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Expatlarin etkili cahismasinda insan kaynaklari
yonetiminin rolu
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Ozet

Calisma yasaminda insan kaynaginin giderek artan dnemi, kiiresellesme ve artan rekabet
ile birlestiginde uluslararasi boyutta farklilasan bir yonetim anlayis1 gerekli hale gelmistir. Ana
iilke disina génderilmis kisileri ifade eden ve Ingilizcede expat olarak adlandirilan, uluslararasi
boyutta faaliyet gosteren ve belli bir uzmanliga sahip calisanlar ile onlarin is yasaminda
karsilastiklar1  6zel sorunlar bu makalenin konusunu olusturmaktadir. Yerel diizeyde
calisanlardan nitelik ve calisma ortamlar1 itibariyle Onemli Olgiide farklilasan expatlarin
basarisin1 etkileyebilecek sorunlari onlemek i¢in bunlarin, yerel ¢alisanlardan farkli bigimde
yonetilmesi gerekecegi aciktir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne (IKY) de expat yonetimini
kolaylastiracak o6zel gorevler diismektedir. Bu nedenle c¢aligmada oncelikle expat ve expat
yonetimi kavramlar1 ele alinmakta; ardindan Insan kaynaklar1 ydnetiminin dzellikle personel
secimi ve ige alma, performans yOnetimi, iicretleme, egitim ve gelistirme ile kariyer yonetimi
fonksiyonlarini1 yerine getirirken expatlar icin ne tiir 6zel uygulamalarin yapilmasi gerektigi
iizerinde durulmaktadir. Ayrica; ana lilkeye geri donen calisanlarin karsilastiklar1 sorunlar ile
bunlarin ¢6ziim yollar1 da ¢caligmada ele alinmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Expat, insan kaynaklar1 yonetimi
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Expatlarm etkili ¢aligsmasinda insan kaynaklar1 yonetiminin rolii

The role of human resource management related to the effective work of
expats

Abstract

A management conception changing in international field is needed when increasing
importance of human resource in work life integrated with globalization and competition.
Employees who are sent to abroad, called as expat in English, working in international field,
having a specific experience and their private problems related to work life form the subject of
this study. It is thought that the English name of the concept can be used in the study since there
is no word corresponding the concept in Turkish. In order to prevent the problems influencing
the success of expats, management of these people should be different from the local employees
since they have significant differences from local employees about their characteristics and work
conditions. In this context, Human Resource Management should fulfill important tasks in order
to contribute to the process. Therefore, firstly, the concepts of “expat” and “expatriate
management” are handled; and then, the spesific activities related to expats in the functions of
Human Resource Management named “recruitment”, “performance management”,
“compensation”, “training” and “career management” are mentioned in the study. In addition to
this, problems of repatriates and their solutions are examined.

Keywords: Expat, human resources management.

Giris

Kiiresellesmenin en belirgin sonug¢larindan birinin, rekabetin giderek sertlesmesi olmasi
sonucu giiniimiizde, birgok farkli iilkede faaliyet gosteren isletmeler igin “kolaycilik” yerini,
yogun bir “miicadeleye” birakmistir (Budak ve Budak, 2004; 114). Bu miicadele, ister ulusal
ister uluslararas1 diizeyde verilsin, en 6nemli degeri ve farklilig1 yaratacak olan ise insandir.
Diger bir deyisle kiiresel uygulamalara yonelis, ancak deger yaratan insan kaynaklarinin etkin ve
basarili bir sekilde yonetilmesiyle miimkiin olabilir (Oge, 2007, 333). Béylece yurt disina
gonderilen calisanlarin sayica artmasi ile, farkli davranigsal boyutlar devreye girmis; yerelden
farkli uygulamalari igeren uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi ortaya ¢ikmistir (Takeuchi vd.,
2005; 120).

Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki c¢aligmalarin temeli, pek c¢ok
arastirmact ve teorisyen tarafindan gergeklestirilen kiiltiirlerarast uyum arastirmalarina
dayandirildiginda, alandaki genislik dikkat ¢ekici olmaktadir. Ozellikle 1908 yilinda George
Simmel tarafindan yazilan “The Stranger” makalesi, yerli gruplar arasinda bulunan yabancilarin
rollerini ve konumlarini incelemekte ve bu igerik nedeniyle de bu alanda yapilan ¢alismalara
temel teskil etmektedir (Haslberger, 2005; 160). Diger taraftan, expatriation dongiisiiniin son
asamasi olan repatriation, uluslararasi boyutta aragtirilan diger konular arasindadir (Aktaran:
Riusala ve Suutari, 2000; 81).
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Isletmelerin expat ydnetimini dnemsemesinin énemli bir nedeni, expatlarmn “pahali”
olmasidir (Welch ve Worm, 2006; 283). Gregersen ve Black’e gore bir isletme, her bir expat i¢in
yillik olarak yaklasik 300.000 dolar harcamaktadir. Expatlarin bir isletmede ortalama 3 ila 4 yil
calistig1 diisiiniildiigiinde; her expat i¢in toplam 1 milyon dolar civarinda yatirim yapilmaktadir
(Aktaran: Bolino ve Feldman, 2000; 367).

Expat Kavram

Expat, ¢ok uluslu bir firmanin yabanci bir iilkeye gonderdigi belli bir uzmanlig1 olan
veya yonetim kademesindeki c¢alisanlart ve genelde st diizey yoneticileri tanimlayan bir
nitelemedir. Kavrami tam karsilayan, Tiirkge bir kelime bulunamadigindan, ¢alismada
Ingilizcesinin kullanilmasi uygun gériilmiistiir. Expat kavraminin énem kazanmasinin nedenleri
asagidaki gibi siralanabilmektedir (Brewster ve Scullion, 1997; 82):

Cok uluslu isletmelerin sayisindaki artis ve pazar etkilerindeki yiikselme, bu
isletmelerde calisan expatlarin da 6nemini artirmistir.

Expatlarin etkin yonetimi, uluslararasi isletmecilik agisindan temel bir basar1 ya da
basarisizlik faktorii olarak degerlendirilmeye baglanmistir.

Uluslararasi diizeyde calisabilecek eleman ve yonetici kitligi bulunmaktadir.
KOBI’ler faaliyetlerini genisletmektedir. Bu durumda faaliyetlerini uluslararasi
diizeye tasidiklarinda expatlara daha ¢ok ihtiyac¢ dogabilir.

Uluslararas1 arenada faaliyet gostermenin maliyetleri, yerel diizeyde faaliyet
gostermeye kiyasla oldukga fazladir. Bu kayiplarin ¢ogu, expat ydnetimindeki
basarisizliklarla da iliskilendirilmeye baslanmustir.

Uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren isletmelerde ¢alisan elemanlar ii¢ gruba ayrilarak
incelenebilir (Bkz. Yiiksel, 2004; 254, Enderwick ve Hodgson, 1993; 407):

Ana iilke (home-country) vatandaslari: Ana sirketin bulundugu iilkenin
vatandaslar1 olup, ana tllkede veya yavru sirketlerin bulundugu iilkelerde
caligabilirler. Ana iilke disinda calistiklari zaman, bu elemanlara expat veya
expatriate ad1 verilmektedir.

Ev sahibi iilke (host-country) vatandaslari: Cokuluslu sirketin gittigi tilkedeki yerel
kaynaklardan istihdam ettigi elemanlardir.

Uciincii iilke (third-country) vatandaslari: Milliyet farki gozetilmeksizin uzmanlik
alanlarina duyulan ihtiya¢ nedeniyle istihdam edilen elemanlardir.

Ana iilke vatandasi olup farkli bir iilkeye calismak {izere gonderilen expatlar, bu
calismanin odak noktasini olusturmaktadir.
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Expat Yonetimi

Uluslararas1 isgletmeler i¢in, expatriation (ana iilkeden ¢alisanlarin yurt disina
gonderilmeleri) ile baglayan ve repatriation (yurt digina gonderilen ¢alisanlarin ana iilkeye geri
donmeleri) ile tamamlanan (ki bazen transpatriation s6z konusu olabilir, bu durumda expat ana
iilkeye geri donmeden farkl iilkelere gecis yapar) siire¢, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
kapsaminda incelenmeye deger bir aragtirma alani olarak kabul edilebilir.

Bu konuyu detayli bir sekilde inceleyebilmek icin dncelikle expatriation kavramini tanimlamak
faydal1 olabilir. Bu bakis agisina gére expatriation; “belirli bir zaman dilimini kapsayan uluslar
veya lilkeler aras1 gorevlendirmeler” seklinde tanimlanabilir (Riusala ve Suutari, 2000; 81).

Ana sirket calisanlarinin farkli iilkelerde gorevlendirilmeleri ve ardindan ana iilkeye
deneyimleriyle geri donmeleri; hem c¢alisanlara hem de isletmelere 6nemli bir deneyim ve
uzmanlik edinme sans1 vermektedir (Enderwick ve Hodgson, 1993; 408). Sagladig1 faydalarin
yaninda, siiregte bazi sorunlarin yasanmasi da muhtemeldir. Baska bir deyisle expatlarin, aile
yasantisindaki biiyiik degisiklik, kariyerlerinde kirilmalar gibi konularda yerel ¢alisanlara
nazaran daha onemli dl¢lide yaptiklar1 fedakarliklar; onlarin beklentilerinin de yiliksek olmasina
neden olmaktadir(Aktaran: Bolino ve Feldman, 2000; 368).

Ayrica, expatlarin uluslararast gorevlerinin ardindan kariyerlerinin nasil sekillenecegini
bilememeleri; is yerlerinden, ailelerinden ve arkadaslarindan uzak kalmalari; aileleriyle birlikte
iilke degistirenlerin ailelerinin, yeni kiiltiire ne derece uyabileceginin belirsiz olmasi ve
kiiltiirleraras1 farkliliklardan dogan diger riskler ve belirsizlikler; yurt disi gdérevlendirmenin
yaratabilecegi diger sikintilar arasinda yer almaktadir (Osland, 2000; 229).

Expatlarin ne gibi sikintilar yasadigini incelemeye baslarken, oncelikle expatlar veya
expat yoneticilerinin hangi nedenlerden dolayr ana iilkeye beklenenden Once (premature)
dondiiklerinin ele alinmas1 dogru olacaktir. Literatiirde bu durum, “expat basarisizligi (expatriate
failure)” olarak tanimlanmaktadir. Expat basarisizligi; Tung tarafindan “yabanci bir ¢evrede,
etkin bir sekilde faaliyet gosterilememesi sonucu, o ililkedeki istihdamin son bulmasi ya da ana
iilkeye planlanan siireden daha erken ¢agrilma” seklinde ifade edilmektedir (Aktaran: Enderwick
ve Hodgson, 1993; 408-409).

Nitekim Forster ve Johnsen’in (1996; 178) ¢alismalarinda Amerikali ve Avrupali expatlar
arasinda genellikle uluslararasi gorevlerden vaktinden Once doniis ile Olgiilen basarisizlik
oranlarinin yiiksek oldugu belirtilmektedir. Ayrica Kobrin (1988; 73), ¢ok uluslu Amerikan
isletmelerinin expat kullaniminda 6nemli bir diisiis oldugunu ifade etmektedir. Bu durum,
Amerikan expatlarinin, 6zellikle yoneticilerin kiiltiirel uyum sorunlari nedeniyle yasadiklar
basarisizligin bir sonucu olarak diisiintilebilir.

Feldman ve Thomas ile Guzzo vd.’ye gore; expatlarin is doyumu ve oOrgiitsel baglilig
daha diisiik olmakta ve bu durum onlarin, gorevlerini tamamlama egilimlerini zayiflatmaktadir
(Aktaran: Bolino ve Feldman, 2000; 368). Uluslararasi isletmelerin temel sorunu olarak goriilen
bu vb. basarisizliklarin, uygun olmayan personel se¢imi, yetersiz 6n egitim ve hazirlik siireci,
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yurt dist gorevlendirme siireci ile ilgili stres yaratan faktorler gibi cesitli nedenleri
bulunmaktadir(Enderwick ve Hodgson, 1993; 418).

Stroh vd.’ne gore ise is biriminden Ote biitlin bir firma ag¢isindan diisiiniildiigiinde
expatlarin ana iilkeye geri doniisiine iliskin kariyer planlarinin mevcut olmamasi, yine onlarin
basarisizligina yol acan onemli bir unsur olarak goriilebilir. Black ve Porter ile Hofstede
acisindan ise; kiiltiirel deger ve normlara iliskin farkliliklar, expatlarin yeteneklerinin maksimum
kullannminin 6niindeki ev sahibi iilkeden kaynaklanan engeller olarak kabul edilmektedir
(Aktaran: Bolino ve Feldman, 2000; 373-374).

Bunlarin yanmi sira ev sahibi iilke vatandaglari kimi zaman, expatlara siipheyle
yaklagsmakta ve onlara giiven duymamakta; bdylece karar verme gibi 6nemli yetkileri onlara
delege etmemektedirler. Ayrica dil engeli de, yine ev sahibi iilkeden kaynaklanan onemli bir
engeldir. Bu noktada, orgiitler ya dil yetenegi oldukga yiiksek expatlari segme ihtiyact duymakta
ya da gorevlendirmeden once kapsamli dil egitimi programlar1 uygulamaktadirlar (Aktaran:
Bolino ve Feldman, 2000; 374-378).

Bu baglamda expatriate yoneticinin {ilkesine erken doniisiinden kaynaklanan finansal ve
duygusal maliyetlerden kag¢inmak amaciyla pek c¢ok Amerikan ¢ok uluslu sirketi, insan
kaynaklar1 boliimleri kapsaminda yabanci iilkelerden ana {lilkeye geri doniis programlari
diizenlemektedir(Mendenhall vd., 1987; 332).

Onlenmedigi takdirde expatlara iliskin bu basarisizliklar Swaak’in da belirttigi gibi; her
bir expat i¢in 250.000 dolar ile 1.25 milyon dolar arasinda degisen bir maliyete neden
olmaktadir. Adler’e gore ise; soz konusu maliyetlerin yani sira verimlilik azalisi, pazar
firsatlarinin kayb1 ve ev sahibi lilke paydaslar ile iliskisel problemler seklinde olumsuzluklar da
yasanabilmektedir(Aktaran: Takeuchi vd., 2005; 120).

Expatlarin yukarida agiklanmaya calisilan nedenlerden dolay1 isletmeleri ugrattiklar:
basarisizliklar, expatlarin farkli ve daha kapsamli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
ihtiya¢ duyacaklarinin agik bir gostergesidir (Enderwick ve Hodgson, 1993; 409). Asagida,
expatlara 0zgii insan kaynaklari yOnetimi uygulamalari degisik fonksiyonlar agisindan ele
alinmaktadir.

Insan  Kaynaklar1  Fonksiyonlarnin  Expat  Yonetimi  Acisindan
Degerlendirilmesi

Cok uluslu isletmelerin bir¢ogu; expatlarin se¢imi, egitimi, degerlendirilmesi,
iicretlendirilmesi ve ana lilkeye geri yerlestirilmesi konularinda 6zel bir ¢aba gostermekte ve bu
fonksiyonlar ¢esitli bilimsel aragtirmalara konu olmaktadir. Bu nedenle literatiirde, expatlar ve
expat yonetimine iliskin ulasilabilir bilgide giin gegtikge artislar goriilmektedir (Bonache ve
Brewster, 2001; 145). Asagida insan kaynaklari fonksiyonlari, uluslararasi diizeyde faaliyet
gosteren isletmelerdeki expatlara 6zgli uygulamalar agisindan ayr1 ayr1 ele alinmaktadir.
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Personel Secimi ve Ise Alma

Personel se¢imi ve ise alma siireglerinin etkin gsekilde islememesi, expat basarisizligi ile
yakindan iligkilendirilmektedir. Nitekim expatlar arasindaki yiiksek basarisizlik oraninin temel
nedenlerinden biri, ¢ok uluslu sirketlerin ¢ogu tarafindan kullanilan se¢im kriterlerinin yetersiz
olusudur (Aktaran: Forster ve Johnsen, 1996; 178). Bu konudaki farklilagsma, yurt disina
gonderilecek elemanlarda aranan ek Ozelliklerden kaynaklanmaktadir. Aranan ek 6zelliklerden
bazilari; yas, deneyim, egitim, saglik, aile yapisi ve yabanci dil bilgisi gibi somut veriler ile dig
ortama uyum saglayabilme, kendine glivenme, yurt disinda calismaya istekli olma ve liderlik
gibi kisilik 6zellikleridir (Yiiksel, 2004; 256).

Gertsen’e gore ise; uluslararasi ¢alisanlarin gorevlerini basarili sekilde tamamlayabilmeleri igin
tagimasi gereken nitelikler; empati, acgiklik, esneklik, tolerans, 6zgiiven, iyimserlik, bagimsizlik,
iyi iletisim becerileri, inisiyatif ve zeka seklinde siralanabilmektedir (Aktaran: Forster, 2000;
63). Yurt disina gonderilecek elemanlarin saglik durumu, 6zellikle ana iilkeden daha az gelismis
iilkelere giden ve yeterli saglik orgiitii bulunmayan iilkelerde calisacak personel icin daha biiyiik
onem arz etmektedir. Yine bu elemanlarin aile yapilar1 da, aile bireylerinin kiiltiirel uyumlari,
cocuklarin egitim durumlar1 gibi nedenlerle 6nem tasimaktadir (Yiiksel, 2004; 257).

Kiiresel isletmelerde calisacak personel i¢in, ikinci veya li¢iincii bir yabanci dil bilmek,
onemli bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kuskusuz bu dili bilmekle birlikte, dilin ve
kavramlarin farkl kiiltiirlerde tasidigi farkli anlamlara da hakim olmak gerekmektedir (Yiiksel,
2004; 253). Ayrica, 6grenmeyi 6grenme ve c¢esitli deneyimlere acik olma da aranan 6zellikler
arasinda yer almaktadir (Beck, 1988; 112). Bagka bir ifadeyle yurtdisina gitme konusunda yogun
bir istek duyan bireylerin se¢imi basarty1 arttirabilmektedir (Osland, 2000; 237).

Yurt disinda ¢alisacak personelin se¢iminde, psikoteknik testler kullanilmakla birlikte, en
yaygin uygulanan yontem; calisanin yurt i¢ci ¢alisma basarisinin, amir ve arkadaslarinin
referanslari ile birlikte degerlendirildigi goriismelerdir. Cogu zaman personelin esi de goriismeye
alinmakta ve bazi durumlarda ailenin gidecegi iilkeyi Onceden tamimasi icin geziler de
diizenlenebilmektedir (Yiiksel, 2004; 257). Boylece eslerin adaptasyonu kolaylastirilabilmekte
ve glinliik olaylar1 dogrudan basar1 ya da basarisizlik kriterleri olarak degil; 6grenme siirecinin
bir parcgasi olarak gormeleri saglanabilmektedir. Bu sekilde, uluslararasi deneyimin tiim aile i¢in
daha zevkli hale gelmesi miimkiin olabilmektedir (Porter ve Tansky, 1999; 56).

Performans yonetimi

Performans yonetimi firmalara, genel strateji ile bireysel cabalari birlestirme ve
calisanlarin  potansiyellerini arzu edilen sonuglara doniistirme konusunda katkida
bulunabilmektedir. Ayrica performans yonetimi uygulamalari, ¢alisanlarin motivasyonlarini ve
orgiite bagliliklarini gii¢lendirebilmekte ve orgiitsel 6grenme, bilgi yonetimi ve degisim yonetimi
gibi firmalarin uzun donemli basarisi i¢in Onemli olan diger Orgiitsel siireclere fayda
saglayabilmektedir (Aktaran: Tahvanainen, 2000; 267).

Bunlarin yaninda; adil, gelistirici, giidiileyici, durumlara uygun, gecerli, giivenilir,

kapsamli ve siirekli olan; ayrica personelin de katilimima uygun olan bir performans yonetimi
sistemi Onemli fayda saglayacaktir (Aktaran: Budak, 2008; 416-417).
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Expatlarin % 95°1; teknik bilgi, kisisel ve ailevi agidan kiiltiire uyum saglama, politik
istikrarlilik, isgiliciinde istikrar, kur dalgalanmalari ve ana iilkenin kiiltiirlinden farklilagsma
seklinde siralanabilen gevresel faktorleri; isteki basarinin yasamsal dneme sahip kriterleri olarak
disiinmektedirler (Aktaran: Cascio, 2006; 190).

Ana sirketin, expatin ¢ocuklarinin egitimine verdigi finansal destek veya is bulmalar1 icin
yarattig1 imkanlar gibi ek faydalar da, expatin is performansini etkilemektedir (Cascio, 2006;
191). Varma, “Global Children” isimli 6rnek olay ¢alismasinda; expat cocuklarinin gelecegin
expatlar1 olma yolunda 6nemli bir kaynak teskil edebileceklerini ve edindikleri deneyimin
onlarin yeni kiiltiirlere uyum saglamalarin1 kolaylastiracagini ve yabanci llkelerde yasama
alanlarina hazirlayacagini ifade etmektedir (Varma, 2003; 195). Bu yoniiyle, c¢ocuklarin
egitimine verilecek 6nemin vazgegilmezligi, farkli bir noktadan vurgulanmaktadir. Kuskusuz,
expatlarin is performansinda ev sahibi iilkenin ¢evresel 6zellikleri de biiyiik etki yaratmaktadir.
Bu 6zelliklerin basinda, iilkenin ekonomik gelismislik diizeyi, sicaklik, sogukluk, nem gibi iklim
ozellikleri ve galigilan isletmenin tipi yer almaktadir (Cascio, 2006; 191). Bununla birlikte,
expatlarin uyum veya adaptasyon diizeylerinin de performanslar iizerinde 6nemli bir etkisi
oldugu belirtilmektedir(Thomas ve Lazarova, 2006; 247).

Sinangil ve Ones; expatlarin performans degerlendirmelerinde yararlanilan bazi dlgiitleri;
isletmenin baglantilarimi koruma ve siirdiirme ve bu baglantilart hedeflere ulasmak icin
kullanma, teknik performans veya is / gérev performansi, verimlilik (expatlarin gerceklestirdigi
islem hacmi), digerleriyle ¢alisabilme yetenegi, iletisim ve ikna yetenegi, ¢aba ve istek, kisisel
disiplin, kisilerarasi iliskiler, yonetim ve damismanlik ile biitiinsel is performans: seklinde
siralamaktadirlar(Aktaran: Cascio, 2006; 191-192).

Sonug itibariyle, expatlarin performans yonetiminin basarisinin; gerek yoneticinin,
gerekse expatin performans yonetimi siirecini anlamasi, igsellestirmesi, kabul etmesi ve bunlara
bagli olarak uygulamada gosterdigi yeterlilik ile baglantili oldugu diistiniilmektedir (Aktaran:
Tahvanainen, 2000; 272, 274).

Ucretleme

Literatiirde; expatlarin goérevlendirilmeleri, beklentileri ve sorunlari, psikolojik durumlari,
yurt dig1 llkeye gitmeden onceki diisiinceleri ve orgiitsel bagliliklart ile ilgili ¢aligmalara
rastlanmakla birlikte; expatlarin iicretlendirilmesine iliskin arastirmalarin yukarida adi gegenlere
kiyasla oldukga sinirli oldugu goriilmektedir (Bonache, 2006; 158).

Ustelik her calisan icin {icretleme en fazla dnemsenen konudur. Yukarida aciklanan
nedenlerden dolayi, bagka bir iilkeye fedakarlik yaparak giden expat igin flicret, yaptigi
fedakarliga degecek diizeyde olmalidir. Bunlardan dolayr Hamil’e gore, expat politikasi
kapsaminda yer alan en zorlayici boyut, {icretlendirmedir. Bununla birlikte iyi tasarlanan ve
stirdiiriilen bir iicretleme programi, maliyetleri kontrol altina almay1 sagladigi gibi dogal olarak,
expatlarin motivasyonlarmi ve verimliliklerini artirict bir etki yaratir (Aktaran: Suutari ve
Tornikoski, 2001; 389-390).
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Ideal bir expat iicretleme sisteminde asagidaki oOzelliklerin bulunmasi gerektigi
belirtilmektedir (Aktaran: Bonache, 2006; 159):

e Personeli, ¢okuluslu sirketin expatlara en ¢ok ihtiyact oldugu bolgelerde ¢aligmak
istemeleri yoniinde etkilemeli.

e Uluslararas1 c¢alisanlarin transferlerini, maliyet etkinligi saglayacak sekilde,
kolaylagtirmali.

e Tiim calisanlar i¢in adil ve tutarli olmali.

e Yurt dis1 gérevlendirme sonrasinda ana iilkeye doniisii kolaylastirmali.

e Orgiitiin amaclarm destekleyecek, kurum kiiltiiriinii gii¢lendirecek ve calisanlari
orgiite katki saglamalar1 yoniinde motive edecek sekilde, Orgiit stratejisine katki
saglamali.

Expatlarin  {cretlendirmesinde  yararlanilan  yaklasimlar, genel olarak iice
ayrilmaktadir(Aktaran: Bonache, 2006; 159):

e Ev sahibi iilke yaklasimi: Bu yaklasimda expat, gonderildigi iilkenin yerel iicret
kosullarina uyum saglayacak bigimde iicretlendirilir. Bu yaklagim, diislik maliyetli bir
uygulama olmasinin yani sira; expatlarin, ¢alistiklar1 iilkedeki yerli calisanlarla esit
olduklar1 hissini yasamalarina yardime1 olmaktadir.

¢ Kiiresel yaklasim: Bu yaklagimin temelinde, uluslararas: olgekte bir 6deme sistemi
yatmaktadir. Fakat ayrica yan d6demeler verilmektedir. Bu yaklasim, daha ¢ok bir
iilkeden digerine gecen expatlar i¢in gecerlidir.

e Ana iilke yaklasimi: Bu yaklasimin temel amaci, expatin yurt disi lilkede sahip
olacagi alim giiciinii, ana {ilkedeki standart yasam tarz1 ile dengeleyebilmektir.

Bu yaklasimlardan hangisinin se¢ilecegi kuskusuz isletmenin ticret politikasina baghdir.
Ucretler sayesinde cazibe yaratmayi hedefleyen isletmeler duruma gore, denklik yaratacak
bi¢imde ii¢ uygulamaya da yer verebilir.

Egitim ve gelistirme

Bir expat yoneticisi i¢in 6grenme yonelimli olma ¢ok dnemlidir. Diger bir deyisle farkl
deneyimlere agik olanlar, Ogrenmeyi sevenler daha kolay uyum gosterip basari
kazanabilirler(Porter ve Tansky, 1999; 50-51).

Uluslararasi arenada faaliyet gosteren isletmelerin birgogu, iilkesinde son derece basarilt
olan bir yoneticisinin, farkli bir iilkeye gonderildiginde ayn1 basariy1 gosteremedigi gercekligi ile
yilizlesmek zorunda kalmaktadir. Bu dogrultuda, yoneticilerin farkli bir kiiltiire uyum saglamalari
ve o kiiltiirde yliksek performans gostermeleri i¢in, kiiltiirlerarast uyum egitimi almalar gerekir
(Cetin ve Dereli, 2007; 145).

Earley’in de ileri siirdiigii gibi kiiltiirlerarast egitim, bir bireyin yabanci bir ¢evreye uyum
saglama ve orada ¢aligma yetenegini arttirmaya yonelik bir prosediir olarak tanimlanabilmektedir
(Aktaran: Forster ve Johnsen, 1996; 180). Tung ise, kiiltiirleraras1 egitim programlarini asagidaki
alt1 gruba ayirarak incelemektedir (Aktaran: Forster, 2000; 65):
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e Cografya, iklim, barinma ve okullar hakkinda gergege dayali bilgileri iceren egitimler

e Kiiltiirel kurumlar ve yeni iilkenin deger sistemleri hakkinda saglanan bilgileri iceren
egitimler

e Kiiltiirleraras1 miicadeleleri tanimlayan 06zet olaylar1 iceren kiiltiirel 6zlimseme
egitimleri

e Dil egitimleri

e Esnekligi gelistirmeye yonelik duyarlilik egitimleri

e Upyelerin farkli kiiltiirlerden bireylerle yasama ve calisma sonucunda
yuklenebilecekleri stresin giderilmesine yonelik alan deneyimi egitimleri

Kiiltiirleraras1 egitim; ¢alisanlarin, gorev aldiklar iilkede daha rahat yasayabilmeleri ve
calisabilmeleri amaciyla gerceklestirilen; iilkenin onemli kiiltiirel degerleri ile is ve sosyal
yasami kolaylastiran unsurlar hakkinda bilgi veren egitimlerdir. Kiiltiirleraras1 egitim siireci
asagidaki gibi On egitim (predeparture training) ve goreve baglangi¢ egitimi (incountry training)
olmak tizere iki asamadan olugmaktadir (Aktaran: Cetin ve Dereli, 2007; 146, 149, 151-155):

e On egitim kapsaminda; yonetici ana iilkedeki gorevinden ayrilmadan, sirket
merkezinde, sirketin egitimcileri ya da sirket dis1 egitmenler, uzmanlar, psikologlar,
antropologlar, iletisim uzmanlari, daha 6nce ayni ililkede gorev almis calisanlar veya
sirket i¢i insan kaynaklar1 egitim gelistirme uzmanlar1 tarafindan egitimden
gecirilmektedir. Bu egitim programiyla yoneticiye, yeni kiiltiirii tanitici egitim, dil
egitimi, sosyal ¢cevreye uyumu kolaylastiracak duyarlilik egitimi sunulmaktadir.

e Goreve baslangi¢ egitimi ise; yonetici yeni gorevine ve farkli kiiltiirde yasamaya
basladiginda, ona destek olmak amaciyla sunulan bir oryantasyon egitimidir. Stroh’a
gore genellikle danigmanlik niteligi tasiyan bu egitim, ev sahibi lilke vatandasi olan
ancak ana iilke kiiltiiriinii ve dilini bilen sirket i¢i ya da sirket dis1 danismanlardan
destek alinarak gergeklestirilmeli ve yonetici ile ailesine sunulmalidir.

Pek cok sirket 6n egitimin, denizasir1 gorevleri en iyi sekilde yerine getirme konusunda
expatlarin ihtiya¢ duyduklar1 bilgi ve beceriyi onlara kazandirmada yeterli oldugunu
disiinmektedir. Ancak bu bakis agis1 yanlistir. Bu noktada bir¢ok arastirmacinin, denizasiri
gorevlerin ilk asamalar1 boyunca siirekli egitimin Onemini vurguladifina rastlanmaktadir

(Aktaran: Mendenhall ve Stahl, 2000; 251-252).

Sonug olarak pek cok arastirma, gerek expatlarin kendilerine gerekse ailelerine iliskin
kiiltiirleraras1 hazirlik ve egitim siirecinin; hem expatlarin basarisinin hem de ¢ok uluslu sirketin
tamaminin verimliliginin artisinda son derece etkili oldugunu vurgulamaktadir (Vance ve
Paderon, 1993; 635).

Kariyer yonetimi
Mendenhall vd.’ne gore, expatriation ile kariyer gelisimi arasindaki iliski net

degildir(Aktaran: Riusala ve Suutari, 2000; 81). Diger bir ifadeyle kimi expatlarin denizasir
gorevleri orgiit icerisinde dikey yonde bir ilerleme firsati olarak gordiikleri, buna karsin
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kimisinin tilkeye geri doniiste yasayacagi sikintilari diisinerek bunu bir olumsuzluk olarak
algiladiklari ileri stiriilmektedir (Mendenhall vd., 1987; 336).

Bununla birlikte Avustralyali expatlar arasinda yapilan bir aragtirma; yasam tarzindaki degisiklik
ve verilen ilicretin yani sira sunulan pozisyonun kariyer ilerlemesinde onemli bir firsat olarak
goriilmesinin de temel giidiileyicilerden biri oldugunu gostermektedir (Clegg ve Gray, 2002;
619).

Ayni sekilde Osland tarafindan yapilan bir aragtirmada, goriisiilen expatlarin biiyiik
cogunlugunun (%80), yurtdist gorevlendirme olayin1 ilk duyduklarinda ¢ok heyecanlandiklar1 ve
bunu nadir karsilasilan bir firsat olarak degerlendirdikleri belirtilmistir. Bunun yani sira
Torbiorn’in Isvecli expatlara iliskin ¢alismasinda ise; yurtdisi goérevlerin bir ideal olarak
goriildiigi saptanmistir (Aktaran: Osland, 2000; 228-229).

Yukarida agiklananlardan baska, expatlarin kariyer yagamlarinda belli birtakim sorunlar
da mevcuttur ve bunlarin basinda ¢ift kariyerlilik ve cinsiyetten kaynaklanan kariyer sorunlari
gelmektedir.

Ornegin Stahl vd.’ne gore, bu gibi gérevlendirmeler; bir¢ok yonetici ve ¢alisan igin,
kisisel gelisimlerine ve agik pazarda kariyer ilerlemelerine katki saglayan bir uygulama olarak
degerlendirilmektedir. Ancak yurt dis1 gérevlendirmelerden ve bu gorevlendirmelerin yarattigi
olumlu sonucglardan yararlanan ¢alisanlarin ¢ogunun erkek oldugu belirtilmektedir (Aktaran:
Harris, 2006; 265).

Kadin expat sayisinin azligma iliskin geleneksel agiklama, “kadinlarin bu islerle
ilgilenmedikleri i¢in, i bagvurusu bile yapmadiklar1 yoniindedir”. Ancak gercek durum, biraz
daha karmagiktir. Nitekim kadinlarin uluslararas1 gérevlerde yer almak icin en az erkekler kadar
istekli olduklari; ancak sahip olduklari ailevi rollerin ve expat olarak gidilecek iilkenin
sosyokiiltiirel normlarinin onlarda tedirginlik yarattig1 belirtilmektedir (Harris, 2006; 266-267).

Ayrica expat olarak calisanlarin aile iiyeleri; Ozellikle eslerden birinin kariyerinin
digerine oncelik tagimasinin yaygin oldugu cift kariyerli ailelerde (Budak, 2008; 279), siddetli
bir sekilde hissedilen is ve aile kaynakli bazi sorunlar yasamaktadir. Cok uluslu sirket, yurt
disina gonderilmek {izere bu bireyleri sectigi i¢in, expatlarin {izerinde yerel calisanlara kiyasla
“kendilerinden beklentilerin yiiksek olmasi” seklinde bir baski s6z konusudur. Ayrica, yabanci
bir lilkeye expat olarak gitmek, rol belirsizliklerini, rol ¢atigmalarin1 ve asir1 rolleri beraberinde
getirebilmektedir. Bu ve benzeri sorunlar, ¢ift kariyerli ailelerde daha siddetli yasanmaktadir
(Aktaran: Harvey ve Wiese, 2004; 213-214).

Reynolds ve Bennet; cift kariyerli esler sorununun, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
ve expat yonetimi kapsaminda yer alan en 6nemli sorunlardan biri olarak degerlendirildigini
belirtmektedir (Aktaran: Riusala ve Suutari, 2000; 81). Cift kariyerli eslerin (dual-career
couples), orgiitsel sosyallesmelerinin saglanmasi ve onlara sosyal destek verilmesi, ev sahibi
iilkeye uyumu kolaylastirmaktadir (Harvey ve Wiese, 2004; 216). Bunlarin yan1 sira Aytag’in da
belirttigi gibi ¢ift kariyerli ailelerin evliliklerini basariyla siirdiirmesinde bireylerin yasamlarini
her iki kariyerin yararina diizenleme konusundaki istek ve kararliligi olduk¢a oOnemlidir
(Aktaran: Budak, 2008; 279).
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Personelin ana iilkede yeniden istihdami

Yurt dis1 gorevlendirmeler genellikle gecici olarak kabul edilmekte ve 2-5 yil sonunda, yurt
disinda calisan personelin geri doniis (repatriation) sorunu ortaya c¢ikmaktadir. Bu gorevleri,
gecici olmaktan ¢ikaran isletmeler de bulunmakla birlikte, bu igletmelerde de, elemanin merkez
isletmeden kopmasi sorunu bas gostermektedir. Bu da sirketin genel felsefesinin yavru sirketlere
yayilmasi olanagini azaltmaktadir (Yiiksel, 2004; 262).

Yurt dis1 gorevinden cesitli nedenlerle ana {ilkeye geri donen g¢alisanlar (repatriates),
yonetim ve diger calisanlar tarafindan nasil karsilanacaklari konusunda bazi endiseler
tagimaktadirlar (Suutari ve Brewster, 2003; 1134). Diger bir deyisle expatlarin ve ailelerinin ana
iilkeye geri doniisii (repatriation), tanidik ve rahat bir ortama doniis gibi algilansa da aslinda yeni
bir 6grenme siirecini baslatmaktadir (Porter ve Tansky, 1999; 56).

Yurt disina génderilen elemanin mutsuz olmasi veya ailevi sorunlar yasamasi nedeniyle
de bazen geri doniisler tercih edilebilmektedir. Bu nedenlerle, baz1 isletmeler; belirli donemler
sonunda yurt disinda calisan elemanlarini merkeze almayi ve yerlerine baskalarin1 gonderip
deneyimli bir kadro olusturmay: tercih edebilirler. Ancak bu siirecte bazi sorunlar
yasanabilmektedir (Yiiksel, 2004; 262-263):

e Kadro sorunu: Bazi durumlarda, yurt disina gonderilen personelin pozisyonu bir
bagkasi tarafindan doldurulmus veya iptal edilmis olabilmekte ve geri donen elemana
esit diizeyde bir pozisyon bulmak zorlasabilmektedir.

o Ucret farklilasmasi sorunu: Yurt disinda daha yiiksek iicretlerle ¢alismaya alisan
eleman, yurda doniisiinde dolayli olarak farklilasan yasam standartlarindaki degisiklik
nedeniyle sikint1 yasayabilmektedir.

o  Uyum sorunu: Yurt disinda gegcirilen siire boyunca, ana iilkede meydana gelen sosyo-
ekonomik, yonetsel ve teknolojik degisiklikler, calisganda uyum sorunu yaratmaktadir.
Bu nedenle bazi isletmeler, calisan etkinliginin olduk¢a diisiik oldugu bu siirecte,
cesitli  uyum  egitimi  programlart ile birlikte baz1 gecis  stratejileri
benimseyebilmektedirler.

Forster’a gore ise; ana iilkede bulunan sirketin yeniden yapilanma ya da diger orgiitsel
degisimlere gitmesi, expatlarin ana iilkedeki is pozisyonlar1 ya da gorevlerinin radikal bir
bicimde degismesi, expatlarin kariyer ilerlemesi konusunda gercek¢i olmayan beklentilerinin
olmas1 gibi etmenler ana iilkeye geri doniiste problemle karsilasilmasina sebep olmaktadir
(Aktaran: Forster ve Johnsen, 1996; 183-184).

Bununla birlikte Black ve Forster’a gore ana iilkeye geri doniis problemlerinin pek ¢ogu,
geri donecek personel icin en az alti ay 6nceden planlama yapilmaya baslanmasiyla minimize
edilebilmektedir. Bu siire; gerek calisana gerekse ailesine siireci kontrol etme ve hareket i¢in
hazirlanma sansi tanimaktadir. Nitekim bir orgiitiin ¢alisanlarini elde tutmasi ve digerlerini de
yurtdist gorevler konusunda cesaretlendirebilmesi igin geri donecek personelin ilgi ve
ihtiyaclarina duyarl olmasi ve onlara yardim etmesi biiylik 6nem tagimaktadir (Aktaran: Forster
ve Johnsen, 1996; 184).
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Nitekim {iilkeye geri donen expatlarin yaklasik % 20’sinin isi biraktig1 diisiintiliirse,
isletmelerin uluslararast becerilere sahip calisanlarini elde tutmaya yonelik ciddi Onlemler
almasinin 6nemi daha iyi anlagilabilir (Aktaran: Osland, 2000; 237).

Sonug¢

80’11 yillardan bu yana rekabet iistlinliigiinii miimkiin kilacak en 6nemli faktoriin insan
oldugunun anlagilmasiyla birlikte, isletmelerde insan kaynaklari yoOnetimi Onem
kazanmistir(Budak, 2008; 501). Bu gelismede, 6zellikle son on yilda sirketlerin faaliyetlerini
daha once oldugundan ¢ok daha biiyiik bir hizla diinyanin farkli boliimlerine yayginlastirmasi
etkili olmustur(Varma, 2003; 195).

Dolayisiyla son yillarda meydana gelen bu degisimlerin insan Kaynaklar1 Yonetimi’ni
yalnizca yerel bazda degil uluslararasi boyutta da biiyiik dlclide etkiledigi bir gercektir (Forster,
2000; 63). S6z konusu etkiyi meydana getiren degisimler ise; kiiresel rekabet yapisinda meydana
gelen farkliliklar, cok uluslu isletmelerin kiiresel biitiinlesme ve yerel tepkiler arasindaki uyumu
saglamaya yonelik girisimleri, isgliciinde meydana gelen cesitlilik ile kariyer gelisiminde
denizasir1 gérevlerin payinin artmasi seklinde siralanabilmektedir (Tung, 1998; 24).

Boylece ex (disinda) ve patriate (iilke-yurt) kelimelerinin birlesmesiyle olusan expatriate
adin tasiyan ¢alisanlar ortaya ¢ikmis; s6z konusu kisiler, ¢ok uluslu isletmelerin ana iilke disina
gonderdigi bireyleri ifade etmistir. Expatlarin, yerel isgiiclinden farkli ortamlarda faaliyet
gostermesi ve yine onlardan farkli niteliklere sahip olmasi gerekliligi, expat yonetimi kavramini
ortaya ¢ikarmigtir.

Boylece belirli noktalara gore secimi yapilan expatlarin yine bu Ozelliklere gore
performanslarinin yonetilmesi; licretlerinin onlar1 motive edecek bigimde belirlenmesi; kapsamli
bir egitime tabi tutulmasi; kariyer yonetimine iligkin sorunlarimin iistesinden gelinmeye
calisilmast biiyilk 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla konuyla ilgili ¢alismalarin ayrintili sekilde
genisleyecegi ve yayginlasacagi ongoriilebilir.
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