Siileyman Demirel Universitesi Suleyman Demirel University

iktisadi ve idari Bilimler The Journal of Faculty of Economics
Fakdltesi Dergisi and Administrative Sciences
Y.2012, C.17, 8.3, 5.53-73. Y.2012, Vol.17, No.3, pp.53-73.

ULUSLARARASI GOREVLER ICIN YONETICI
SECIMINDE VE PERFORMANS DEGERLEMESINDE
YETKINLIKLERIN KULLANIMI: PERFETTIi VAN
MELLE GIDA SAN.TiC.A.S. ORNEGI

THE USE OF COMPETENCY TO EXPATRIATE
SELECTION FOR INTERNATIONAL ASSIGNMENTS
AND PERFORMANCE APPRAISAL: THE CASE OF
PERFETTI VAN MELLE GIDA SAN.TiC.A.S.

Doc.Dr.Hatice OZUTKU"
Oksan ALGUR™

OZET

Bu  calismada  uluslararast  goreviendirilecek  yoneticilerde
(expatriate) bulunmast gereken yetkinlikler, ilgili literatiir cercevesinde
incelendikten sonra, vetkinliklerin  uluslararasi  goreviendirmelerdeki
yonetici segcimi ve performans degerleme siireglerinde ne dlgiide
kullamildigint belirlemeye katkida bulunmak amaciyla, uluslararasi bir firma
ornegini konu alan bir arastirma yapilmistir.  Arastirma kapsaminda,
Tiirkiye’de 23 yidwr faalivet gosteren bir Italyan sirketinin Tiirkiye 'de
goreviendirilmis 5 iist diizey yoneticisi ve sirket’in Italya merkez ofisindeki 3
IKY iist diizey yoneticisi yer almaktadir. Arastirmanin verileri yiiz yiize anket
uygulamasi, dokiiman incelemesi, derinlemesine goriisme ve gozlem yoluyla
elde edilmistir. Verilerin analizinde frekans dagilimlar ve Iliskili Olgiimler
I¢in Wilcoxon Isaretli Siralar Testi uygulanmistir. Elde edilen bulgular
arastirma biriminde ongoriilen yetkinliklere verilen onemin genel olarak
oldukca yiiksek diizeyde oldugunu, ancak s6z konusu yetkinliklerin
uluslararasi gérevler icin yonetici se¢ciminde ve goreviendirilen yéneticilerin
performans degerleme siireclerinde yiiksek derecede kullaniimadigint
gostermigtir.

ABSTRACT

In this study first were examines the managerial competencies in
framework of relevant literature than a research has been made  to
determine the competencies of the expatriates who work in a multinational
Italian companies sample to which extent these competencies are used in
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expatriate/manager selection for international assignments and performance
appraisal/evaluation processes. Research has been made covering 5
expatriates, who work for Italian company which has been in manufacturing
industry for 23 years in Turkey and the study also covers the 3 corporate
Human Resources executives/managers who work in the corporate business
unit in Italy. Research data were collected with face to face survey, document
examination, in-depth interview, and observation. Data were analysis to
frequency distribution and Wilcoxon Signed Rank Test for Paired Samples.
The findings state that the importance given to competencies in the study unit
is quiet high in general, however the usage of the stated competencies in
expatriate/manager selection for international assignments and performance
appraisal processes is not so high.

Yetkinlik, Yonetsel Yetkinlik, Uluslararast Yonetici, Uluslararas1 Yonetici
Se¢imi ve Gorevlendirmesi, Uluslararasi Yonetici Performans Degerleme.
Competency, Managerial Competency, Expatriate, Expatriate Selection and
International ~ Assignments for Expatriates, Expatriate Performance
Appriasial.

1. GIiRiS

Uluslararasi ve global alanda faaliyet gosteren sirketlerin yoneticileri
¢ok boyutlu ¢evresel faktorlerin etkisi altinda faaliyet gostermek
durumundadirlar. Global ¢evrede kiiltiir, ekonomi, finans, teknoloji,
pazarlama, etik karar verme, isletme politikalar1, stratejik planlama ve insan
kaynaklarin1 gelistirme gibi konular esit derecede onemli konulardir. Bu
stirecleri yonetmek igin atanan yoneticilerin, giinlimiiziin dinamik global
ekonomisindeki islerin yiritiilmesi ile ilgili problemleri ve firsatlari
kavrayabilmeleri, devletin ve yasal sistemlerin uluslararasi isletmelere olasi
etkilerini incelemeleri ve giiniimiiziin global toplumundaki isletmelerin
sosyal ve etiksel rollerini sorgulamalar1 gerekir (Adekola, 2007: 15).

Dinamik ¢evre kosullar1 iginde uluslararasit yoneticiler uygun
stratejilerin gelistirilmesinden, kaynaklarin dagitiimasindan ve isletmelerinin
rekabet edebilmesine yardimci olmaktan sorumludurlar. Bu beklentileri
yerine getirmek {izere gorevlendirilecek uluslararasi yoneticilerin yliksek
boyutta yonetsel yetkinliklere sahip olmalari gerekir. Bu ¢alismada
Boyatzis’in (1982) “yonetsel yetkinlikler modeli” g¢ercevesinde ele aldigi,
tim yoneticilerin sahip olmasi gereken baglica yonetsel yetkinlikler
incelendikten sonra, uluslararast yoneticilerin sahip olmalar1 gereken ilave
yetkinliklerin neler olmasi gerektigi ilgili literatiir ¢ercevesinde belirlenmeye
calisilmistir. Daha sonra, belirlenen yonetsel yetkinliklerin, uluslararasi
gorevler icin yoOnetici seg¢iminde ve performans degerlendirilmesinde
kullanilabilirligi kavramsal olarak incelenmistir.

Ortaya konulan kavramsal ¢ergeve dogrultusunda, uluslararasi
firmalarda yonetici se¢ciminde ve performans degerlemesinde yetkinliklerin
ne oOlglide kullanildigini ve 6nem tasidigini belirlemeye katkida bulunmak
amactyla, uluslararast bir sirket olan Perfetti Van Melle Gida
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San.Tic.A.S.’nin Tirkiye biriminde gérevlendirilmis yabanci yoneticileri ve
sirket genel merkezinin bulundugu Milano’da gorev yapan iist diizey insan
kaynaklar1 yoneticilerini kapsayan bir arastirma gerceklestirilmistir.

2. YETKINLIK KAVRAMI VE YONETSEL YETKINLIKLER

Yetkinlik; kisilik 6zelikleri, motivasyon, diirtii, yeterlilik, beceri, rol,
bilgi birikimi gibi kavramlarin bilesimidir. Uluslararasi yoneticiler igin;
atandiklar iilkenin ekonomisi, yonetim sekli, sosyal olgulari, sirketin yapist,
calisanlarmn o6zellikleri gibi pek ¢ok 6grenme/adaptasyon siirecinin yani sira,
gorevin tanimi, beklentileri ve performans kriterleri son derece 6nemlidir.

Yetkinlik; yeterlilik ve yetenek olarak da tanimlanabilir. Bir igerik
etrafina konumlanmis bir dizi davranig da yetkinliktir; bir durum karsisindaki
davraniglarin etkinligidir. Bir kisinin yetenegi isin gerekliliklerini karsilryor
ve agtyorsa, yani kiginin degerleri, vizyonu, hayat felsefesi, bilgisi, stili, ilgi
alanlar1 bunu sagliyorsa bu kisiden miikemmel performans gostermesi
beklenebilir (Boyatzis, 2007).

Yonetsel yetkinliklerle ilgili literatlirin teorik temeli sayilan
Boyatzis’in (1982) “The Competent Manager” adli eserinde yonetsel
yetkinlikler asagida yer alan bes grupta ele alinmistir. Boyatzis’in s6z konusu
yonetsel yetkinlikler gruplandirmasimi ulusal ve uluslararasi baglam ayrimi
yapmadan, tiim yoneticilerin sahip olmalar1 gereken temel yonetsel
yetkinlikler olarak ele almak miimkiin gibi goziikmektedir.

Boyatzis’in ileri siirdiigli yonetsel yetkinlik gruplarini ana hatlar1 ile
asagidaki gibi aciklamak miimkiindiir (Boyatsiz, 1982: 230):

2.1. Hedef ve Aksiyon Yetkinlik Grubu

Yoneticiler igin, sahip olunmasi gereken yetkinlik gruplarinin
basinda “Hedef ve Aksiyon” yetkinlik grubu gelir. Bu grupta dort yetkinlik
bulunmaktadir. Bunlar; verimli oryantasyon/adaptasyon, proaktif yaklagim,
kavramlarin bilissel kullanimi ve organizasyona etki ve katkidir. Bu grupta
yer alan yetkinliklerin agilimi ise s0yledir:

e Verimli Oryantasyon/Adaptasyon  Yetkinligi: ~ Etkin, verimli
oryantasyon-adaptasyon yetkinligi kisinin yeni ortamimi ve isin
gerekliliklerini  tamamen oOgrenmesi, ise hakim olmast; isi
oldugundan daha iyiye goétiiriip performansmni artirmasi; yiiksek
kisisel performans ve gelisim gostermesidir. Miikemmeliyetcilik de
onemli bir ayrintidir. Ozgiiveni yiiksek boyutta olan ydneticiler,
zorlu ama gergekgi hedef belirleyip, yapilan isleri daha iyi yapmak
icin  yogun performans gosterirler. Milkemmele ulasma
egilimindedirler. Standartlar1 yiiksektir ayrica siirekli gelisim i¢in
ugras i¢indedirler. Planlama yaparken, hareket planlarmi dikkatlice
olusturma, kaynaklar1 tanimlama, engelleri belirleme gibi alt
basliklara da yogunlasirlar (Boyatsiz, 1982: 62-63).
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Proaktif Yaklasim Yetkinligi: Proaktif kisiler, belirli bir amag i¢in
hareket halinde olan, planlama yapan, alternatif iireten kisilerdir;
kendilerini organizatdr, koordinatér, lider olarak goriirler.
Hayatlarini kontrol ederler. Yonettikleri isi ve kisileri kontrol altina
almak isterler; problem ¢dzme, karar verme, bilgi arama gibi alt
basliklar bu yetkinlik icin ¢ok &nemlidir. Insanlar1 harekete
gecirmede hizlidirlar; inisiyatif kullanma, iletisim, toplanti yonetimi
gibi konularda yeteneklidirler. Engeller karsisinda alternatifli
¢ozlimler iretirler, farkli kaynaklardan bilgi arayisina bagvururlar.
Ihtiyaglart 6nceden oOngoriir; yeni {irlin  gelistirmeye, fikir
gelistirmeye onem verirler, yenilikei fikirlere aciktirlar (Boyatsiz,
1982: 71-72).

Kavramlarin Biligsel Kullammi Yetkinligi: Kavramlarm bilissel
kullanim1 yani kavramsal diisiinme yetkinligi yoneticiler igin son
derece kritik bir yetkinliktir. Kavramlar1 durumsallastirma,
durumlara ve organizasyona uyarlama, bilgileri test etme olarak
tanmimlanabilir. Didaktif ve analitik yaklasim o6nemlidir. Bu
yetkinlige sahip yoneticiler olaylar1 belli bir kavram, model, teori
ekseninde agiklarlar, olaylara bilimsel yaklasirlar. Organizasyon
icinde ya da bir grup i¢inde informal network etkisine dnem verirler,
lider konumda gortis bildirirler (Boyatsiz, 1982: 79-80).

Organizasyona Etki ve Katki Yetkinligi: Organizasyona etki ve katki
yetkinliginin pozitif gostergeleri diger ¢alisanlar {izerinde etki ve
giictiir. Kisiler etkin lider olarak kabul goriirler ve saygi duyulurlar,
kendilerini Onemserler ve organizasyona ciddi anlamda katk:
saglarlar. Kisileri etkileme ve ikna etme becerileri yliksektir
(Boyatsiz, 1982:85-86).

2.2. Liderlik Yetkinlik Grubu

Liderlik yetkinlik grubu da yoneticiler i¢in son derece Onemlidir.

Ozgiiven, iletisim ve sunum; mantikh diisiince, kavramsallastirma
yetkinlikleri bu gurupta yer almaktadir (Boyatsiz, 1982: 100).

Ozgiiven Yetkinligi: Oz giivenli yonetici kararhidir, varhg ile giig
verir. Kendinden emindir, ne yaptigin1 ve neden yaptigini bilir,
yaptigr isi begenir. Olumludur, dogal liderdir, karizmatiktir,
glicliidiir, tereddiitlii davranmaz, etkilidir-etkileyicidir.

Iletigim ve Sunum Yetkinligi: Iletisim ve sunumda etkili konusma,
toplantinin etkin yonetimi 6nemlidir. Topluluga hitap edebilme,
Ozetleme ve odaklanma 6nemlidir. Bu kisilerin analiz yetenekleri
geligsmistir. Sembolik anlatimdan hoslanirlar, sunumlari etkin, net ve
ikna edicidir.

Mantikly Diisiince Yetkinligi: Mantikli diisiince yetkinligi olaylari
nedensel zincire koyma becerisidir. Neden-sonug iligkileri ve
analizleri 6nemlidir. Diizen ve sistematik yaklasima onem verirler,
sistem analisti gibi hareket ederler. Rasyonel ve gergekgidirler.
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e Kavramsallagtirma Yetkinligi: Kavramsallastirma yetkinligi, bilgiye
dayali, gerceklere dayali analizlerdir. Bilgisel siire¢ ya da 6grenme
siireci onemlidir. Iletisimde ve yonetimde kavram kullanirlar,
genelleme yaparlar, olaylar1 ve fikirleri anlama ve agiklamada
metafor ve analoji kullanirlar.

2.3. insan Kaynaklar1 Yénetimi Yetkinlik Grubu

Yoneticiler etkilesim icinde bulunduklar1 diger insanlarla (astlar,
esitler, yonetim kurulu {iyeleri, hissedarlar, miisteriler, tedarikg¢iler ve
diizenleyici kurulus temsilcileri) ¢aligmak zorundadirlar. Bir organizasyonda
insan kaynaklari yonetimi bir ¢ok faaliyeti kapsamakla birlikte temelde
gruplarmn koordinasyonunu gerektirir. Bu yetkinlik kiimesinde, sosyal giiclin
kullanim1 ve grup siireglerini yonetme yetkinlikleri yer almaktadir (Boyatsiz,
1982: 121).

o Sosyal Giiciin Kullanimi Yetkinligi: Yoneticinin isbirlikleri, iliski
aglari, koalisyonlar veya takimlar kurmak i¢in kullandig: etkileme
bi¢imlerini kullanmasmi ifade eden bir yetkinliktir. Bu yetkinliklere
sahip olan yoneticiler kendilerini takimin bir parcasi olarak gortirler,
takimin rollerine adapte olurlar (Boyatsiz, 1982: 122).

e Grup Siireglerini Yonetme Yetkinlikleri: Bu yetkinlige sahip olan
yoneticiler grup iginde digerlerini birlikte etkin calismaya tesvik
edebilirler. Bu yetkinligi kullanan yoneticiler grupla isbirligine
yonelik iletisim kurarlar, grup kimligini ortaya koyan semboller
olustururlar (Boyatsiz, 1982: 129).

2.4. Astlarim Yonlendirme Yetkinlik Grubu

Yonetici, astlarinin performanslarina iligkin geribildirim kontroliinde
ya da yonlendirmesinde bulunabilir. Bu grupta astlarin1 gelistirme, tek yanh
giiciin kullanimi, igtenlik yetkinlikleri yer almaktadir. Bu grup yetkinliklere
sahip olan yoneticiler, astlarinin performanslarmni, onlar1 yonlendirerek,
emirler vererek ve performans geri bildiriminde bulunarak gelistirirler
(Boyatsiz, 1982:142).

o Astlanimi Geligtirme Yetkinligi: ~ Yoneticilerin astlarina iglerinde
yardimct  olmalari, astlarnin  kendilerini  gelistirmelerini
kolaylastirmalarini, astlarina performans geribildirimi vermeleri,
astlartyla  performans problemlerini  tartismalari, astlarinin
becerilerini gelistirmeleri i¢in kaynak temin etme davranislarmni
icerir (Boyatsiz, 1982: 143).

o Tek Yanl Giiciin Kullammu Yetkinligi: Bu yetkinlik, yoneticinin,
politikalara, prosediirlere, emirlere, isteklere ve kendi talimatlarina
astlarinin uygun davranmasini saglamak i¢in kullandig: bir etkileme
tiirtidiir. Bu yetkinlige sahip yoneticiler, organizasyonun politkalari
dogrultusunda pozisyona dayal1 kisisel yetkisini kullanarak emirler
verirler (Boyatsiz, 1982: 149).

e ctenlik: Bu yetkinlige sahip yoneticiler kendilerini serbest bir
bicimde ya da kolayca ifade edebilirler (Boyatsiz, 1982: 152).
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2.5. Digerleri Uzerine Odaklanma Yetkinlik Grubu

Bu grupta, algilamada nesnellik, kisisel kontrol, dayanma giicti ve
uyum saglama, yakin iliskilerle ilgilenme yetkinlikleri yer almaktadir. Bu
gruptaki yetkinliklere sahip yoneticiler olaylar ve insanlar arasinda denge
kurabilirler (Boyatsiz, 1982: 160).

e Kigsisel Kontrol Yetkinligi: Bu yetkinlige sahip olan yoneticiler,
kendilerini kontrol altinda tutarlar. Organizasyonun ihtiyaglar1 soz
konusu oldugunda kisisel 6zveride bulunabilirler (Boyatsiz, 1982:
161).

o Algilamada Nesnellik Yetkinligi: Bu yetkinlige sahip yOneticiler
nispeten daha objektif olabilirler ve bakis agilar1 kisisel dnyargilar,
stibjektif bakis acilar1 tarafindan smirlandirilmamistir (Boyatsiz,
1982: 165).

e Dayanma Giicii ve Uyum Saglama Yetkinligi: Bu yetkinlik grubu,
yoneticinin uzun saatler ¢alismak icin enerjiye, fiziksel dayanikliliga
ve esneklige sahip olmasi, yiiksek stres altinda yiiksek performansini
siirdiirmesi, yasantisinda ve orgiitsel cevresinde degigimlere uyum
saglayabilmesi ile ilgilidir (Boyatsiz, 1982: 169).

o Yakin Iliskilerle Ilgilenme Yetkinligi: Bu yetkinlik ydneticinin
kisilerle yakin iliskiler kurma ve bu iliskileri siirdiirmesi ile ilgilidir.
Bu yetkinlige sahip yoneticiler, 6zel bir is gerekliligi olmasa da
astlartyla ve is arkadaslariyla konusmak icin vakit ayirirlar, gesitli
konularda onlarin goriislerini alirlar; ayrica astlarmin aileleri,
hobileri gibi konularda da sohbet i¢in zaman ayirirlar (Boyatsiz,
1982: 176).

Boyatsiz’in yukarida ele alinan yonetsel yetkinlikler gruplandirmasi
disinda yonetsel yetkinlikler alaninda ¢alisan Dreyfus (2008) etkin yonetici
icin duygusal zeka ve sosyal zekanin en 6nemli iki yetkinlik oldugunu ileri
stirerek kisileri anlayabilme, kisiler arasi iliski yonetimi, agiklik, teknik bilgi,
yonetim becerisi, kavramlar1 6grenme, deneyim, ekip yonetimi, geribildirim
ve pratik yapma, deneysel 6grenme, planlama, liderlik, kendini ifade etme,
stres yonetimi, kendini gelistirmenin de diger énemli yetkinlikler oldugunu
belirtmistir.

Hopkins ve Bilimoria (2008:18) ise yonetsel yetkinlikler iginde
ozellikle duygusal ve sosyal zeka yetkinlik kiimesi iizerinde durmuslardir. Bu
kiime icinde dort yetkinlik grubu yer almaktadir: “kisisel farkindalik”,
“kendini yonetme”, “sosyal farkindalik” ve “iligki yonetimi” gruplaridir.
Kisisel farkindalik grubunda ozgiiven, duygusal kontrol ve farkindalik
yetkinlikleri yer almaktadir. Kendini yonetme grubunda, seffaflik, kontrol,
uyum, insiyatif ve bagartya odaklanma; sosyal farkindalik grubunda, empati,
organizasyonu tanima ve hizmet oryantasyonu yer almaktadir. Iliski yonetimi
grubu ise kisileri gelistirme, ilham veren liderlik, degisimi yonetme, etki, kriz
yonetimi ve ekip caligmast yetkinliklerini icermektedir (Hopkins ve
Bilimoria, 2008: 21).
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3. YABANCI ULKELERDE GOREVLENDIRILECEK
YONETICILERDE ~ (EXPATRIATE) BULUNMASI
GEREKEN YETKINLIKLER

Yukarida bahsedilen tiim yetkinlikler hem ulusal baglamda hem de
uluslararasi gorevlendirme verilmis yoneticiler i¢in son derece dnem tasiyan
temel yonetsel yetkinlikler olarak degerlendirilebilir. Ancak uluslararasi
gorevler icin gerek yonetici segiminde gerekse gorevlendirilen yoneticilerin
performans degerlendirmesinde dikkate alinmasi gereken yetkinliklerin
birtakim 0Ozelliklere sahip olmasi gerektigi farkli yazarlar tarafindan
incelenmektedir.

Uluslararasi gorevlendirmelerde ilgili yoneticinin se¢im kriterlerinin
baginda psikolojik stres faktorii Olgiimii gelmektedir. Bu alanda; farkli
kiiltiirlerdeki yasama uyum, farkli caliyma ortamlarina uyum, atanilan
iilkedeki meslektaslarla uyum, aileden ayr1 yasama uyum ya da aileyle yeni
yasama uyum gibi faktorler yer almaktadir (Hurn, 2006:280). Uyum
psikometrik testlerle, kisisel, algisal, baglantisal ve kiiltiirel boyutta olgiiliir.
Kisisel boyutta uyum, kisinin kendini koruma giidiisii, kendini eglendirmesi,
zihinsel tepkisi ile 6lgiliir. Algisal boyutta uyum, tolerans ve anlayis, yargi,
esneklik ve tavirlar ile dlgiiliir. Baglantisal uyum, bagkalari ile olan uyumu,
yabanci kisilere yaklasim, is ve sosyal kaynasmayi, iletisime istekliligi, yerel
kiiltiire ilgiyi ve yerel dili 6grenme istegini Olger. Kiiltiirel boyutta uyum ise
kiiltiirel sokla bas etme ve tam uyum saglama durumunun 6lgiimii ile ilgilidir
(Hurn, 2006: 281).

Harris ve Kumra’ya (2000:604) gore uluslararasi yoneticide olmasi
gereken yetkinliklerin basinda yeni duruma/ortama uyum yetkinlik kiimesi
gelmektedir. Bu kapsamda adapte olma, farkli Kkiiltiirlere duyarlilik,
uluslararasi ekipte ¢alisabilme ve uyum, yeni yabanci dil yetkinlikleri yer
almaktadir. Ayrica zor ve karmasik bilgileri edinebilme, igsel enerji (igsel
giiven, riskleri kabullenme), psikolojik olgunluk (6grenme meraki, zamana
adapte olma ve kisisel moral) da oOnemlidir. Bilginin karmasikliginda
kiiltiirel empati, aktif dinleme O6nemlidir. Geleneksel olarak bakildiginda,
teknik uzmanlik yetkinligi; sirket bilgisi, deneyim ve potansiyeli
icermektedir. Yiiksek performans ise ancak bu kisiler atilgansa, agresif hedef
sahibi ise, zamani iyi yoOnetebiliyorsa, problem ¢ozen, sosyal iliskileri
kuvvetli kisilerse miimkiindiir.

Fish ve Wood’a (1994:8) gore adaptasyon ve uyum, esneklik,
duyarlilik, tolerans, duygu yonetimi, kigisel farkindalik uluslararasi
yoneticide aranan en 6nemli yetkinliklerdir. Farkli kiiltiirlere uyum igin bu
yetkinliklere sahip olmak kag¢inilmaz olmalidir. Farkli kiiltiirel standartlar,
degerler, net hedef belirleme, giiven, ekip olusturma, dil becerisi de
o6nemlidir.

Jordan ve Cartwright’a (1998:93) gore ana iilke disinda
gorevlendirilecek yonetici se¢iminde en Onemli yetkinlikler deneyime
aciklik, iliski yonetimi, kiiltiirel duyarlilik, dil becerisi ve stres yonetimidir.
Iliski yonetiminde atamlan iilkedeki ekiple kaynasma, pozitif ilk izlenim
yaratma, aktif dinleme, olumlu etki birakmak o©nemlidir. Ulkenin dilini
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ogrenme, kiiltiiriin degerlerini ve geleneklerini 6grenme de Onemlidir.
Bagarili kiiltiirel uyum kisisel gelisime yol agar. Kiiltiirel duyarlilik ise
kiiltlirin ~ dinamiklerini anlamak, kiiltiir soku ile bas etmek, sosyal
oryantasyon ve dil Ogrenmedir. Kiiltiirel empati sahibi olmaktir. Dil
yetkinligi, kiiltiirel uyum ve iletisim igin gereklidir. Stres yonetimi, atanma
oncesi ve sonrasi onemlidir. Ana lilkeden uzakta yasamak her zaman stres
kaynagidir. Gergekgi planlama ve uyum stratejileri ile stres yonetilebilir.

Ashridge’e gore uluslararasi gorevlendirilmis yoneticide bulunmasi
gereken yetkinlikler; stratejik biling, yeni durumlara uyum, yeni kiiltiirlere
duyarlilik, uluslararas: ekiplerle ¢alisabilme, dil yetenegi, uluslararasi pazari
anlama, iliski yonetimi, uluslararasi miizakere teknikleri, kigisel uyum, agik
yargilayict olmayan kisilik olarak smiflanir. Henley’e gore ise; esnek
diisiince, digerlerine kargi duyarlilik, biiylik resmi gorebilme, liderlik
becerileri, diirtii, entelektiiel kapasite, aile destegi olarak smiflanir.
Armstrong’a gore ise kiiltiirel duyarlilik, etnik ve kiiltiirel farkliliklar:
yonetebilme, dil becerisi, c¢okuluslu ekip olusturma ve liderlik etme,
adaptasyon, i¢ motivasyon, is-aile dengesini kurma seklinde siniflanir (Hurn,
2006:281).

Ali ve Camp’a (1996:7) gore uluslararasi gorevlendirmelerde
oOlgiilen yetkinlikler bilgi esnekligi, kiiltiirel esneklik, kiiltiirel adaptasyon ve
duyarhiliktir. Yonetsel deneyim ve yetkinlik, kiiltiirel empati, iletigim, farkli
acilardan bakabilme gibi yetkinlikler de dikkate alinmalidir. Misafir olunan
iilkedeki dilin profesyonelce kullanimi, dili 6grenme, uzmanlik, kidem,
onceki basarilar da énemlidir. Yonetsel ve teknik yetkinlik, gegmis deneyim
ve basarilar, risk ve belirsizlik ortaminda karar verebilme, uzun donem
stratejileri anlayabilme, farkli agilardan bakabilme ve capraz kiiltiirlii biling
de 6nemli yetkinliklerdendir.

Global perspektiften is diinyasini anlama, kiiltiirleri tanima, farkli
kiiltiirden kisilerle beraber ¢aligma ve onlardan bir seyler 6grenme, kiiltiirel
sinerji ortami yaratma, yabaneci kiiltiirlerde yasayabilme, giinliik hayata uyum
gosterme, herkese esit davranma, kariyer ve organizasyonel gelisimi bir arada
gorebilme de kiiltiirel boyutta degerlendirilmelidir. Bilgisel karmagsiklik ile
kiltiirel empati, aktif dinleme o6l¢iimlenmeli, duygusal enerji ile duygusal
olarak farkindalik, duygusal uyum ve risklerin kabulii degerlendirilmeli ve
psikolojik olgunluk ile de 6grenme meraki, zamana oryante olma, kisisel
degerler olgiilmelidir. Insan haklarmin esitligi ve is-ev-sosyal hayat uyumu
en 6nemli faktorlerdir.

Esnek tavir, adaptasyon, degisime agiklik ve baglilik, global bakis
acist, sosyal-ekonomik-politik ortami anlamak ve bilmek onemli; dilde
uzmanlik, yabanci bir kiiltiirde yasama ve calisma istegi, diger bireylerle
kaynasma daha az 6nemlidir. Global yoneticilerde, global bakis agisi, insan
kaynaklar1 yonetimi, esneklik, teknik uzmanlik, rahatlik, bilgi, problem
¢ozme, degisim, uzun vadeli hedefler, deneyim, dil, kisisel iliskiler en 6nemli
yetkinliklerdir.
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Yukaridaki yetkinlikler incelendiginde uluslararasi gorevler igin
yonetici segiminde dikkate alinmasi gereken ve iizerinde yaygin dl¢iide goriis
birligine varilmis yonetsel yetkinlikleri agagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

Verimli oryantasyon/adaptasyon, proaktif yaklasim, kavramlarmn
biligsel kullanimi, organizasyona etki ve katki, 6zgiiven, iletisim ve sunum,
mantikl diisince, kavramsallagtirma, global perspektif, esneklik, teknik bilgi
birikimi, problem ¢6zme ve karar verme, degisim ve adaptasyon, kisiler arasi
iligkiler, deneyim, dil yetkinligi, farkli tilkede ¢aligma istegi.

Boyatsiz (1982: 250)’e gore yonetsel yetkinlikler modelinin yonetici
secim sisteminde kullanilmasi yonetsel islerde etkililigin saglanmasi ile
dogrudan iliskilidir. Yonetsel yetkinlikler yonetici se¢gme sistemleri ile
birlestirilebilir ancak farkli organizasyonlar i¢in farkli degerleme teknikleri
gerekebilir. Bazi organizasyonlar kendi segme tekniklerini tasarlayarak yar1
yapilandirilmig goriismeler, simiilatorler ve cesitli testlerle yetkinlikleri
degerlerler. Yetkinlik temelli yonetici se¢cim sistemlerinin gelistirilmesi ve
uygulanmasi i¢in organizasyonlarin kendi performans beklentilerine, 6zel
iglerine ve is ailelerine iliskin gegerli yetkinlik calismalar1 yiiriitmeleri
gerekir (Boyatsiz,1982: 251).

Yetkinlik temelli yonetici goérevlendirme yaklasimlari geleneksel
yaklasimlara gore organizasyonlar daha fazla kaynak ayirmalarmni ve siirece
odaklanmalarmni gerektirmektedir. Yetkinlik-temelli bir uluslararas1 yonetici
gorevlendirme yaklagiminin yarar saglamasi i¢in organizasyona uygun bir
yetkinlik modeli ¢ercevesinde se¢im kriteri olacak yetkinliklerin belirlenmesi
uygun olacaktir (Dubois ve Rothwell, 2004:123).

Yetkinlik modellerinin yonetici segim siirecinde kullanilmasi
organizasyonlara bazi 6nemli yararlar saglar: is gerekleriyle ilgili resmin
biitlinlinii gérmeyi miimkiin kilar, iste hangi adaylarin daha basarili olacagi
olasiligmi artirir, firmanin beklentilerini kargilayamayacak yoneticilere
yapilacak yatirimi (zaman ve para) en aza indirir, daha sistematik bir miilakat
stireci saglar, yonetici adaylarinin gelistirilebilir yetkinlikleri ile gelistirilmesi
daha gii¢ olan yetkinliklerini ayirt etmeye yardimer olur (Lucia ve Lepsinger,
1999: 23).

4. YABANCI ULKELERDE GOREVLENDIRILEN
YONETICILER ICIN PERFORMANS DEGERLEME
KRIiTERLERI

Boyatsiz (1982: 251)’e gore ideal olarak yoneticiler i¢in performans
degerleme siireci iki bilesen igermelidir: (1) Gegmis performansin
degerlendirilmesi; bir performans degerleme bileseni olarak yoneticinin
kendisi igin belirlenmis ¢ikti hedeflerini ya da gorevleri gerceklestirip
gerceklestirmediginin belirlenmesi biciminde dikkate alinabilir. (2) Gegmis
gelisimin  degerlendirilmesi  ve  gelecekteki  gelisim  ihtiyaglarmin
belirlenmesi; gelisimin degerlendirilmesi, ge¢mis performans déneminde
yoneticilerin sergiledikleri yetkinliklerin belgelenmesi, taninmast ve gelecek
performans donemi boyunca gdstermeleri gereken yetkinliklerin
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tanimlanmasi olarak dikkate almabilir. Yetkinlikleri belgelemek igin
kullanilacak yontemler davranigsal Olgekler ya da performans donemi
boyunca meydana gelen 6zel olaylarin incelenmesi bi¢iminde olabilir.

Ayrica yetkinlik temelli performans yonetimi yaklasimmnm bir
unsuru olarak is ya da roller tanimlanmalidir. Bu tanimlar, ¢ikti tanimlarini
iceren detaylt is analizlerini, is aktivitelerini, anahtar yetkinlikleri,
performans standartlarmi ve basarili uygulamalara katkida bulunacak diger
bilgileri icermelidir (Dubois ve Rothwell, 2004:150).

Bagka iilkede gorevlendirilmig yoneticinin bagarisi ige alim siireci ve
atama siirecinin ne kadar iyi tamamlandigma baghidir. Avril ve Magnini’ye
(2007:55) gore duygusal zekas1 gelismis yoneticinin basarili olma sansi ¢ok
yiiksektir. Duygusal zeka, duygularin kontrolii, entelektiiel ve duygusal
gelisim, problem ¢ézmede duygularin kullanimi olarak ortaya g¢ikar. Kiigiik
hedefler ve oryantasyon, acik fikirlilik, degisimi tolere etme, iletisim, empati,
esneklik, merak, olumlu ve sicak iliskiler, motivasyon, kendine giiven gibi
yetkinliklerde basarili olan yoneticinin genel basari diizeyinin yiiksek olmast
beklenir.

Gabel ve digerlerine (2005:377) gore uluslararasi yoneticiler i¢in
performans gostergesi olabilecek yetkinlikler; bilgi, kisilik ve ¢evre
faktorlerine gore li¢ grupta ele alinabilir. Bilgi ile ilgili olanlar; 6grenme
becerisi, analitiklik; deneyimsel olanlar politik, kiiltiirel, sosyal,
organizasyonel ve gevresel zeka; yaraticilikla ilgili olanlarsa yenilikgilik ve
yaraticiliktir.  Bireysel, kiiltiirel, sosyal ve organizasyonel olarak da
simiflandirilabilir. Basar1 gostergeleri ise ¢ok kiiltlirli uyum, performans
degerlendirme, gorevi tamamlama ve hayat tatminidir. Kisinin zekasinin
bilgisel ve duygusal taraflart uyum iginde olmalidir. Yoénetici, duygularinin
farkinda olmali, anlamali, kontrol etmeli ve rahatca ifade etmelidir. Kisilikle
ilgili yetenekler, kiginin farkindaligini degerlendirir, baskalarinin farkinda
olmak, onlar1 anlamak ve iliski i¢inde olmak; duygusal farkindalik, atilganlik,
kendini gerceklestirme ve duygusal bagimsizlik, empati, sosyal sorumluluk,
sosyal iliskiler; adaptasyon, uyum, yeni durumlara uyum, problem ¢6zme ve
karar verme, esneklik; stres yonetimi, olumlu diisiinme ve olumlu davranma,
mutluluk performans kriterleri olarak kabul edilebilir.

Uluslararasi gorevlendirilmis yoneticinin performans ol¢limii ayrica
su ii¢c kritere gore de yapilabilir: sosyo-kiiltiirel uyum, is uyumu, gevre
uyumu. Sosyo-kiiltirel uyumda, kisi atandig1 iilkedeki kisilerle bir iliski
kurar, sosyal ortamda kaynasma saglamir. Is uyumunda, kisi yerel kiiltiir,
politika, prosediirler, operasyon ve is gerekliliklerine uyum saglar. Genel
cevresel uyumda ise yeme-igme, ulasim, hayat tatmini gibi unsurlarla
degerlendirilir. Tiim bunlar duygusal zeka uyumunun sonuglaridir (Gabel ve
digerleri, 2005:378).

Kisinin performans degerlendirmesinde, kisileri anlayabilme,
adaptasyon, stres yonetimi ve ruh hali Ol¢iiliir. Genel uyum ve isi erken
birakma yani atanilan iilkede sdzlesmede belirtilen siire kadar kalmama da
baska kriterlerdir. Is performansinda motivasyon, ekip performansini artirma,
iliski yonetimi dikkat c¢eker. Tatmin, is ve Ozel hayat tatmini, kiiltiirel
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farkliliklar, organizasyon destegi, ¢ok kiiltiirlii yasam igin oryantasyon ve
egitim programi, es ve ailenin yeni kiiltiire ve yasama uyumu da
ol¢iimlenebilir (Gabel ve digerleri, 2005:378).

Yetkinlik modellerinin yonetici degerleme siirecinde kullanilmasi
organizasyonlara bazi 6nemli yararlar saglar. Bunlarin basinda yoneticinin
performansiyla ilgili nelerin izlenmesi ve oOlgiilmesi gerektigi konusunda
ortak bir anlayis saglamasi gelmektedir. Diger yararlar1 arasinda ise,
yoneticiler igin gerekli olan bilgi, beceri ve 6zelliklerin netlik kazanmasi,
eksik olan yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik planlara odaklanilmasi
sayilabilir (Lucia and Lepsinger, 1999: 30).

5. PERFETTI VAN MELLE GIDA SAN. TiC. A.S.’DE
ULUSLARARASI GOREVLER ICIN YONETICI SECIMI
VE PERFORMANS DEGERLEME SURECLERINDE
YETKINLIKLERIN KULLANIMI UZERINE BIR
ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amact, uluslararasi gorevlerde yer alacak yoneticilerde
bulunmasi gereken yetkinlikleri tanimlamak ve s6z konusu yetkinliklerin
uluslararasi gorevler i¢in yonetici se¢iminde ve performans degerlemesinde
ne Olgiide kullanildigmi ve Onemli goriildiigiinii belirlemeye katkida
bulunmaktir. Boylelikle kiiltlirel uyum icin gerekli becerileri tanimlamak ve
sorgulamak, olast uyum sorunlarini ve performans yetersizliklerini analiz
etmek miimkiin olacaktir.

5.2. Arastirmanin Onemi

Literatiirde yetkinlik tanimlamalar1 ve gruplamalar1 ¢ok fazla
genellenmistir. Ulkesel farklar/din-dil-kiiltiir farkliliklar1 géz  6niinde
bulundurulmamistir. Yetkinlik ve uluslararas1 yonetici gorevlendirmede
yetkinlik bazli segim kriterleri, atamalar, performans degerlendirmesi
konular1 genellikle Amerikali arastirmacilar tarafindan irdelenmis,
incelenmig ve arastirma konusu yapilmistir. Bu ¢alismalarin sonuglariin tam
olarak  Tirk  kdltiirine uyumlu olmadigi  goriilmektedir.  Tiirk
arastirmacilar/akademisyenler tarafindan yapilmis arastirma sayisi kisithdir.
Ancak bu kisitlilik bir bakima ilgili literatiire katki saglamak bakimindan bir
firsat olarak degerlendirilebilir.

Bu arastirma uluslararasi yonetici gorevlendirmelerinde, bu
yoneticilerde olmasi gereken yetkinlikleri tanimlamasi agisindan 6nemlidir.
Boylece sirketler bu calismadan faydalanabilir ya da akademisyenler i¢in yol
gosterici bir ¢alisma olabilir. Ayrica yabanci sirketler igin temel yonetsel
yetkinlikler ve uluslararasi yoneticilerde bulunmasi gereken yonetsel
yetkinlikler tanimlamalar1 i¢in de yol gosterici olmasi agisindan Snemlidir.
Sirketin performansi, yoneticilerin ve ¢alisanlar hedeflerine, dogru ve etkin
sekilde ulasmasiyla miimkiin olacagindan dogru yetkinliklere sahip
yoneticilerin se¢cimi ve degerlemesi biiyiik 6nem tagimaktadir.
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5.3. Arastirma Sorulari

Arastirmanin amaci dogrultusunda cevap aranacak temel arastirma
sorulari ise sunlardir:

e Basta Boyatzis (1981) olmak {iizere Dreyfus (2008), Ali ve Camp
(1996), Hurn (2006) gibi yetkinlik alaninda 6nde gelen kisiler
tarafindan ileri siiriilen hem tiim yoneticiler i¢in gerekli olan temel
yonetsel yetkinliklerin hem de uluslararasi yoneticiler i¢in 6ngoriilen
yonetsel yetkinliklerin hangileri aragtirma birimi firmanin iist diizey
uluslararasi yoneticileri tarafindan 6nemli olarak goriilmektedir?

e Soz edilen bu yetkinlikler, arastirma biriminde uluslararasi
gorevlendirmeler icin yonetici seciminde ve gorevlendirilen
yoneticilerin performans degerlemesinde ne Olgiide dikkate
alinmaktadir?

e Arastirma biriminde yer alan yabanci yoneticilerin yetkinlik temelli
performans sorunlar1 onlarin ve diger yoneticilerin (ev sahibi iilke
yoneticileri esitler) bakis agisindan nelerdir?

5.4. Arastirma Birimine Iliskin Bilgiler: Faaliyet Alam,
Tarihge, Tiirkiye’deki Durumu

Aragtirma birimi olarak Perfetti Van Melle Gida San.ve Tic. A.S.
secilmistir. Bu sirketin sec¢ilmesinin ana nedeni, sirketin son 10 yildir
yetkinliklere biiyiikk 6nem vermesi, yetkinlik degerlendirmesi ve gelisimini
her tiirlii ise alim, performans yonetimi, egitim ve kisisel gelisim alaninda
kullantyor olmasidir. Ayrica kuruldugundan bu yana Perfetti Van Melle
Tiirkiye’de tliger yillik kontratla c¢alisan toplam 20 yabanci yonetici gorev
yapmuigtir.

Perfetti Van Melle diinya ¢apinda 130’dan fazla iilkede sekerleme-
sakiz iiretimi ve dagitimi yapan, hizli tiiketim sektoriindeki italyan gida
firmasidir. Sirket 1988 yilindan beri Perfetti Gida adiyla Tiirkiye’de faaliyet
gostermektedir. Mart 2001 yilinda Hollandali Van Melle sirketi ile birleserek
Perfetti Van Melle adin1 almigtir. Grup, Temmuz 2006’da Ispanyol sirketi
Chupa Chups’u alarak diinyanin en biiyiik {iglincii sekerleme+ sakiz grubu
konumunu giiglendirmis ve kiiresel sekerleme piyasasinin en bilyiik oyuncusu
haline gelmistir. Su anda diinyanin en biylik {glincii, baslica Asya
pazarlarinda ise birinci sekerleme grubudur. Perfetti Van Melle, diinya
capidaki 13.000 calisan1 ve 35 sirketi ile gergek bir kiiresel sirkettir. Asya
Pasifik bolgesinden, Avrupa, Ortadogu, Afrika, Kuzey ve Giiney Amerika’ya
tiim pazarlarda faaliyet gdstermektedir. Sirketin genel merkezi Lainate Italya
ve Breda Hollanda’dadir. Markalarin birgogu bes kitada bilinen ve yaygin
olarak kullanilan iiriinlerdir. Ornegin Vivident, Big Babol, Mentos, Frisk,
Fruittella, Alpenliebe, Golia, Happydent, Airheads, Chupa Chups, Smint
vb... kiiresel markalara ek olarak, Perfetti Van Melle popiilaritesi bireysel,
yerel ve bolgesel pazarlara dayanan genis bir {iriin serisi sunmaktadir. Yerel
pazarlarin farkli talep ve olanaklarina uygun yeni iiriinler veya versiyonlar ve
tatlar gelistirme becerisi grubun basarisinin anahtarlarindan biridir. Perfetti
Van Melle Tiirkiye buglin %70’lik pazar payr ile sekersiz draje sakiz
sektériinde Tiirkiye lideridir. Ilk 500 sirketin icindedir, ilk 100 firmadan
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birisidir. Sirkette 1500 mavi yakali ¢aligan, 150 beyaz yakali galisan
bulunmaktadir.

5.5. Arastirmanin Kapsam ve Yontemi

Aragtirma, Tiirkiye’de 23 yildir faaliyet gosteren bir Italyan
sirketinin Tiirkiye’de gorevlendirilmis yoneticilerini ve sirket’in italya’daki
merkezindeki 1KY {ist diizey yoneticilerini kapsamaktadir. Arastirma
kapsaminda firmanin Tirkiye’deki biriminde gorevlendirilmis 4 st diizey
yonetici, 1 orta diizey yonetici ve Italya Milano’da sirket genel merkezindeki
Kurumsal insan Kaynaklari departmaninda bulunan 3 Insan Kaynaklari
Yoneticisi olmak tizere toplam 8 yonetici yer almaktadir.

Arastirmanin yapildigi Ocak 2011-Mayis 2011 déneminde firmada
gorev yapan ist diizey (birinci seviye) dort, orta diizey bir yabanci yonetici
bulunmaktadir. Bu kisiler, Genel Miidiir (Hollandali), Finans Direktorii
(Italyan), Tedarik Zinciri Direktorii (Italyan), Fabrika AR-GE Direktorii
(Italyan) ve finans departmaninda (Cost and Accounting Manager) orta diizey
yonetici (Italyan) olmak iizere toplam bes kisidir. Yéneticilerin kontratlari 3
yillik olarak yapilmakta olup, genel merkez karar1 ve ilgili ¢alisan ve ilgili
iilke yonetimi tarafindan uygun goriiliirse bu siire uzayabilmektedir.

Aragtirma verilerini elde etmek icin anket yontemi kullanilmistir.
Anket formunda Boyatzis (1981), Dreyfus (2008), Ali (1996), Camp (1996)
ve Hurn (2006) tarafindan ileri siirlilen yonetsel yetkinliklerden olusan
toplam 17 adet yetkinlik ifadesi yer almaktadir. Bu yetkinliklere arastirma
kapsaminda yer alan yoneticilerin verdikleri énem 5’li bir 6lgekle (1= Hig
Onemli Degil, 5= Cok Onemli) dlciilmiistiir. S6z konusu yetkinliklerin
yonetici se¢iminde ve performans degerlemesinde kullanilma durumu yine
5°’li bir olgekle (1= Hi¢ Kullanilmiyor, 5= Kesinlikle Kullaniltyor)
Ol¢iilmiistiir.

Anket uygulamasi Tirkiye birimindeki yoneticilerle yiliz ylize
uygulanmugtir. Milano’daki 3 insan Kaynaklar1 {ist diizey yoneticisiyle
telefonla gortisiildiikten sonra e-mail yolu ile gerekli aciklamalar yapilarak
anket formu goénderilmis ve cevaplar telefonla alinmuigtir.

Elde edilen wverilerin analizi i¢in tanimlayic1 istatistikler
uygulandiktan sonra Wilcoxon isaretli siralar testi kullanilmistir. Bu test,
sosyal bilimlerde az denekli yiiriitillen gruplarigi aragtirmalarda siklikla
kullanilir ve iligkili iki 6l¢lim setine ait puanlar arasindaki farkin anlamliligini
test etmek amaciyla kullanilir. Analiz, fark puanlarmin kiiciikten biiyiige
dogru, 1’den baslayarak isaretine dikkat etmeksizin sira sayilarinin verilmesi
temeline dayanir. Daha sonra + ve — isaretli olan fark puanlarinin sira sayilari
toplanir. Test edilen durum gercgekte, bu iki sira sayilari toplami arasindaki
farktir. Ayni puanlar analiz dig1 tutulur ve analiz kiiciik olan sira toplamlar1
tizerine kurulur (Biiyiikoztiirk, 2002:157).

5.6. Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirmaya katilan 8 yoneticinin gercekten dogru yanitlar verdigi
varsayllmistir. Ancak kisilerin o anki ruhsal durumlari 6znel davranmalaria
ve yanli tutum sergilemelerine sebep olabilir. Bunun 6l¢limii ¢ok zordur. Bu
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arastirma siibjektiflige cok aciktir. Ayrica, listelenmis yetkinliklerin ilgili
yoneticilerde belli seviyede oldugu varsayillmistir ancak bu yetkinliklerin
listelenmesi yine yonlendirici olabilir.

5.7. Yetkinlikler Acisindan Firmanin Mevcut Durumunun
Analizi

Aragtirma birimi olan firma, uluslararasi yonetici gorevlendirmede
se¢im kriterleri olarak ve gorevlendirme sonrasi performans degerlendirme
kriterleri olarak asagidaki temel ve fonksiyonel yetkinlikleri kullanmaktadir:

e Temel yetkinlikler: Giiven olusturma, degisim yaratma, is zekasi,
misteri odaklilik, uyum yetenegi, basarili ekipler kurma, siirekli
O0grenme.

o Fonksiyonel yetkinlikler: Risk alma, eylem baglatma, stratejik
calisma, inandiricilik, satis kabiliyeti, girisimcilik, ekip gelisimi,
miigteri sadakati, yetki verme, baglilik, analiz, kurumsal biling,
yenilikgilik, sonug odaklilik.

5.8. Arastirma Bulgularimin Analizi

5.8.1. Uluslararasi Yoneticiler Icin Ongoriilen Yetkinliklere
Verilen Onem Ile Bu Yetkinliklerin Yonetici Seciminde
Ve Degerlemesinde Kullanilma Durumu

Yonetsel yetkinlikler literatiirii cer¢evesinde, uluslararasi yoneticiler
icin Ongoriilen yetkinliklere, arastirma kapsaminda yer alan yoneticilerin
verdikleri cevaplara iligkin ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 1’de
yer almaktadir.

Tablo 1’den de anlasilacagi gibi, arastirma biriminde 6ngoériilen
yetkinliklere verilen 6nem genel olarak son derece yiiksektir. Bu durum
yonetsel yetkinliklere ilgili sirket yoneticilerinin agina olduklart ve yonetsel
yetkinliklerin yonetsel faaliyetlerde (ise alim, performans, kariyer planlamasi
gibi) siklikla kullanildiklari anlamimna gelmektedir. Sadece “Farkli Ulkede
Caligma Istegi” yetkinligine verilen onem orta diizeydedir. Bu durum
arastirma biriminde, ana merkezin yurtdisi yonetici gorevlendirmelerinde
farkli  iilkede c¢aligma motivasyonunu fazla dikkate almadigini
diisindiirmektedir.

Ongoriilen  yonetsel  yetkinliklerin ~ uluslararasi  yonetici
gorevlendirmeleri igin yonetici se¢iminde kullanim durumu incelendiginde
“Verimli Oryantasyon/Adaptasyon”, ‘“Proaktif Yaklasim” ve “Kisilerarasi
Mliskiler” yetkinliklerinin arastirma biriminde kullanimimin yiiksek olmadig,
diger yetkinliklerin ise yaygin olarak kullanildig1 anlagilmaktadir.

Ongoriilen yonetsel yetkinliklerin  yurtdisinda  gérevlendirilmis
yoneticilerin performans degerleme siirecinde kullanimimin ise genel olarak
daha diisiik oldugu goriilmektedir.  Performans degerleme siirecinde
kullanimi net olan yetkinliklerin, “Kavramlarin Biligsel Kullanim1”,
“Organizasyona Etki ve Katk1”, “Ozgiiven”, “Iletisim ve Sunum”, “Mantikl1
Diistinme”, “Kavramsallagtirma”, “Global Perspektif’, “Degisime Uyum”,
“Kisileraras: iliskiler” ve “Deneyim” oldugu anlasiimaktadir.
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Tablo 1: Yetkinliklere Verilen Onem ile Bu Yetkinliklerin Yonetici Seciminde ve Degerlemesinde Kullanilma Durumu
Yetkinliklere Verilen Onem Yonetici Seciminde Kullanim Performans Degerlemede Kullanimi
LIRS L L L L Standart Standart Standart
Ortalama Ortalama Ortalama

Sapma Sapma Sapma

1. Verimli Oryantasyon /Adaptasyon 4.750 462 3.250 .886 3.625 1.187
2. Proaktif Yaklagim 4.375 517 3.500 534 3.625 1.187
3. Kavramlarm Biligsel Kullanimi 4375 517 4375 517 4.250 462
4. Organizasyona Etki ve Katk: 4.125 834 4.250 .886 4.250 .886
5. | Ozgiiven 4250 462 4.000 1309 4.000 755
6. Iletisim ve Sunum 4.125 834 4.250 .886 4.125 834
7. Mantikli Diistinme 4.500 534 4.500 534 4.500 534
8. Kavramsallagtirma 4375 517 4.250 462 4375 517
9. Global Perspektif 4.250 .886 4.250 .886 4.000 925
10. | Esneklik 4.625 517 4.250 .886 3.875 1.246
11. Teknik Bilgi Birikimi 4.375 517 4.500 534 3.750 1.388
12. Problem C6zme ve Karar Verme 4.625 517 4.125 834 3.875 991
13. Degisime Uyum 4.500 534 4.000 1.309 4.250 .886
14. Kisileraras: liskiler 4.500 534 3.875 1.246 4.500 534
15. Deneyim 4.250 .886 4.125 834 4.125 .640
16. | Dil Yetkinligi 4.000 755 4250 886 3.625 517
17. Farkli Ulkede Calisma Istegi 3.750 1.164 4.250 462 3.250 .886
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5.8.2. Uluslararas1 Yoneticiler I¢in Ongoriilen Yetkinliklere
Verilen Onem ile Bu Yetkinliklerin Kullanilma Durumu
Arasindaki Farkhiliklarin Analizi

Uluslararast yoneticiler igin ongoriilen yetkinliklere arastirma
kapsaminda yer alan yoneticiler tarafindan verilen 6nem ile bu yetkinliklerin
yonetici segiminde ve degerlemesinde kullanilma durumu puanlart arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadigini test etmek icin
“Iliskili Olgiimler i¢in Wilcoxon Isaretli Siralar Testi (Wilcoxon Signed
Rank Test for Paired Samples) uygulanmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 2
ve Tablo 3’te goriilmektedir.

Tablo2: Ongériilen Yetkinliklere Verilen Onem Ile Bu
Yetkinliklerin ~ Yonetici  Se¢iminde  Kullanilmasi
Arasmdaki Fark Puanlarmin Wilcoxon Isaretli Siralar
Testi Sonuglari

Yonetsel Yetkinlikler Ort-
. e .. Sira Sira
s i " | Ortalamasi Toplam V4 P
Kullanim Ort.
Negatif Sira 6 4.25 25.50 1.95* | .050
Pozitif Sira 1 2.50 2.50
Esit 1 - -
Liderlik Yetkinlikleri
Ort.-Yonetici Seciminde
Kullanim Ort.
Negatif Sira 3 3.17 9.50 .552* | 581
Pozitif Sira 2 2.75 5.50
Esit 3 - -
Diger Yetkinlikler Ort.-
Yonetici Seciminde
Kullanim Ort.
Negatif Sira 3 4.33 13.00 .530% | .596
Pozitif Sira 2 2.67 8.00
Esit 2 - -

*Negatif siralar temeline dayali, N=8

Tablo 2°de yer alan analiz sonuglari, yonetsel (z=1.951, p<0.05),
liderlik (z=0.552, p>0.05) ve diger yetkinlikler (z=0.530, p>0.05) gruplarinda
yer alan yetkinliklere verilen 6nem ile bu yetkinliklerin yonetici se¢im
sirecinde  kullanilmas1  arasinda  anlamli  bir  farklihlk  oldugunu
gostermektedir. Fark puanlarmm sira toplamlar1 dikkate alindiginda,
gozlenen bu farkin negatif siralar yani yetkinliklere verilen 6nem puani
lehine oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara goére arastirma biriminde yonetsel
yetkinliklerin (verimli oryantasyon, proaktif yaklasim, kavramlarin bilissel
kullanimi, organizasyona etki ve katki) yoneticiler tarafindan Onemli
goriilmekle birlikte, sirketin uluslararasi gorevler igin yonetici se¢im
stirecinde bu yetkinliklerin, verilen dneme gore daha az dikkate alindig1 ifade
edilebilir.
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Tablo 3: Ongoériilen  Yetkinliklere Verilen Onem ile Bu
Yetkinliklerin ~ Yonetici Degerlemede Kullanilmasi
Arasmdaki Fark Puanlarmin Wilcoxon Isaretli Siralar
Testi Sonuglari

Yonetsel Yetkinlikler Ort-
Sira Sira

Yonetici Degerlemede N z o
Kullamim Ort. Ortalamas1 | Toplamm

Negatif Sira 4 4.38 17.50 1.472* | .141
Pozitif Sira 2 1.75 3.50

Esit 2 - -

Liderlik Yetkinlikleri

Ort.-Yonetici Degerlemede
Kullanim Ort.

Negatif Sira 3 2.50 7.50 1.000* | .317
Pozitif Sira 1 2.50 2.50

Esit 4 - -

Diger Yetkinlikler Ort.-

Yonetici Degerlemede
Kullanim Ort.

Negatif Sira 7 4.00 28.00 2.371% | 018
Pozitif Sira 0 .00 .00
Esit 1 - -

*Negatif siralar temeline dayali, N=8

Tablo 3’te gorildigi gibi, yonetsel (z=1.472, p>0.05), liderlik
(z=1.000, p>0.05) ve diger yetkinlikler (z=2.371, p<0.01) gruplarinda yer
alan yetkinliklere verilen 6nem ile s6z konusu yetkinliklerin yonetici
degerleme siirecinde kullanilmasi arasinda anlamli bir farkhilik oldugu
anlasilmaktadir. Fark puanlarmin swa toplamlar1 dikkate alindiginda,
gozlenen bu farkin negatif siralar yani yetkinliklere verilen 6nem puani
lehine oldugu goriilmektedir. Buna gore yonetici degerlemede yonetsel
yetkinliklerin ve liderlik yetkinliklerinin verilen 6neme yakin diizeyde
dikkate almmakla birlikte diger yetkinlikler grubunda yer alan (global
perspektif, esneklik, teknik bilgi birikimi, problem ¢ézme ve karar verme,
degisim ve adaptasyon, kisileraras: iligkiler, deneyim, lisan, farkli iilkede
calisma istegi) yetkinliklerin verilen 6neme goére daha az dikkate alindig
ifade edilebilir.

5.8.3. Arastirma  Biriminde Gorev Yapan Uluslararasi
Yoneticilerin Yasadiklar1 Yetkinlik Temelli Sorunlar Ve
Nedenleri

Arastirma biriminde goérev yapan uluslararasi gorevlendirilmis
yoneticiler ve beraber calistiklar1 yerel yoneticiler ile yapilan goriismeler
sonucunda, global perspektif konusunda bu kisilerin yetkinliklerinin son
derece yiiksek oldugu, esneklik konusunda kiiltiirel normlar1 daha iyi
kavramalar1 gerektigi, teknik bilgi birikimi, problem ¢6zme ve karar verme
konusunda son derece yetkin olduklari, degisim ve adaptasyon konusunda
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oryantasyon egitimi ve igse aligma donemlerinde oryantasyon ve kiiltiirel
uyum egitimleri almalar1 gerektigi, kisiler arasi iliskiler konusunda son
derece basarili olduklar1 bunda da Italyan kiiltiirii ile Tiirk kiiltiiriiniin benzer
ozellikler gosterdigi, deneyim konusunda en az 5 yillik yonetim deneyimi
olan kisilerin uluslararasi gorevlendirmelerde basarili olduklari inanci, dil
yetkinligi konusunda italyan yéneticilere Tiirkge dilinin ok zor geldigi ve bu
dili 6grenmek i¢in herhangi bir ¢aba sarfetmedikleri, sirkette konusma ve
raporlama dilinin Ingilizce olmasmin bunda etkili oldugu, farkli iilkede
caligma istegi yetkinliklerinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir.

6. SONUC

Yetkinlikler, yoneticilerin performanslarimi1 dogrudan ve dolayli
etkileyen onemli faktorlerdir. Yetkinlik temelli performans degerleme
yaklasiminda, yurtdiginda gorevlendirilmis yoneticinin performans sonuglari
organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmasi ile iligkilendirilmelidir ve
yoneticinin performans sonuglarinin orgiite katkisi acik bir bigimde
tanimlanmalidir ve ¢ogunlukla o6lgiilebilir nitelikte olmalidir (Dubois ve
Rothwell, 2004:150).

Yetkinliklerin tanimlanmasi, gruplanmasi, yillik periodlarda
yetkinlik degerlendirmelerinin yapilmas: ile kisgilerin gelisim alanlar
saptanabilir, buna bagli olarak rotasyon/gérev degisikligi/atama/egitim ve
gelisim planlar1 organize edilebilir.

Uluslararas1 goérevlendirilmis yoneticinin basarisizligi ana iilkeye
erken donmesi, diisiik performansi ve uyum sorunlart ile anlagilir. Bu kisilere
iilke yoneticisi ve ig arkadaslar1 tarafindan diizenli geri bildirim yapilmali,
organizasyonun stratejisini iyl anlamasi saglanmali, bireysel hedefler
belirlenmeli, performans gelisimi i¢in olanaklar saglanmali ve performans-
odil stratejileri olusturulmalidir. Uluslararas: goérevler igin yonetici se¢imi,
egitimi, degerlendirilmesi, {icret ve yan haklar1 ilgili {ilkeye gore
bicimlenmelidir. Bu kisilere hedefler verilmeli, bu hedeflerin belirgin,
Olgiilebilir, ulasilabilir, sonu¢ odaklt ve zaman sinirlarinin olmalart
saglanmalidir. Capraz kiiltiirel uyum etkili performans i¢in gereklidir, ancak
once ¢apraz kiiltiir igin gerekli egitim ve oryantasyon almmalidir. Is tatmini
icin kisinin gorevi net ve acik tanimlanmali, organizasyonel destek
saglanmalidir. Kiginin sirkete bagliligi ve is tatmini i¢in atama olanaklar1
degerlendirilmeli, kariyer firsatlar1 gozden gecirilmelidir (Harzing ve
Christensen, 2004).

Kisinin performansi/basarisinda ayrica igin durumu, kiiltiirel
oryantasyon-uyum, dil egitimi, i ¢evresi ve ortami, duyarlilik egitimi, alan
ziyaretleri, saglik sigortasi ve imkanlar, ev ve komsu se¢imi, ¢ocuklarin okul
secimi, sosyal iliskiler, es i¢in is olanaklari, {ilke ile ilgili 6nemli bilgiler,
ilkedeki yonetsel faaliyetler onemlidir. Oryantasyon egitiminde oOzellikle
iilkenin tarihgesi, dili, kiltiirii, degerleri, inanclari, aligkanliklari, dini
iizerinde durulursa ¢ok daha etkili olacaktir (Yavas ve Bodur, 1999).
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Foldes, Ones ve Sinangil’e (2003) gore yukaridaki kriterlere ilave
olarak yabanci iilkelerle yapilan is anlagmalari, yeni is alanlarinin bulunmasi
ve ilgili sdzlesmelerin yonetimi, teknik yetkinlik, baskalar1 ile ¢alisabilme,
iletisim/ikna, insiyatif ve gii¢, kisisel disiplin, kisiler arasi iligkiler, yonetme
ve koordine etme, verimlilik ve genel is performansi ilgili yoneticinin
performans kriterleri olarak dikkat g¢eker. Uluslararast gorevlendirilmis
yoneticinin 1ilgili lilkeye uyumu ig¢in saglk olanaklari, saglik sigortasi
kapsami, aligveris olanaklari, eglence, evin durumu, yemek, yasam
maliyetleri ve ana {ilke ile kiyaslanmasi, yasam standartlari/olanaklari,
giinliik hayatta yerel halkla iletisim, yerel halkla sosyallesme gibi unsurlar
onem arz etmektedir (Foldes, Ones ve Sinangil, 2003).

Bu caligmadan elde edilen bulgular, literatiir incelemesi sonucu
ortaya konulan “Verimli Oryantasyon/Adaptasyon”, ‘“Proaktif Yaklasim”,
“Kavramlarin  Biligsel Kullanim1”, “Organizasyona Etki ve Katki”,
“Ozgiiven”, “Tletisim ve Sunum”, “Mantiklt Diistinme”,
“Kavramsallagtirma”, “Global Perspektif’, “Esneklik”, “Teknik Bilgi
Birikimi”, “Problem Cozme ve Karar Verme”, “Degisime Uyum”,
“Kisileraras1 Iligkiler”, “Deneyim”, “Dil Yetkinligi” ve “Farkli Ulkede
Caligma Istegi” yetkinliklerinin arastirma kapsaminda yer alan ydneticiler
tarafindan uluslararas1 goérevlendirmeler igin yonetici seciminde ve
gorevlendirilen yoneticilerin performans degerlemesinde olduk¢a GSnemli
goriildiiglinii ortaya koymakla birlikte, arastirma biriminde s6z konusu
yetkinliklerin bu yetkinliklere verilen Onemle esit diizeyde olmamakla
birlikte, performans degerleme siirecine gore segim siirecinde nispeten daha
yiiksek diizeyde kullanildigini ortaya koymustur.

Uluslararas1 diizeyde faaliyet gosteren firmalar icin ydneticilerin
sahip olmalar1 gereken yetkinlikleri belirlemek kadar bu yetkiliklere sahip
yoneticileri bulmak ve segmek de dnem tasimaktadir. Uluslararasi diizeyde
faaliyet gosteren firmalarin yonetici ve kilit pozisyonlar1 i¢in Ongoriilen
yetkinliklere sahip adaylarin temini ve se¢imi ulusal diizeydeki pozisyonlar
icin gegerli olan aday bulma ve se¢me siirecinden daha kapsamli olmasi
gerektigi ve yonetici se¢iminde goriisme, testler, degerleme merkezleri gibi
cesitli yontemlerin veya bunlarin karma olarak birlikte kullanilmasinin
gerekliligi aciktir. Diger taraftan uluslararasi yoneticilerin performansmin
nasil degerlenecegi ve yonetilecegi, cokuluslu isletmeler i¢in belki de en
zorlayict durumlardan biridir. Bu konuda performans kriterlerinin dogru ve
kapsamli belirlenmis olmasi1 6énem tasimaktadir. Bu baglamda yetkinliklerin
davranigsal performans kriterleri olarak performans yonetim sistemi iginde
yer almasi yoneticilerin performansinin objektif olarak degerlendirilmesi,
izlenmesi ve gelistirilmesi bakimmdan yararli olacaktir.

Bu calismanin bazi smirhiliklar1 da vardir. Zaman kisitt ve
firmalardaki yabanci yoneticilere ulagsma zorluklar1 nedeniyle bu arastirmada
yalnizca bir uluslararasi firma ele alinmistir. Dolayistyla sonuglar sadece bu
firma ile ilgili ve bu firmanin Tiirkiye ofisinde/fabrikasinda ¢alisan yabanci
yoneticiler ile ilgili olacaktir. Bu da sonuglarin genellenmesi konusunda ciddi
bir kisittir.
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Bundan sonraki ¢aligmalarda miimkiin olursa Tiirkiye’deki tiim

yabanci firmalari igine alan bir 6rneklem kullanilabilir ya da sadece bir ana
iilke grubunda yer alan firmalar 6rnegin sadece “italyan” firmalari
arastirilabilir. Farkli karakteristik ozellikleri olan yabanci yoneticiler ve
yabanci kiiltlirler igin gosterilen tepkiler/aliskanliklar/uyum sorunlarinin
farkli olmasi kaginilmazdir. Bu nedenle, sonraki ¢aligmalarda farkli ana tilke
kokenli yabanci firmalar ele alinabilir ve farkl kiiltiirler irdelenebilir, farkli
kiiltiirlerden gelen yoneticilerin yetkinlikleri ve performans problemleri

arastirilabilir.
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