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COKULUSLU ISLETME YONETICILERI ICIN EGIiTiM VE
GELISTIRMENIN ONEMI VE NITELIGI

*

Yrd.Dog.Dr. Esin (Can) MUTLU

Cokuluslu isletmeler, ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli ve faaliyetleri dikkate
alinmaksizin iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gosteren, yonetimde ortak veya birden fazla karar
merkezinin s6z sahibi oldugu, bilgi kaynak ve sorumluluklarmn, bolimler arasi paylasildig,
ekonomik igletmelerden olugan bir ticari tesebbiistiir!.

Tanimindan da anlagilabilecedi gibi, bu tiir isletmeler, farkli bolgesel boyutlarda, farkl
killtirel yapilara sahip toplumlarda faaliyetlerini bagarth bir bigimde siirdiirmek zorunda
kalmaktadirlar. Ister ulusal boyutta, isterse de gokuluslu boyutta faaliyetlerini siirdiiren isletmeler
olsun, basarmh olmak yoneticilerin defisen cevreyle uyumlu hareket edip yerinde kararlar
alabilmesine, yeteneklerine ve bu yetenekleri geligtirme becerisine baghdir. Aym zamanda,
yoneticiler ne kadar dikkatli ve gegerli yontemlere gore secilirse segilsinler ve ne kadar yetenekli
olurlarsa olsunlar, egitim ve gelistirmeye olan ihtiyaglan ortadan kalkmamaktadir,

Ulusal ortamda faaliyet gosteren isletmelerde galisan yoneticilerden farkh olarak uluslararasi
alanda ¢ahisan yoneticiler igin egitim ve gelistirmeye olan ihtiyag ¢ok daha fazladir, ¢iinkii, bu
yoneticiler i¢in egitim ve geligtirmenin bir anlamu da, kendileri igin tamamen yabanci ve yeni olan
ortama aligmalarina ve bagarili olmalanna olanak saglayacak sosyo-kiiltiirel bir hazirbiktir. Bu tiir
igletmelerin egitim ve geligtirme ¢aligmalaninda kargilastiklar1 en 6nemli problem, yoneticilerin 6rgiit
amaglarina uygun olarak kigisel ilgisinin yeteneklerinin ve bagarnisimn motive edilmesidir.

Bu ¢aligmada egitim, uwluslararasi alanda faaliyetleri yénetecek olan yoneticilerin yabanci
ortama aligmasma olanak saglayacak olan sosyo-kiiltiirel geligim hazirligi anlaminda kullanilnmgtir.
Geligim sozcigii ise, uluslararasi yoneticiler tarfindan kazamlan yetenek ve uzmanlik degil, aym
zamanda, gelecekteki gorev ve galigmalarinda da artan zorluklara kargt kullamlacak olan bilgiler
olarak tammlanmis ve kullamlmigtir.

1- EGITIM ve GELISTIRME PROGRAMLARININ KAPSAMI

Cokuluslu igletme yoneticilerinde, kendi iilkelerindeki bir yonetim pozisyonu igin yeterli
olan yetenekler ve bilgiler uluslararasi gorevler igin baglangigta yeterli olmakta veya yetersiz
kalmaktadir. Yapilan aragtirmalar bunu agik¢a gostermigtir. Whetten ve Cameron'un 400 yonetici
tizerinde ve bu konudaki literatiirde yaptiklari aragtirmalarin sonucunda, kendi iilkesinde galisan bir
yoneticinin sahip olmasi gereken 9 ayn yetenegi gosteren bir liste elde edilmistir?. Bu yeteneklerin
herbiri yeni bir kiiltiirel yap: igerisinde yeniden gekillendirmeyi, bagka bir deyisle, egitim ve
gelismeyi gerektirecek niteliktedir.

Ornegin, iletisim kurma yetenegi uygun formatlar kullamlarak olusturulabilir, fakat belli ve
degisik bir kiltir igin hangi 6zel formatlarn uygun olacagimn tam olarak bilinmesi, bu kiiltiirin
anlanmas: ile mimkiin olabilir. Yeni kiiltiirii olusturan sosyal orgiitler, kigisel algilama diizeyleri,
insanlarin birbirlerine kargi davramglari, zamana kars: duyarhiiklar, baskn kiiltiiriin diinyaya bakigt

* Marmara Universitesi {ktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi isletme Bolimii Ogretim Uyesi

1 U.N., Comission on Transnational Corporations. Report on the 6th Session Offical Records,
NewYork, 1980, s: 31-32

2 WHETTEN D.A.; CAMERON, K.S.; Developing Management Skills, Glenview, IL, Scott
Foresman, 1984, s: 31-32

81




Oneri, C:1 8:1

tam olarak anlagilmadan yoneticinin bagarisi, buna bagh olarak da isletmenin o ilkedeki basans
kisith olacaktir®. Bu nedenle, gokuluslu islemelerin kendi iilkeleri diginda gorev alacak yoneticilerin
bu goreve hazirlanmast asamasimn  bagarili olup-olmamasi, evsahibi iilkedeki basarisim siirekliligini
ve ilerlemesini yakindan etkileyecektir.

Bu agamamin bagarih olabilmesi igin, agafida belirtilen unsurlari kapsayan egitim ve o

geligtirme programiarmn kullamlmasi amaci gerceklestirme sansim artiracaktir®,

1- Kendi kendini yetistirme
¢ Kavrama yetenegi
o Kigisel degerlerin degistirilmesi ve gelistirlmesi
¢ Kisiligin zayif yonlerinin tamnmast
e Kisilerarasi iletigimin etkisini anlama

2- Stresi giderme
e Etkin zaman kullanum tekniklerini gelistirme »
» Giinlitk hayattaki kritik stres noktalarini belirleme ve tamma

3- Sorunlari ¢cozmede yaratict ¢oziimler
» Sorunlarn iistesinden gelmede uzmanlagma
e Diigiinmede esneklik kazanma

4- Tletigim kurma yeteneginin gelistirilmesi
* Degisik kiiltiiriin taninmas: ve vatandaglarinin 6zelliklerine gore iletigim
kurmayla ilgili uygun tekniklerin 6gretilmesi
e Kigileri dinlemeye aligma

5- Giig ve etki kazanma
e Kuvvetli gii¢ tabam olugturma
e Giicii etkiye doniistiirme 5
o Giicii kotiiye kullanmaktan ¢ekinme ve uzak durma

6- Motivasyonla galisanlarin performanswn arttirma
e Motivasyon ve yetenek problemlerini birbirinden ayirabilme
e Yiiksek degerli tegvik saglama
¢ Bagany odiillendirme
e Maksimum etki igin zaman miikafati

7- Yetki devri ve karar verme
e Gorev vererek yeterliligi gelistirme

¢ Basarty1 destekleyerek gorevi tamamlamayi saglama R s

o En etkin yerde ve zamanda karar verme

8- Otokontrolun saglanmast ARG
* Hassasiyet ve kendine giiveni dengeleme o
e Ozelestiri yapma : : e B
e Elestrileri yerinde degerlendirme - iy ik
o Kigisel problemleri isi etkilemeden gozebllme o

9- Etkin grup toplantilar: diizenleme ve idare edebilme
® Toplant1 i¢in gerekli hazxrhklann' yapilmasi

3 SAMOVAR L.A. / PORTER, R..E. / JAIN, N,C.; Understandm Intercultural Communication
Belmont, CA; WodsWorth, 1981, s: 44-46 . - '
4Whetten D. A./ Cameron, K. S.; a.g.e.; 5:31-40
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* Toplantilarin yontem ve zaman yoniinden idaresi
¢ Eikin sunug teknikleri

" - EGITIM ve GELISTIRME PROGRAMLARININ AGIRLIK NOKTALARI

A) Egitim Programlarimin Afirhk Noktalar '

Cokuluslu isletme yoneticileri i¢in uygulanan eitim programlarimn agirhik noktalarim
kiiltiirel ve dil eitimi veren programlar olugturmaktadir. Agagida bu tiir bir egitim programlarinin
nitelikleri iizerinde durulmustur,

1- Kiltiirel Egitim Programliari: ’

Bu programlar genellikle yoneticilerin yeni goérevlerine hazirlik mtehgl tasimaktadir.
Yoneticilerin ve eglerinin gorevlendirilecekleri iilkenin kiiltiirel, politik, ekonomik, ticari, hukuki ve
fiziksel ortama alistirilmasi ¢alismalarim kapsamaktadir, Bu tiir eitim igin kullamlan metotlar
geleneksel akademik calismalari ve insanlarars: tecriibeye dayanan deneyimleri icerird.

Bolge inceleme programlari, kitaplar, haritalar, brogiirler, filmler, slaydiar, ve hatta evsahibi
iilke vatandasi iiniversite hocalari ile iilkenin tarihi, kiiltiiri, sosyo-ckonomik durumu ile ilgili
caligmalar kiiltiirel egitim programlan iginde oldukga genig yer kapla.t:naktz:ldlr6 Tiim bu ¢aligmalar,
gergeklere dayanmaktadir ve yoneticiyi ¢alisacag: ortama hazirlayip bagarihi olmasim saZlayabilmek
igindir.

Tiim bunlanin diginda, yoneticilerin kiiltiirel egitimini saglamada kullanilan diger bix yontem
de orgiit gelistirme (Organizational Development) de kullamlan tekniklerden yararlanmaktr’. Bu
tekniklerin temelini gidilecek ilke killtiirinde benzer gorevleri yiiriitmily yoneticilerle yapian
gorismeler ve onlann depeyimleri olusturmaktadir. Yoneticilerin bu deneyimleri 6grenmelerinin
yamsira kendi defer yargilarimn, motivasyon etkenlerinin farkina varmalar1 da saglanmaya ¢ahgihir.
Ornegin gapraz kiiltiir duyarlihk egitimi (Cross-cultural sensitivity training) bir kiginin digerlerinin
duyarliigiyla ilgili yetenegini gelistirebilir ve grup halindeki cahsmalar egitimin verimlilifini
artiririar.

Baz: aragtirmacilar bu tiir egitimin nitelifini ve etkinligini incelemiglerdir. Yoneticilere iilke
digindaki gorevieri icin boyle bir egitimin uygulanmasimn basartlanm arttirdifi, aym zamanda da
gorev yaptiklan iilkedeki etnik onyargimn (etnic prejudice) azaldig belirlenmigtir ©. 8

Capraz kiiltiir duyarlilik egitimine benzer olarak kullamlan davramsgsal taklit (behavioural
simulation) adi verilen 63renme teknigi deneyimlerle dizayn edilmis clup, bir kiiltiiriin degerlerine,
Adetlerine ve davramslarina aligtirilmas: amacim gergeklestirmek igin hazirlanmustir®. Davranigsal
taklit teknigi kiiltiirleraras1 kritik baglari kapsayan rol yapma ve difer taklit edilmis faallyetlerle
desteklenmis grup ve kigisel karar alma agamalarindan olusmugturi®.

Bu tiir programlar, agik bir bigimde, bir diger kiiltiiriin iiyeleriyle basarili bir sekilde iletigim
kurmak zorunda olan yoneticilere yardimer olabilecek etkin bir metot olarak ele alinmaktadir. Zaman
faktoriiniin ¢ok Onemli olmadigi ve evsahibi iilke vatandaglarnyla ¢ok fazla iligki kurulmasimn
gerektigi durumlarda bu teknik daha kullamsh olmaktadir!!.

5 CASSE, P.; Training for the Cross-Cultural Mind, Washington DC, Society for Intercultural
Education, Training & Research, 1981, 5:125-136 .

6 CASSE, P.; Training for the Multicultural Manager, Washington DC, Sietar Pub., 1982

7T LANDIS, D BIRISLIN R.W.: Handbook of Intercultural Training, Washington DC,V: I-II—III
Elmford NY, Pergamon 1983

8 RUBIN, B. D.; Cross-cultural Effectiveness An Overview. In Intecultural Communication: State of
the Art_Overview, D.S Hoopes(ed.) Pittsburgh :Society for Intecultural Education, Training &
Research, 1977.

9 RONEN, S.; Comparative anda Multinational Management, Wiley Series in International
Business, Canada, 1986, s: 546

10 RONEN, S.; a.g.e.; 5:546-547

I TUNG, R. L " Selectlon and training of personnel for Overseas Assignments", Columbia Journal
of World Business, S.IL, 1981, s: 68-78.
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2- Dil Egitimi.:

Cokuluslu igletmeler, iilke digindaki subelerinde goreviendirecekleri yoneticilerin o iilkenin
dilini konusuyor ve anlayabiliyor olmasinin o yOneticinin basaris1 i¢in Onemli gereklerden biri
oldugunu bilirler. Dil egitimine, yanlizca direkt sozlii iletisimde en 6nemli arag oldugu igin degil,
aym zamanda bir iilkeyi 6grenmede dolayli, etkin bir metot oldugu igin bityiik 6nem verirler.

Gergekte, yabanci iilkeye giden yometici gittigi tlkenin dilini 6grenmeden de gorevinin
gereklerini yerine getirebilir. Ozellikle ana dili ingilizce olan yoneticiler, gittikleri iilkede bu dili
konugan sayisiz insanla ¢aligma olanag: bulabilirler, ama yine de dil faktori ¢okulushu isletmelerin
ilke digindaki basarisinda ve siirekliliginde kabul gormiis en onemli etkenlerden birisidir!2.
Yoneticilere verilen seminerler, gosterilen filmler, dinletilen kasetler veya dersler dil egitiminde
kullanilan en etkin yontemlerdendir. Bu tiir calismalarin ozellikle gidilecek iilkenin vatandaglan
olanlar tarafindan verilmesi saglanacak fayday: arttiracaktir.

Unutulmamahdir ki, bir ilkenin dilini bilmek o iilkenin kiiltiiriinii, insanlarin yasayis
bigimlerini, davramglarim, yapilantm daha kolay algilayip tamyabilmek demektir. Ayrica insanlar
kendi dillerini konusabilen yabanci yoneticilere daha sempatik bakabilir ve onlarla diyaloga daha
kolay girerek daha giivenle is baglantilar1 yapabilirler. Astlarninda baska bir iilkeden gelmis ve bagka
bir kiiltiire ait olan ama kendi kiiltiirlerini tamyip, onlarla aym dili konusmaya hevesli yoneticilere
karg: tepkileri ve direnisleri daha az olacaktir,

Dil egitimi, uzun zaman alan programlan kapsamaktadir. Bazen bir yoneticiye uygulanmig
olan 20 saatlik egitim ile en fazla kullanabilecei sozciiklerin 6gretilmesi basarisinda biiyiik farklihga
neden olabilecektir!3. Ayrica ¢okuluslu igletmeler, yurt diginda gorevlendirecekleri yoneticileri
Onceden behrleylp, uzun zaman alan egitim programlan ile yeni gorevlerine hazirlarlar!4.

Omek  olarak ¢okuluslu igletmeler iginde en ¢ok tammanlardan olan Goodyear't
gosterebiliriz. Bu isletme iilkediginda gérevlendirilecek yometicilerini 6nceden belirler ve bir-iki yil
siireyle gelecekteki gorevierine iligkin olarak, bu goreve gegis niteligi tasiyan eitim ve gelistirme
programlan uygular. Daha sonra da pratik deneyim kazanmalan i¢in Goodyear'in yabanci iilkedeki
subelerinden birinde goreviendirilirler. Bu egitim peryodunu da tamamladiktan sonra bagarilarina
bagl olarak yoneticiler bir bagka iilkedeki subede veya aym yerde gorevlerine devam ederler!S. Eger
¢okuluslu igletmenin tiim bunlan gergeklestirecek kaynadi yoksa disandaki egitim kuruluslarindan
yardim alma yoluna gidebilir.

B) Yoneticilere Uygulanan Gelistirme Programlan:

Yoneticilere tlke digindaki goreve aligtirmak ve onlara tecriibe kazandirmak iizere yapilan
egitim programlari, géreve baslandiktan bir siire sonra yetersiz kalmaktadir. Ciinki, yeni goreve
baslayan yoneticiyi birgok zorluklar beklemektedir. Bu zorluklara insan iligkilerinin diizenlenmesi,
diger kiltiiri anlama, adapte olabilme gibi omekler verilebilir. Yoneticilerin yeni goreve
baglamalanindan sonra uygulanan gelistirme programlan goreve hazirlik asamasinda yapilan egitim
programlarimn devamu nitelidi tagirlar.

Bu geligtirme programlari agagida igbaginda uygulanan ve is disinda uygulanan geligtirme
programlan ad: altinda incelenmigtir.

1. Isbasinda Uygulanan Gelistirme Programlari:

Evsahibi iilkede dis egitim olanaklarimn genellikle kisithi veya yetersiz olmasi nedeniyle
¢okuluslu igletme subeleri yoOneticilerinin yoOnetimsel gelismelerini 6rgiitleri ¢inde saglamaya
caligirlar. Bu tiir gelistirme programlarnndaki temel kural yaparak igsbaginda 6grenmektir. Bunu

12 NOER, D.M.; Multinational People Management: A Guide for Organization and Employees,
Washington D.C., Bureau of National Affairs, 19

13 RAHIM, A.A.; "A Model for developing Key Ehpatn'ate Executives", Personnel Journal, April,
1983, s:312-317

14 CAN, E.; ; Cokuluslu Igletmelerin Yénetici Segm ve Bgitim Politikalan, (Damsman Prof. Dr.
Osman YOZGAT) Yayinlanmamig doktora tezi, Istanbul, 1991

13 ZEIRA, Y.; "Is External Management Training Effective for Orgamzauonal Change" ", Public
Personnel M;gement N:6, §:2, 1973, s:400-407
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saglamak i¢in de bir ¢ok teknikien yararlanirlar. Bu teknikiere 6rnek olarak is rotasyonu, grup ici
problem ¢oziimii metodu, yoneticiye asistanlik verilebilir!®.

Bu tip teknikleri kullanarak yapilan gelistirme programlanmn en biiyiik faydas: yoneticilerin
gorevinin niteligine ve gereklerine gore dizayn edilebilmesidir.

Bagka deyisle, yoneticiler kendilerinin ve gsubelerinin ihtiya¢larina uygun olan egitimi
rahatlikla alabilirler. Bu tir programlarin difer bir avantaji da igletmede var olan hog olmayan
yonetimsel sorunlara karsi nasil yaklagmalar gerektifinin ogretilmesidir. Bu tiir programlar bizzat
yasayarak yoneticilifi Ofretir ve onlarin sorun ¢dzme yeteneklerini etkin bir bigimde gelistirir.
émegin; grup igi problem ¢dzme gruplararast yonetimsel sorunlann ¢oziimiinde oldukga gegerli olan
br tekniktirl?

2. Duarida Uygulanan Geligtirme Programlar:

Bu tiir geligtirme programlan son zamanda biiyiik ilgi gormeye baglamugtir. Tirkiye'de de
Yonetimi Gelistirme Merkezi ve daha bir ¢ok 6zel kurulus bu tiir programlar diizenlemekte ve
isletmelerin beenilerine ve tercihlerine sunmaktadirlar. Bu tiir programlarin hemen hepsi isbaginda
uygulanan geligtirme programlanmin farkh olarak gruplara yonelik olarak dizayn edilmiglerdir.
Evsahibi iilkelerde uygulanan bu tiir programlar, ilke farki gozetmeksizin katilmak isteyen tim
yoneticilere uygulanmakta, ozel istekler distnda cokuluslu igletme yoneticilerine uygulanan geligtirme
programlars da bulunmaktadir.

Sonug

Cokuluslu igletmeler diinyamuzin ticari, politik, ekonomik, sosyal ve siyasal diizeninde
biiyiik rol oynamaktadir. Bunun yamsira, iilkelerarast baglantimn kurulup devam etmesinde,
iligkilerin her diizeyde giglenmesindeki etkisi de gozardi edilmemelidir. Dinya igin, bu derece
onemli olan uluslararasi faaliyetleri en iyi bigimde yiiritmek amaciyla, iilke disinda
gorevlendirecekleri yoneticilerini siki segim prosediiriine tabi tutmaktadirlar. Yoneticileri segtikten
sonra ise, yeni gorevlerinde kendilerine yardime: olacak egitim ve gelistirme programlan ile onlar
destekleme yoluna gitmekterdirler. A

Bu agamada, ozellikle kiitiirel ve yabanci dil agirlikli egitime 6nem vermelerinin nedeni,
yoneticide bulunmasi gereken teknik ve yonetsel becerinin yamsira insaniar tanimanin, anlamanin,
onlarla nasil iligki kurulacagim bilmenin o tlkedeki basanlarim nasil etkileyecegini bilmelerinden
kaynaklanmaktadir,

16 RAHIM, a.g.e., 5.56-57
17 RAHIM, A.; BONOMA T.V., Managing Organizational Conflict: A Model for Diognosis and
Intervention, Psychological Reports, 1979, s.1323-1344
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