vyiritiildiigii sonucuna ulasmak yanlis olmayacaktir.
Dolayistyla, Scullion ve Starkey’in (2000) galismasinda oldugu gibi, Tiirk CUl'lerinde de
stratejik kadrolama kontrolii saglamaktadir.

Belderbos ve Heijltjes (2005) ile Delios ve Bjorkman (2000), yurt disindaki bagh kurulus
ve CUI arasindaki performans uyumunda, yurt disindaki bagli kurulus igin iist diizey yonetici
seciminin stratejik bir faktor oldugunu belirtmektedir. Gaur, Delios ve Singh (2007) ise bilgi
paylagimy, faaliyetlerin koordine edilmesi ve yurt disindaki bagli kurulusun kontrol edilmesi
icin CUI'lerin yurt disindaki bagli kuruluslarina iist diizey yonetici segmesinin ana arag
oldugunu vurgulamaktadir. Arastirmaya katilan Tiirk CUl’lerinin yurt disgindaki bagh
kuruluglarinin iist diizey yoneticileri isletmeleri ile ilgili énemli kararlar1 tek baglarina
almamaktadir. Bununla birlikte, ana merkezlerde yurt disindaki bagh kuruluslara yansiyacak
kararlarin alinmasinda baglh kuruluglarin bilgilerinin ve katkilarinin oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla, Tiirk CUl’lerinde stratejik kadrolama faaliyetlerinin yurt disindaki bagh
kuruluslar ile koordineli bir sekilde uygulandigindan s6z etmek miimkiindiir.

Tiirk CUl'lerinde; kadrolama, egitim, kariyer ydnetimi vb. alanlarda “yazili” IK
stratejilerinin veya politikalarimn olmasi, kadrolama planlari hazirlanirken IKY’ye veya insan
kaynagina iliskin tistlinliiklerin ve zayifliklarin dikkate alinmasi ve kadrolama planlarimin
IKY’ye iligkin hedefleri, politikalar1 veya uygulamalari igermesi, bu isletmelerde stratejik
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kadrolamanin etkinlikle yiiriitiildiigiine isaret etmektedir. Ayrica, Tiirk CUI’lerinin iist diizey
IK yoneticilerinin gogunlugunun, isletmelerindeki diger boliimlerin iist diizey yoneticilerinin
(Ornegin; iiretim, pazarlama veya finans miidiirleri/direktdrleri) katildigi toplantilara
katilmalar1 ve iist yonetim ekibinin (Ornegin; yonetim kurulu iiyeligi, yonetim kurulunda
damsmanlik) iginde yer almalar1 da bu isletmelerde stratejik kadrolamanin etkinlikle
yuriitildiigtintin bir diger isareti olarak goriilmektedir.

Bunun yaninda, stratejik kadrolamanin CUT’ler icin anlami ve onemi goz oOniine
alindiginda, Tiirk CUT'lerinde (1) tist diizey 11 yOneticilerinin 11 faaliyetlerini diizenlerken
isletmelerinin stratejilerini géz 6niinde bulundurmalari, (2) ana merkezdeki IK béliimlerine
bagli alt birim yoOneticilerinin stratejik kadrolama siirecine katilmalar1 ve (3) performans
degerlendirmede kullanilan formlarda yer alan hususlarin (kriterler, faktorler, yetkinlikler
vb.) isletmelerin stratejileri ile uyumlu olmasi da bu isletmelerdeki stratejik kadrolama
faaliyetlerinin etkinligini ortaya koymaktadir.

Arastirmaya katilan Tiirk CUI'leri yurt disindaki bagl kuruluslari icin st diizey
yOnetici se¢mek i¢in en ¢ok “geosentrik”, daha sonra sirasiyla “etnosentrik”, “regiosentrik” ve
“polisentrik” cokuluslu kadrolama yaklagimlarini tercih etmektedir. Geosentrik ve
etnosentrik yaklagimlarin tercih edilme oranlarinin birbirine yakin olmasi (sirasiyla, %75 ve
%50) ve diger yaklasimlara (regiosentrik ve polisentrik) gore oranlarinin hayli yiiksek olmasi
dikkat cekmektedir. Zira, geosentrizmde, diger bir deyisle Diinya Merkezli Yaklasim’da
isletmelerde 6zel bilgi ve uzmanlik gerektiren islerde genellikle UUV’dan yararlaniimaktadir.
Bu kisiler gelismis iilke vatandagslarindan secilmekte ve yabanci iilkede iist diizey goreve
atandiklarinda uzun siireli calisabilmektedirler. Etnosentrizmde, bagka bir ifadeyle Ana Ulke
Merkezli Yaklasim’da ise tek merkezli bir yonetim anlayisi on plana ¢ikmakta ve Kkilit
pozisyonlara AUV'lar1 yerlestirilmektedir (Sadullah vd., 2013).

Tiirk CUI'lerinin yurt disindaki bagh kuruluslar igin iist diizey yonetici kaynag1 olarak
en cok “AUV, EUV ve UUV’larindan birini”, daha sonra “AUV, EUV ve UUV’larinin
karigimin1” ve son olarak “yerel olarak ise alinan yabanc yoneticileri” sectikleri
goriilmektedir. Literatiirde ve is diinyasinda yeni bir yonetici kaynagi olarak ele alinan “yerel
olarak ise alinan yabanci yoneticiler”in (Ayrintili bilgi i¢in bkz. Rozkwitalska, 2012), Tiirk
CUT'leri tarafindan (tercih edilme orani diisiik [%25] olsa da) yurt disindaki bagh kuruluslart
icin tist diizey yonetici kaynag olarak segilmesi, iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Bu
konu ile ilgili teorik ve ampirik arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

SONUC

Bu ¢alisma ile hem ilgili literatiirden hem de Tiirk CUT’lerinin iist diizey IK yOneticileri
ile yapilan anket caligmasindan yararlanilarak Tiirk CUl’lerinin stratejik kadrolama
faaliyetleri incelenmistir. Tiirk CUT'lerinin stratejik kadrolama faaliyetleri ile ilgili olarak
iilkemizde yapilmis yeterli sayida arastirma bulunmadigindan, bu c¢alismanmin Tiirkge
literatiirde Onctil olacagina inanilmakta, ayrica bu ¢alismanin ileride yapilacak arastirmalara
ve uygulamalara yon verecegi degerlendirilmektedir. Ornegin; aragtirma kapsaminda elde
edilen bulgulardan istifade ile Tiirk CUI'lerinin yurt disindaki bagli kuruluslari igin {ist diizey
yOnetici se¢cimine yOnelik gesitli uygulamalar (Analitik Hiyerarsi Siireci veya Analitik Ag
Siireci gibi Cok Kriterli Karar Verme teknikleri ile iist diizey yOnetici secimi) yapilabilecektir.
Ayrica, Tiirk CUI'lerinin yurt digindaki bagh kuruluslari igin iist diizey yonetici segiminde

137



Yildiz Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 2017, Cilt 01, Say1 02, s. 127-140 H. S. Cetinarslan & E. Can

kullanilmak tizere karar destek sistemlerinin gelistirilmesinde de bu ¢alismadaki bulgularin
kullanilabilecegi degerlendirilmektedir.

Cogu akademik arastirmada oldugu gibi bu ¢alismada da isletmelerden bilgi ve veri
toplamak son derece zor olmustur. Ozellikle Tiirkiye ekonomisine yon veren, sektoriin énde
gelen, biiyiik ve kurumsal CUT’lerinin gizlilik miilahazalar1 nedeniyle katilimaci sayist kisitl
kalmis, bu durum elde edilen bulgularin tiim Tiirk CUT'leri icin genellenmesini kisitlanmugtir.
Bu da arastirmanin temel kisitlamasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirmaya katilan Tiirk CUT’lerinin stratejik kadrolama faaliyetlerini etkinlikle icra
ettikleri goriilmektedir. Giinlimiiz is diinyasinda CUI’lerin hedeflerine ulasabilmeleri icin
hesaba katmalar1 gereken kritik faktorlerden biri olan stratejik kadrolamanin az sayida isletme
tarafindan kavranabildigi ve uygulanabildigi bilinmesine ragmen, Tiirk CUl'leri tarafindan
etkinlikle icra ediliyor olmas1 mutluluk vericidir.
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