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Ozet:

Bu calisma, uluslararas1 olgekte is yapan Tirk firmalarinin insan
kaynaklar1 uygulamalarini incelemektedir. Uluslararasi insan kaynaklari
yonetim politika ve uygulamalari, uluslararasi yonetici arzinda goériilen
eksikliklere karsi firmalarin tepkileri, yurt digindaki gorevlerini
tamamlayan yoneticilerin iilkelerine dondiiklerinde karsilasabildikleri
sorunlar ve Avrupa Tek Pazarinin firmalarin insan kaynaklari yonetimi
iizerindeki etkileri incelenen konular arasinda bulunmaktadir. Tiirk
isletmelerinin yurt dig1 faaliyetlerinde c¢ogunlukla Tiirk ydneticilerini
tercih ettiklerini gérmekteyiz. Isletme kiiltiiriinii daha iyi tanidigindan
dolayt ve yurt dist faaliyetlerin denetimini daha hizli bir bi¢imde
yapabilecegi umuldugundan Tirk yonetici gorevlendirilmektedir.
Isletmelerin biiyiik bir kismu, uluslararasi isletmelerin sayisinin ve faaliyet
alanlarimin artmasi buna karsilik yeterli miktarda nitelikli yonetici arzinin
bu duruma yanit verememesi nedeniyle yakin gelecekte nitelikli
uluslararasi  yoneticileri  bulmakta giigliik ¢ekilecegini  tahmin
etmektedirler. Gelecekte karsilagilabilecek olan bu duruma isletmenin
uygun bir yanit verebilmesi i¢in uluslararasi insan kaynaklar: yonetimine
daha fazla 6nem verilmesi gerektigini ifade etmektedirler.

Anahtar Soézciikler: Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi.
Keywords: International human resource management.
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Avrupa Tek Pazar1 konusunda, isletmeler var olan rekabetin daha da
siddetleneceginden bahsetmektedirler. Bu rekabet ortaminda o6zellikle
nitelikli isletme elamanlarini isletmede tutabilmek onlart Avrupali
isletmelere kaptirmamak i¢in insan kaynaklar1 yonetiminde iicretlerin
uluslararas1 rakiplere gore ayarlanmalari, isletmede uygulanan ve
¢alisanlar1 motive eden uygulamalarda iyilestirmeler yapilmasi vb. gesitli
uygulamalarin yiiriirliige konulmasinin gerekliliginden bahsetmektedirler.

Abstract:

Human Resource Management Applications Of International
Turkish Firms

This study examines human resource management applications of
international Turkish firms. International human resource management
politics and practices, reactions of firms in response to lack of managers
who can look at the jobs from an international perspective, barriers to
turnovers of international managers and influences that European Union
may cause on international Turkish firms’ human resource management
applications are also discussed in that paper. According to this study,
Turkish firms prefer to employ mostly Turkish managers in their activities
abroad. And within Turkish managers they usually send male managers
abroad than female managers. Most of the firms in that study forecast that
they will experience difficulty of finding qualified international managers
in the near future due to increasing number of international firms, their
growing market areas and as a result of those facts, lack of adequate
supply of qualified international managers.

GIRIS

Insan kaynaklarmin etkili bir bigimde y&netilmesi uluslararasi isletme
ortaminda bagar1 veya basarisizligin temel belirleyicilerinden birisi olarak kabul
edildigi halde, uygulamada pek c¢ok organizasyon uluslararasi faaliyetlerle

iligkili insan kaynaklarimin ydnetimine gereken dnemi vermemektedir (Tung,
1984:129-143; ve Dowling, 1986: 255).

Bartol ve Martin (1998: 659) ile Tung (1984: 129)'a gore uluslararasi
ortamda insan kaynaklar1 yonetiminin kalitesi, isletmelerin yurt igi
operasyonlart ile iligkili insan kaynaklar1 yonetimi kalitesinden ¢ok daha fazla
nazik, tizerinde 6nemle durulmasi gereken bir konu olarak goriilebilir. Bunun
temel nedeni ise, farkli iilkelerdeki faaliyetlerin karisikligi ve farkli uluslardan
gelen calisanlara is verilmesidir (Morgan, 1986: 43-47). Ayrica Insan
Kaynaklar1 yonetiminin sorunlarinin uluslararasi bir ¢evrede fazlalastigi kabul
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edildigi halde, pek ¢ok isletme uluslararasi faaliyetlerdeki giicliiklere gereken
onemi vermemektedir. Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi alan1 bununla
beraber, akademik bir ¢aligma alani olarak ¢ok yavas gelistigi ve emekleme
devrinde oldugu séylenebilir (Laurent, 1986: 91-102).

Bu makale, wuluslararast Tiirk isletmelerinin insan kaynaklar
yonetimlerine iliskin politika ve uygulamalar1 konusunda Onemli bilgiler
vermektedir. Bu ¢aligmanin belirgin bir 6zelligi uluslararasi Tiirk isletmelerinde
yonetici pozisyonundaki personelin yurt dis1 istihdami tizerinde odaklanmasidir.
Uluslararas1 personel, ise alma ve yerlestirme ve yiiksek niteliklere sahip
uluslararasi yoneticilerin kitligi ile bu soruna igletmelerin yanitlar1 ele alinan
konulardandir. Ayrica kisaca Avrupa Tek Pazari'min 15181 altinda isletmelerin
insan kaynaklar1  yonetimlerinde olusabilecek yeni yonelimlere de
deginilmektedir.

Uluslararas1 igletmelerin karsilastiklart personel sorunlari, yurt igi
isletmelerdeki benzer sorunlardan daha karmasiktir ve uygun olmayan personel
politikalar1 yurt disi faaliyetlerinin yonetiminde zorluklara neden olabilir.
Uluslararas1 is ortaminda olusabilecek basarisizliklarin insan ve finanssal
maliyetleri yurt i¢i isletmelerdekilerden ¢ok daha fazla olacaktir. Bilhassa, pazar
paymin kaybi ve yurt digt miisteri iliskilerinde olusabilecek olan zarar vb.
dolayli maliyetler 6nemli bir orana ulasabilir (Zeira ve Banai, 1984:29-35).

Nitelikli uluslararas1 yoneticilerin sayisinin kisitli olmasi uluslararasi
igsletmeler icin artan bir sorun haline gelmektedir. Hamill (1989: 18-43)
tarafindan yapilan anketin bulgularina gore, global stratejilerin basarili bir
bigimde uygulanabilmesi biiyiik bir oranda uluslararasi deneyimli yoneticilerin
uygun bir arzinin varligina baglhidir.

Avrupa Tek Pazarinin ortaya c¢ikmasi ve Tirk isletmelerinin dogrudan
yabanci yatirim sayilarmin 6zellikle 19901 yillardan sonra artis gdstermesi,
uluslararasi personel, igse alma, yerlestirme ve gelistirme vb. konularin 6neminin
daha da artmasmna neden olmustur (Scullion, 1992: 29-32). Son yillarda
faaliyetlerini uluslararasilagtiran kiiciik ve orta Olgekte pek ¢ok isletme
acgisindan da uluslararasi insan kaynaklari yonetimi daha bir énem kazanmis
bulunmaktadir.

ARASTIRMA METODOLOJISI

Bu ¢alismadaki temel arastirma metodu uluslararasi Tiirk isletmelerinde
gorev yapan personel ya da insan kaynaklar1 miidiirii ve uzmanlari ile yapilan
planli goriismeler (structured interviews) olmustur. Goriismelerin tamami Mayis
2002'de tamamlandi. Goriligmelerin siiresi 1 saat ile 3.5 saat arasinda
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degismistir. Her goriismede isletmenin yapist ve uluslararasi faaliyetleri
konusunda bilgiler aragtirtlmistir. Goriismelerde ayrica uluslararasi faaliyetlerle
ilgili personel se¢imi, yurt dis1 faaliyetlerde gorevlendirilen personelin
performansi, uluslararasi insan kaynaklar1 politikalart gibi konularda sorularda
sorulmustur.

Goriismeler disinda, igletme raporlarindan, isletme belgelerinden ve
gazete makalelerinden bu isletmelerin uluslararasi personel politikalari
konusunda ilave bilgi elde edilmistir.

Calismaya uluslararas1 olgekte is yapan 22 Tiirk isletmesi katilmistir.
Isletme seciminde hem imalat hem de hizmet sektdrlerinden firmalarin
bulunmasina dikkat edilmistir. Calismadaki isletmelerden besi tekstil
sektoriinde, yedisi gida sektoriinde, dordii makine imalat sektoriinde, dordi
elektronik sektoriinde, biri ilag sektdriinde ve biri ¢imento sektdriinde yer
almaktadir (bkz. Ek 1). Bu g¢aligmadaki isletmeler, biiyiikligii diinya ¢apinda
102 ila 4650 arasinda c¢aligan1 bulunan isletmelerden olugsmaktadir. Calismada
incelenen isletmelerin faaliyette bulunduklar iilkelerin sayist ve bu isletmelerin
uluslararasi tecriibelerinin siiresi genis bir dagilim gostermektedir.

ULUSLARARASI PERSONEL iSTIHDAM POLITiKALARI

Uluslararast isletmeler yurt disi faaliyetlerindeki yonetici pozisyonlari
icin; ana iilke vatandaglarmin, ev sahibi iilke vatandaslarinin ve iiciincii iilke
vatandaslarinin istihdam edilmesi olarak ifade edilebilecek ii¢ segenekle karsi
karsiya bulunmaktadirlar (Yiksel, 1997: 226-236; Boyacigiller, 1990: 357).
Isletmenin merkezinin bulundugu iilkenin vatandaslar1 ana iilke vatandaslari
olup, bu kisiler yurt disinda c¢alistiklart zaman siirgiin (expatriete) veya
gurbetgiler olarak adlandirilirlar. Uluslararasi isletmenin gittigi iilkede yerel
kaynaklardan istihdam ettigi elemanlar ev sahibi iilke vatandaslaridir. Ugiincii
iilke vatandaslan ise isletmenin faaliyette bulundugu her yerde milliyet farki
gozetmeksizin, uzmanlik alanlarindan yararlanmak amaciyla istihdam ettigi
elemanlardir (Yiiksel, 1997: 226-236).

Calismanin bulgularina gore Tiirk isletmelerinin ¢ogunlugu (20 isletme)
yurt dis1 faaliyetlerinde agirlikli olarak ana iilke (Tiirkiye) vatandaslarini tercih
etmektedirler. Ayrica bulgular, isletmelerin yaklasik olarak %350'si yurt dist
faaliyetlerinde ev sahibi iilke vatandaglarinin istthdaminin getirecegi
avantajlardan bahsettikleri halde, uygulamada yalnizca 2 isletmenin yurt dist
faaliyetlerinde ev sahibi iilke vatandaglarinin yonetici pozisyonlari igin istthdam
edildiklerini gdstermektedir. Isletmelerin yaris1 son iki yilda yurt disma
gonderilen Tiirk yoneticilerin sayisinda bir artis oldugunu soyledikleri halde
yalnizca dort isletme yurt disindaki faaliyetlerinde istihdam edilen Tiirk
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yoneticilerin sayisinda bir azalma oldugunu ifade etmislerdir. Geri kalan
isletmeler ise son iki yillik siire igerisinde yurt disi1 faaliyetlerdeki Tiirk
yoneticilerin sayisinda herhangi bir degisiklik olmadigini bildirmislerdir.

Gunimiizdeki global is ortaminda rekabet edebilmek i¢in isletmeler farkli
milliyetlerden, degisik perspektif ve uzmanliklara sahip elemanlar1 istthdam
edip onlarin olusturacaklar1 global takimlar1 tesvik etmeleri gereklidir
(Solomon, 1995: 49-54). Tiirk isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinde ¢ogunlukla
Tiirk yoneticilerine giivenmeleri, ev sahibi iilke vatandaslarina ve {igiincii iilke
vatandaglarinin istihdam edilmeleri konusundaki isteksiz davraniglar1 karsimiza
o6nemli bir konu olarak ¢ikmaktadir.

Caligmanin bulgular1 ile uluslararasi Amerikan isletmelerin yurt disi
deneyimleri arasinda 6nemli bir fark goze ¢arptigi halde Avrupali isletmeler ile
benzerlikler gostermektedir. Mayrhofer ve Brewster (1996: 749) Avrupali
isletmelerin yurt disinda ana iilke merkezli (ethnocentric) bir yonetim felsefesi
benimsediklerini ve bu nedenle yurt dis1 faaliyetlerinde yonetsel pozisyonlar
icin ana iilke elemanlarini istihdam ettiklerini ifade ederler. Bateman ve Snell
(1999: 222) ve Kobrin (1988: 63-75) ise Amerikan igletmelerinin yurt dist
faaliyetlerinde ana iilke kaynakli elemanlarinin sayisinda bir azaltma yapip daha
ziyade ev sahibi iilkenin vatandaglarim istihdam ettigini sdylemektedir. Onlara
gore Amerikan igletmelerinin daha fazla sayida ev sahibi iilke vatandaslarini
istthdam etmeye baslamalarinin nedenleri arasinda ana tlilke vatandaslarini yurt
disina génderme, orada tutabilme masraflari, yerel yoneticilerin yerel kiiltiire ve
yerel Pazar isteklerine daha duyarli olmalart olabilir. Bunun yaninda, daha az
sayida ana iilke vatandasinin yurt diginda gorevlendirilmeleri, isletmenin
faaliyetlerinin denetiminde baz1 zorluklar dogurabilecegi gibi, Amerikal
yoneticilerin yurt disinda tecriibe kazanma firsatlarinda azalmalara neden
olabilecektir (Kobrin, 1988: 63).

Bu caligsma, Tiirk isletmelerinin yurt disinda ¢ogunlukla Tiirk yoneticileri
istthdam etmelerinin bazi temel nedenlerini de ortaya ¢ikarmis bulunmaktadir.
[k neden baz iilkelerdeki ydnetim ve teknik beceri varhginin eksik olmasi ya
da yeterli diizeyde bulunamamasidir. Az gelismis ya da gelismekte olan
iilkelerdeki faaliyetlerde 6zellikle Tiirk yoneticilerinin kullanilmasina dair bir
egilim goze carpmaktadir; ¢iinkii bu iilkelerde isletmede gorev alabilecek
nitelikli yerel yonetici bulabilmek sinirli olmaktadir.

Tiirk isletmelerinin personel veya insan Kaynaklar1 yoneticileri tarafindan
verilen bilgilere gore, isletmelerin yurt dis1 faaliyetlerinde Tiirk yoneticileri
tercih etmelerinin ikinci nedeni yurt dis1 faaliyetleri denetleyebilme amacina
yoneliktir. 22 isletmenin 18" yurt disinda daha ziyade Tiirk yoneticilere gorev
vermelerinin temel bir nedeni olarak yurt dis1 faaliyetlerin daha kolay bir



160 Oznur YUKSEL, Hakan ERKUTLU

sekilde kontrol edilebilmesi olarak belirtmislerdir. Goériisme yapilan isletme
yoneticilerine gore, yurt disinda gorevlendirilecek olan Tiirk yoneticiler
isletmenin  kiiltlirin{i, isletme merkezinin denetim sistemini daha iyi
tamimaktadirlar. Bu durum daha etkin bir iletisim ve esgiidiim saglanmasina
neden olacaktir.

Yurt dist faaliyetlerinin denetiminin 6nemi konusundaki yukaridaki
bulgu, Avrupali isletmelerin yurt disi faaliyetlerinde c¢ogunlukla ana {ilke
vatandaglarini istihdam etmelerinin en dnemli nedenlerinden biri olarak yurt dis1
faaliyetlerin denetimini gosteren daha onceden yapilmis olan c¢aligmalarla
benzer sonuglar vermistir (Bjorkman ve Gertsen, 1990: 110; Brewster, 1988:
68).

Arastirmada ayrica Tiirk isletmelerinin yurt disindaki faaliyetlerinde daha
ziyade Tiirk yoneticilerini kullanmalarinin bir diger nedeni olarak yurt disi
personeli egitme, gelistirme amaci 6nemle vurgulanmaktadir. 22 isletmeden
20'si yurt diginda 6zellikle Tiirk yoneticilerin personeli egitme, gelistirilmesine
yonelik olarak kullanildigini ifade etmektedir.

Aragtirma sonucuna gore uluslararasi Tirk isletmelerinde goriilen bir
baska egilim ise gecmis yillara kiyasla daha gen¢ yastaki yoneticilerine
uluslararast deneyim kazandirmaya c¢alismalari ve bu amagla onlar1 yurt disi
faaliyetlerde siklikla gorevlendirmeye baslamis olmalaridir. Arastirmadaki
isletmelerden yarisindan fazlasi (22 isletmeden 13'1i) bu konunun 6nemini
vurgulamaktadir. Yurt dis1 faaliyetlerinde eski yillara kiyasla daha fazla geng
yoneticinin istihdam edilmesinin nedenleri arasinda olgun ve tecriibeli
yoneticilerin  eslerinin  gidilen llkede is bulamamalari, ¢ocuklarinin
egitimlerinde karsilasabilecekleri sorunlar vb. nedenler sonucunda yurt disina
gitme konusunda fazlaca istekli olmamalarina baglanabilir (Yiiksel, 1997).

Isletmelerin yurt dis1 faaliyetlerinde Tiirk yoneticilerini istihdam etmeleri
uygulamasimi etkileyen diger bir etken, gidilen iilkedeki misteri grubunun
cogunlugunun (bazen de o iilkenin hiikiimetinin) iilkedeki yabanci isletmenin
iist diizey yonetiminin ana tilkeden elemanlardan olugmasi gerektigi seklinde bir
beklenti igerisinde olmalaridir. Isletmelerin yaklasik olarak yarist yurt dist
faaliyetleri yonetici personel istihdami karalarinda bu beklentiyi g6z Oniine
aldiklarint ~ sdylemislerdir.  Ozellikle Tiirki Cumhuriyetlerdeki isletme
faaliyetlerinde bu beklenti 6nemli bir boyuta ulagsmaktadir.

Aragtirma bulgular1 ayrica, isletmelerin yurt dis1 faaliyetlerinin baglangig
asamalarinda (ilk yillarinda) &zellikle ana iilke kaynakli yoneticileri
kullandiklarini gostermektedir. Bu sonug, isletmenin farkli bir ilkede ve
¢evrede yeni bir is kurmaya ¢abaladigi ve onceki deneyimlerinin 6nemli olarak
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goriildiigli  uluslararasilasmanin  baslangic asamalarinda yaygin oldugu
seklindeki daha onceden yapilan arastirmalarla da uyumludur (Hailey, 1996:
32-34; Zeira,1976: 96).

Aragtirmaya katilan isletmelerin yaklasik olarak yaris1 (22 isletmeden
10'u) ev sahibi ve lgilincli diinya iilkelerinden gelen elemanlar egitme ve
gelistirme konusunda isletmenin yetersiz oldugunu, onlar1 egitme ve
gelistirmenin isletmeye ek bir masraf getirecegini ve bu nedenlerden dolay1 yurt
dis1 faaliyetlerinde g¢ogunlukla Tiirk yoneticilerine gorev verildigini ifade
etmislerdir.

ULUSLARARASI YONETICIi ARZINDAKI EKSIKLIKLER

Arastirmada goriisme yapilan personel ya da insan kaynaklar1 yoneticileri
isletmelerin kiiresel stratejilerinin basarili bir bigimde yiiriirliige konabilmesini
biiyiik 6l¢lide uluslararast deneyimli yoneticilerin yeterli bir arzinin varligina
bagli oldugunu ifade etmislerdir. Caligmadaki isletmelerin %59.09’u (13
isletme) yeterli niteliklerde, uluslararasi deneyimli yoOnetici bulmakta giigliik
cektiklerini sOylemis olup, isletmelerin %80 (18 isletme) gelecekte uygun
niteliklerde yonetici bulabilme acisindan sorunlar yasayabilecekleri beklentisi
icerisinde olduklarini belirtmislerdir.

Isletmeler acisindan uluslararasilasmanin artan bir hizda siirmesi
sonucunda, fazlalagsan yonetici talebine karsin mevcut yonetici arzinin yeterli
gelmemesi isletmelerin ¢ogunlugunun (22 isletmeden 18') goriisiidiir. Ayrica ev
sahibi iilke kaynakli yoneticileri istihdam etme, onlar1 isletmede tutabilme ve
gelistirebilme konusunda isletmede yasanan sorunlar, yurt dis1 faaliyetler igin
yonetici eksikliginin bir bagka nedenidir (12 isletme). Gidilen iilkedeki emek
pazarlart hakkinda yetersiz bilgi, yerel egitim sisteminin ihmal edilmesi,
goriismelerde karsilagilan dil ve kiiltiirel sorunlar, Tiirkiye'de iyi giden bazi
personel yonetim tekniklerini gidilen iilkenin ozelliklerine bakmayip oldugu
gibi oralara transfer etmeye cabalama vb. bazi etkenler ev sahibi iilke
yoneticilerinin istihdamini, ana iilke yoneticilerinin istihdamina oranla daha zor
ve masrafli yapmaktadir.

Shaeffer'a (1989: 29) gore pek ¢ok uluslararasi isletme ev sahibi {ilke
yoneticilerinin egitimi ve gelistirilmeleri konusunu ihmal etmekte ve yonetimsel
gelisim  programlarin1  ¢ogunlukla ana iilke yoneticileri iizerinde
odaklamaktadir. Goriisme yapilan insan kaynaklar1 yoneticileri, yurt dist
faaliyetlerinde Tiirk yoneticilerin yerel yoneticilere tercih edilmesinin ana bir
nedeni olarak, gidilen {ilkede yerel yoneticilere verilmesi gereken egitim ve
gelistirme  programlarinin  isletmede olmamast ya da eksikligini
vurgulamislardir.
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Bu ¢alisma bulgularmin, ciddi bir bigimde ev sahibi ve Ugiincii diinya
iilkelerinden ydneticilere egitim ve gelisim programlar1 saglamaya cabalayan
uluslararast Tiirk isletmeleri agisindan bazi Onemli dersler verdigini
soyleyebiliriz. ilk olarak, ana iilkede iyi sonug veren personel ydnetimi
uygulamalarinin oldugu gibi, degistirilmeden, isletmenin faaliyette bulundugu
iilkelere aktarilmasindan kacinilmas1 gerekir. Bu uygulamalar iilkenin
ekonomik, sosyo-politik, kiiltiirel kosullarina bakilarak, oraya uyum saglamaya
calisilarak yiiriirliige konulmalidir. Ikinci olarak yurt dist faaliyetlerinde
gorevlendirilen ev sahibi {ilke yoneticilerinin gelisimlerini daha da artirabilmek
amaciyla belirli siireler igin onlar1 isletmenin merkezine transfer etme
ihtiyacidir. Dowling ve Schuler'a (1990: 82) goére ev sahibi ve Ugilincii ilke
kaynakli  yoneticilerin  isletmenin  merkezinde  belirli ~ donemlerde
gorevlendirilmeleri, onlarin yerel diisiinme tarzlarindan siyrilip, isletme
kiiltiirini daha iyi anlayarak kiiresel bir bakis kazanmalarina yardimci
olacaktir. Bu durumda isletme icerisinde zamanla global yonetici takimlariin
olusturulabilmesine 6n ayak olacaktir.

NIiTELIKLi ULUSLARARASI YONETICIiLERi BULABILME
SORUNUNA ISLETMELERIN COZUMLERI

Arastirmaya katilan 22 igletmeden 181 yurt disinda gorevlendirilecek
nitelikli, uluslararas1 deneyimli yoneticiler bulabilme kisiti sorununa,
kariyerlerinin heniiz basinda bulunan fakat yiiksek bir yonetici potansiyeli
vadeden gen¢ elemanlar1 yurt disi faaliyetlerinde gorevlendirerek ¢6ziim
bulmaya calistiklarini bildirmislerdir.

Isletmelerin, uygun niteliklerde uluslararas1 ydneticileri kolaylikla
bulunamamasi sorununa karsi gelistirmis olduklar1 bir baska ¢6ziim yurt
disindaki yonetici kadrolarina nitelikli elemanlarin bulunmasini saglayabilmek
amaciyla, gidilen iilkelerdeki radyo, televizyon, dergi, gazete vb. medya
hizmetlerine ge¢mis yillara kiyasla ¢cok daha sik¢a bagvurmalaridir. Gergekten
de Tirk isletmelerin son yillarda, The Economist, Forbes, Time Magazine,
The Wall Street Journal gibi diinya capindaki bazi medya organlarinda
reklamlarin1 gdrmekteyiz.

Uluslararas1 yonetici bulabilme zorluguna kargi Tiirk isletmelerinin
kullandig1 bir baska ¢6ziim yolu, isletmelerin 6zellikle Universitelere giderek
buralarda kendilerini, faaliyetlerinin uluslararasi dogasini anlatarak, kisa bir
siire sonra mezun olacak, gelecek vadeden, parlak, uluslararasi bir kariyer
arayan universitede okuyan ya da yeni mezun olmus gengleri kendi biinyelerine
katmaya caligmalaridir. Arastirmaya katilan 22 igletmeden 1 isletme yalnizca
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Tirk iiniversitelerinden degil ayni zamanda 6zellikle Avrupa ve Amerika'daki
bazi iiniversitelerde bu konuda ¢aligmalar yaptiklarini ifade etmistir.

SORUN ALANLARI

Tiirk isletmelerinin uluslararasi yonetici bulabilme zorlugunu asabilmek
igin gosterdigi c¢abalar iki alanda etkili olmamaktadir. Bunlardan ilki,
isletmelerin uluslararast yonetimlerinde bayan yonetici oraninda bir artigin
olmamasidir. isletme insan kaynaklari yoneticileri, yurt disi faaliyetlerinde daha
ziyade erkek yoneticileri tercih ettiklerini, bayan yoneticilerin daha duygusal
olmalar1 ve erkek egemen kiiltiire sahip (sert kiiltiir) bazi iilkelerde ydnetici
olarak erkeklerin goriilmek istenilmesi vb. nedenlerle yurt dis1 faaliyetlerde
erkekler kadar basarili olamayacaklari big¢iminde goriisleri bulunmaktadir.
Bayan yoneticilerin yurt disi faaliyetlerinde gorevlendirilmeleri hususundaki
isteksizligini pek cok Amerikan isletmesinde de géormek miimkiindiir (Bateman
ve Snell, 1999: 222). Tabiki bu goriisiin su an igin desteklenmesi miimkiin
degildir. Eger firsat verilirse bayan yoneticilerinde en az gidilen lilkede erkekler
kadar basarili olacaklarini sOyleyebiliriz. Ayrica, yurt disinda olusabilecek
sorunlar1 erkeklere kiyasla duygusal, sevecen bir tabiatta olduklari i¢in daha da
yumusak bir sekilde ¢ozebileceklerini ifade edebiliriz (Adler,1997: 171; Harris,
1993: 9-11). Bu nedenle Tiirk isletmeleri yurt dig1 faaliyetleri i¢in, bayan
yoneticinin erkekler kadar basarili olamayacagi seklindeki geleneksel, modasi
coktan geg¢mis diisiinceleri bir kenara koyarak, daha fazla sayida bayanm yurt
dis1 gorevleri i¢in istihdam etmeye ¢abalamalari gereklidir.

Diger bir sorun yurt disindan dénecek personelin istihdami konusunda
goriilmektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin yaklagik olarak %701 (15
isletme) bu konuda oOnemli sorunlarla yiliz ylize kalabildiklerini ifade
etmislerdir. Yurt digina gonderilip belirli bir siire sonunda merkeze geri donen
eleman, yeri bagkasi tarafindan dolduruldugu igin esit diizeyde bir kadro
bulamamaktadir. Ya da yurt disinda yiiksek maas almasina ragmen merkeze
doniince maasinda 6nemli diisiislerle karsilasabilmektedir. Ozellikle gelismis
iilkelerde gorevlendirilip belirli bir siire sonunda merkeze geri donen elemanlar,
gelismis iilkenin yasam standartlarina alistigi i¢in, uyum sorunuyla kars1 karstya
kalabilmektedir. Bu bulgular Yiksel (1997 226-236) tarafindan da
dogrulanmakta olup, yurt digina génderilen personelin ana iilkeye doniislerinin
de isletme tarafindan Onceden planlanmasi gerekmektedir. Arastirmadaki 22
isletmeden yalnizca 4'iinde boyle bir planlama yapildigini gérmekteyiz.
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ULUSLARARASI  PERSONEL iSTIHDAMI ~KONUSUNDA
ISLETMELERIN ONUNDEKi ENGELLER

Bu bolim kisaca Tiirk isletmelerin yakin gelecekte neden yurt dist
faaliyetleri i¢in uygun, nitelikli uluslararast yonetici bulmanin daha da zor
olacagi seklindeki beklentilerinin nedenlerine deginmektedir.

Aragtirmadaki isletmelerin yaklasik %60’ min (13 igletme) insan
kaynaklar1 yoneticileri Oniimiizdeki 5 yillik bir siire icerisinde uluslararasi
yonetici bulabilmenin daha da zor olacagini tahmin ettiklerini sdylemislerdir.
Aragtirmadaki isletmelerin ¢ogunlugu isletmelerin uluslararasilagsmasinin hizi
karsisinda yurt dis1 faaliyetlerde istihdam edilecek uluslararasi yonetici arzinin
talebi karsilayamacagm ifade etmislerdir. Ozellikle artan bir oranda Avrupali
isletmelerin uluslararasilagsmalar1 ve Avrupa Tek pazarinin 1993 yilinda ortaya
cikisiyla, isletmelerin faaliyetlerinde ihtiya¢ duyduklar1 personel sayisinda bir
artty olmus bulunmaktadir. Isletmeler daha nitelikli elemanlar1 kendi
biinyelerine katabilmek i¢in kiyasiya bir rekabete girmislerdir. Sadece Tirk
isletmeleri degil fakat oOzellikle Avrupali igletmelerde nitelikli eleman
bulabilmek amaciyla iilkemiz medyasint kullanabilmektedir. Tiirkiye'deki
Hiirriyet, Milliyet, Sabah gibi satiglar1 yiiksek olan gazetelerin verdikleri insan
Kaynaklar1 Ekleri incelenirse, pek ¢ok Avrupali isletmenin 6zellikle yonetici
pozisyonlari i¢in ilanlar verdiklerini gormekteyiz.

Yeterli diizeyde nitelikli uluslararasi yonetici arzinin saglanamamasi
sorunu, yurt disinda gorevlendirilmek istenen personelin direng gostererek
¢esitli nedenlerle oralara gitmek istememeleri sonucu daha da 6nemli bir boyut
kazanmaktadir. Arastirmada goriisme yapilan isletmelerin insan kaynaklari
yoneticilerine gore, dzellikle daha dnce yurt dis1 deneyimi olan nitelikli, olgun
bazi yoneticilerin yurt disina gitmek istememelerinin ana nedenleri arasinda,
6zellikle ¢ocuklarmin Tiirkiye'de devam eden egitimlerini kesmek istememeleri,
yurt digina gidip geri donilince daha 6nceden sahip oldugu kadroyu alamama,
yerinin degistirilecegi korkusu, gidilen tilkelerde Tiirkiye'deki yasam kosullarini
bulamama beklentisi igerisinde olunmasi vb. nedenler sayilabilir. Ayrica
giiniimiizde evli bayanlarda kariyer yapmayi diisiindiikleri i¢in, esleri yurt dist
teklifi aldiklar1 zaman, Tirkiye'deki islerini ya da egitimlerini tamamiyla
birakarak esinin yaninda yurt disina gitmek istemiyorlar. Esinin kariyerini
diisiinen erkek yonetici bu nedenle yurt dist gorevine pek olumlu gozle
bakmamaktadir. Ayrica gorevlendirilecek iilkenin, yonetici ve ailesine cazip
gelmemesi yurt diginda gorevlendirilmesi planlanan yoneticinin goreve karsi
isteksiz olmasina neden olmaktadir.
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AVRUPA TEK PAZARININ  ULUSLARARASI _TI"J_RK
ISLETMELERININ INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE
OLABILECEK ETKIiLERI

Avrupa Tek Pazarmin ortaya ¢ikmasinin uluslararasi Tiirk isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetiminde nasil etkileri olabilecegi konusu bu arastirmada
yanit aranan bir diger konuydu. Bu konuda isletmelerin ¢ogunlugu (20 isletme)
onlimiizdeki yillarda Tirk isletmeleri ile Avrupali isletmeler arasindaki
rekabetin daha da artmasini beklediklerini ve bu rekabette bir {istiinliik elde
edebilmek i¢in dzellikle insan kaynaklar1 yonetimine su andakinden ¢ok daha
fazla 6nem verilmesi gerektigine deginmislerdir.

Uluslararas1 pazarlarda aksak rekabet her zaman mevcut olup, ayni anda
birden fazla iilkede elde edilebilen endiistriyel buluslari pazar ortaminda
yiirtirliige koyup bir rekabet iistlinliigli saglayabilecek olan temel etkenlerin en
onemlilerinden birisi igletmenin yonetim ve yonetici Ustiinliigiidiir (Ytksel,
1997). Bu nedenle Tiirk isletmeleri 6zellikle sahip olduklari nitelikli elemanlar
isletmede tutabilmek ve igletmeye nitelikli yonetici aday1 elemanlar1 bulabilmek
icin farkli baz1 uygulamalar yiiriirliillige koymalar gerektiginin farkindadirlar.
Ozellikle sayilar1 artan uluslararasi Avrupali isletmelerin Tiirkiye'de de eleman
aramaya baslamalar1 nedeniyle, Tirk isletmeleri yakin gelecekte nitelikli Tiirk
yOneticilerinin alacagi {icretlerde Onemli artiglar goriilebilecegini tahmin
etmektedirler. Bu amagla arastirmada yer alan 22 isletmeden 4 tanesi su an i¢in
yoneticilere verilecek ticret konusunda Avrupali benzer isletmeleri Grnek
almaya basladiklarini ifade etmis bulunmaktadir.

Aragtirmaya konu olan isletmelerin yaristi su an icin yurt dist
faaliyetlerinde  ¢ogunlukla Tiirk yoneticilerinin  istthdam edilmeleri
uygulamasinin, eger isletmenin gelecekte kiiresel bir isletme haline gelebilmesi
amaglanirsa (aragtirmadaki tiim isletmelerin nihai amaci) zamanla azalacagini
sOylemektedirler. Goriisme yapilan insan kaynaklari yoneticileri kiiresel bir
goriise sahip olabilmek igin isletme igerisinde milliyetlerine bakilmaksizin
cesitli iilkelerden gelen yoneticilerle bir global yonetici takimi olusturulmasi
gerektigini ifade etmislerdir. Bu ifadelerden, Tiirk isletmelerinin yurt dist
faaliyetlerinde yakin gelecekte daha fazla ev sahibi iilke ve iiciincii diinya iilke
vatandaglarini1 gorebilecegimizi bekleyebiliriz.

SONUC

Aragtirmanin bulgularina bir biitiin olarak bakarsak, Tiirk isletmelerinin
yurt disi faaliyetlerinde ¢ogunlukla Tiirk yoneticilerini tercih ettiklerini
gormekteyiz. Isletme kiiltiiriinii daha iyi tamdigindan dolayr ve yurt dist
faaliyetlerin denetimini daha hizli bir bi¢cimde yapabilecegi umuldugundan Tiirk
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yonetici gorevlendirilmektedir. Tiirk yoneticiler igerisinden ise genellikle erkek
elemanlarin yurt digina gonderildiklerini bayan yoneticilerin yurt dist
gorevlendirilmeleri konusunda isletmelerde en azindan simdilik bir istegin
olmadigin1 gérmekteyiz.

Arastirmaya konu olan isletmelerin ¢ogunlugu yurt dis1 faaliyetlerinde
geemis yillara kiyasla cok daha fazla sayida heniiz kariyerinin baglangig
asamalarinda olan, parlak, nitelikli gen¢ mezunlara goérev vermeye
baslamiglardir. Bu nedenle uygun niteliklerde yeni mezun gengleri aramak i¢in
hem ulusal hem de uluslararasi medyay1 artan bir oranda kullanmaya
baslamiglar ve Ozellikle dogrudan tniversitelere giderek kendileri, faaliyetleri
hakkinda bilgiler verip gen¢ yetenekleri isletme biinyesine katmaya
cabalamaktadirlar.

Isletmelerin biiyiik bir kismi, uluslararasi isletmelerin sayisinin ve
faaliyet alanlarmin artmasi buna karsilik yeterli miktarda nitelikli yonetici
arzinin bu duruma yanit verememesi nedeniyle yakin gelecekte nitelikli
uluslararast yoneticileri bulmakta gligliik cekilecegini tahmin etmektedirler.
Gelecekte karsilagilabilecek olan bu duruma isletmenin uygun bir yanit
verebilmesi i¢in uluslararasi insan kaynaklari yonetimine daha fazla O6nem
verilmesi gerektigini ifade etmektedirler.

Avrupa Tek Pazar1 konusunda, isletmeler var olan rekabetin daha da
siddetleneceginden bahsetmektedirler. Bu rekabet ortaminda &zellikle nitelikli
isletme elamanlarin1 igletmede tutabilmek onlar1 Avrupali isletmelere
kaptirmamak i¢in insan kaynaklar1 yonetiminde {icretlerin uluslararas1 rakiplere
gore ayarlanmalari, isletmede uygulanan ve c¢alisanlari motive eden
uygulamalarda iyilestirmeler yapilmasi vb. c¢esitli uygulamalarin yliriirliige
konulmasinin gerekliliginden bahsetmektedirler.

Aragtirmadaki isletmelerin hemen hemen tiimiiniin nihai hedefi gelecekte
global bir igletme haline gelebilmektir. Bu amagla su an uygulanan yurt
disindaki gorevler icin c¢ogunlukla Tiirk yoneticilerin tercih edilmeleri
uygulamasiin degisecegini, isletmenin yurt digindaki faaliyetlerinde yakin bir
gelecekte Tirk yoneticilerinin yan1 sira ev sahibi ve lgilincii diinya iilke
yoneticilerinin de goriiliip ve bunlarin global takimlar kurarak isletmenin
kiiresel bir bakis acis1 kazanmasina yardimei1 olmasinin beklentisi i¢cindedirler.

Isletmeler heniiz uluslararasilasmanin baslangic asamalarinda olduklarini,
bu nedenle uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi agisindan mutlaka eksiklikleri
bulundugunu ifade edip, basarili global bir isletme olabilmeleri i¢in gelecekte
mutlaka insan kaynaklar1 yonetimine su andakinden g¢ok daha fazla 6nem
verilmesi gerektiginin bilincindedirler.
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Gelecekte oOzellikle uluslararasi isletmeler acisindan insan kaynaklari
yonetimi giiniimiize kiyasla daha da énem kazanacaktir. Icerisinde yasadigimiz
bilgi ¢aginda insan unsuru stratejik bir 6nem arz edecek olup, kaliteli insan
kaynagma ve bu kaynagi geregi gibi kullanabilecek, degerlendirebilecek bir
insan kaynaklar1 yonetimine sahip olan isletme global rekabet ortaminda diger
isletmeler karsisinda iistiinliik kurabilecektir.

EK:

isletmelerin Sektorel Dagilim

Sektorii Firma say1s1
Tekstil 5
Gida 7
Makine imalat 4
Elektronik 4
Ilag 1
Cimento 1
O Tekstil HGida HMakine imalat
O Elektronik Hilag O Cimento
N Minimum Maksimum Aritmetik  Standart
Ortalama Sapma
Calisan sayist 22 102 4650 1654,14 1350,13
Is yapilan iilke sayis1 22 4 22 9,18 5,44
Uluslararasi 22 2 18 7,05 4,58
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Firma Sayisi| Yiizdesil|
. isletmelerin Gittikleri Ulkelerdel|
istihdam Ettikleri Personel
Tiirkiye vatandaglari 20| 91
Ev sahibi iilke vatandaslari 9
Uciincii iilke vatandaslar1 | ol
. Nitelikli  Uluslararas1  Yoneticil|
Arzinda:
talebe gore eksiklik var 13 59|
talebe gore eksiklik yok 9l 41
. Yurt Disindan Donecek Personelin
Ana Ulkedeki Istihdamn Konusundal|
Isletmede:
O6nemli sorunlar ¢ikmaktadir. 15 68
onemli sorunlar ¢itkmamaktadir. 7 32
. Yurt disina gonderilen personelin
ana iilkeye doniislerinin de oOnceden

lanlanmasi

Isletme tarafindan yapilmaktadir. 4 18
Isletme tarafindan yapilmamaktadir. 18 82
. Avrupa Tek Pazarmin Ortaya
lglkmasmm Uluslararasi Tiirk Isletmelerin
Insan Kaynaklar1 Yonetimindeki Etkileri:
Rekabet Artacak 20| 91
Rekabet Artmayacaktir 2 9
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