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Cokuluslu isletmelerin Yonetici Kaynaklari Uzerine Kavramsal Bir
Calisma

Haldun Secaattin Getinarslan' Esin Can’

Oz

Bu calismanin amaci; global ekonominin yapi tagi konumundaki Cokuluslu isletmelerin (CUI), stratejik basarisinda kilit
olan yoénetici kaynaklarina yonelik olarak uluslararasi literatiirdeki yenilikleri ve gelismeleri analiz ederek, Tirkge literatiire
katki saglamaktir. Bununla birlikte, Tiirk CUi’lerinde literatiirle paralel giden uygulamalar da ortaya konulmaya calisiimistir.
Amag dogrultusunda, 6ncelikle CUI’lerin ydnetici kaynaklar literatiirii dokiiman analizi ydntemi ile incelenmis, sonrasinda
Tirk CUi’lerinde 6rnek olay yéntemi kullanilarak, nitel bir ¢alisma ile yénetici kaynaklarinin literatirle iligkisi kurulmus,
uzman gorisleri de alinarak, kapsamli bir analiz yapilmistir. Calismanin alana en énemli katkisi; Tirk CUi’leri igin stratejik
oneme sahip yonetici kaynaklarina yenilikgi bir bakis agisi ile literatiir destegi saglamasi ve kavramsal bir gergeve
cizmesidir. Boylece; insan kaynaklari yoneticileri, profesyoneller, akademisyenler, arastirmacilar ve lisansust 6grencileri
alani daha iyi taniyip degerlendirebileceklerdir.
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A Conceptual Study on Manager Resources of Multinational Enterprises

Abstract

The objective of this study is to contribute to Turkish literature by analyzing the innovations and the developments in
the foreign literature regarding the manager resources—the key in the strategic success of multinational enterprises
(MNEs) which are in the building block position of global economy. Additionally, it was also attempted to put forward
the practices, which go in parallel with the literature, within Turkish MNEs. In accordance with the objective, first, the
literature on the manager resources of MNEs was examined via document analysis method. Then, the relation between
the manager resources and the literature was established through a qualitative research, using the case study method in
Turkish MNEs. After that, expert views were collected and analyzed comprehensively. The most important contribution
of this study to the field is to provide literature support and to draw a conceptual framework to the manager resources,
which have strategic importance for Turkish MNEs, with an innovative perspective. Thus, human resource managers,
professionals, academics, researchers and postgraduates will better recognize and evaluate the field.
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Extended Summa

Background

Although there are many terms (e.g., expatriates, overseas executives, international
mobile managers, etc.) used for the multinational enterprise (MNE) manager
resources in the International Business, International Human Resource Management
and Global Mobility literatures, there are only few terms in Turkish literature. Also,
Turkish literature lacks a certain terminology unity on the MNE manager resources.

Purpose
The purpose of this study is to present a conceptual framework providing
terminology unity for the MNE manager resources.

This study contributes to Turkish literature by analyzing the innovations and the
developments in the foreign literature regarding the MNE manager resources. This
study also attempts to put forward some expert views from the field.

Method

In this study, firstly, the literature on the MNE manager resources was examined
via document analysis method. Secondly, the relation between the manager resources
and the literature was established through a qualitative research, using the case
study method in Turkish MNEs. Lastly, expert views were collected and analyzed
comprehensively.

Findings
This study proposes seven different manager resources for Turkish MNEs, defines
them, and draws a conceptual framework for them.

Conclusions

It is believed that this study will help Turkish human resource managers,
professionals, academics, researchers and postgraduates to better recognize and
evaluate the field.
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Giiniimiizde global piyasalarin énemli oyuncularindan olan Cokuluslu Isletmeler
(CUI) ana iilkelerinin disinda bircok iilkede faaliyet gdstermektedir. Bu nedenle
organizasyon yapilari; gesitli, genis ve karmasiktir. Dolayisiyla, CUI yéneticilerinin
organizasyonlarii etkin ve verimli yoOnetebilmeleri, bagska deyisle; yoneticileri,
CUT’lerin en kritik basar1 faktorlerinden biridir. CUI’lerin gerek ana iilkelerindeki
gerekse yurt disinda faaliyet gosteren bagli kuruluslarindaki yoneticilerinin
kaynaklarinin (kokenlerinin) ¢esitliliginin ve c¢okkiltiirliliigliniin her gegen giin
arttigr bilinmektedir. Ornegin; bir Alman CUI’sinin Romanya’da faaliyet gdsteren
bagli kurulusunun yoneticisi Alman olabilecegi gibi, Tiirk, Romen, Hollandal1 vb.
olabilmektedir. Bunun yaninda, bahse konu yénetici pozisyonu i¢in Alman CU1’sinin
Berlin’deki ana merkezinde ¢alisan Alman aday yoneticiler arasindan gérevlendirme
yapilabilecegi gibi, Romanya’daki bagli kurulusunda calisan Alman aday yoneticiler
arasindan da gorevlendirme yapilabilmektedir. Hatta anilan pozisyon i¢in bagka
CUI’lerden, farkli milliyetlere mensup uluslararasi yoneticilerden [expatriate
veya kisaca expat'] veya serbest expat’lardan da [freelance expatriates] se¢im
yapilabilmektedir?.

Konuya yonelik yabanci literatiir incelendiginde; CUI’lerin yurt disindaki
yoneticilerinin -bagka bir ifadeyle, expat’larinin- genel olarak, (i) uyruklarina gore
(Ornegin; Ana Ulke Vatandasi [AUV], Evsahibi Ulke Vatandasi [EUV], Ugiincii Ulke
Vatandas1 [UUV]) (Gong, 2003; Peng, 2009), (ii) gorev(lendirilme) tiirlerine gore
(Ornegin; organizasyon tarafindan gorevlendirilen expat’lar [organization-assigned
expatriates], kendi inisiyatifi ile expat olanlar [self-initiated expatriates]’) (McNulty
ve Brewster, 2017a) veya (iii) diger sekillerde (Ornegin; yerel olarak ise alinan
yabanci yoneticiler [local-hired foreign managers]) (Collings, Scullion ve Morley,
2007; Kithlmann ve Hutchings, 2010; Rozkwitalska, 2012; Tahvanainen, Welch ve
Worm, 2005) siiflandirildiklart ve bu simiflandirma yapilirken 6zel bir terminoloji
kullanildig1 goriilmektedir. Bahse konu siniflandirmaya Tablo 1°de yer verilmistir.
Tablo 1°deki terminolojinin is diinyasi tarafindan da kullanildig: yapilan caligmalarla
ortaya konulmustur.

1 Tiiziiner, Ozveren ve Elmas Atay (2018), calismalarinda, expat kavramm “uluslararasi calisan” olarak
Tirkgeye gevirmis ve kullanmistir. Expat kavramini tam karsilayan, Tiirk¢e bir kelime bulunmadigindan,
bu ¢alismada mevcut haliyle (expat) kullanilmaktadir.

2 Uluslararas yonetici kaynaklarina iliskin 6rnekleri ¢ogaltmak miimkiindiir. Genis bilgi i¢in bkz. McNulty
ve Brewster (2017a).

3 Tiziiner ve ark. (2018), ¢alismalarinda, self-initiated expatriates [SIEs] kavramini “bagimsiz uluslararasi
caliganlar” olarak Tirkg¢eye gevirmis ve kullanmistir. Bu ¢aligmada ise “kendi inisiyatifi ile expat olanlar”
seklinde kullanilmaktadir.
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Tablo 1

CUIlerin Yurt Disindaki Yoneticilerinin Simiflandirilmast (Collings ve ark. (2007), Gong (2003), Kiihlmann
ve Hutchings (2010), McNulty ve Brewster (2017a), Peng (2009), Rozkwitalska (2012) ve Tahvanainen ve ark.
(2005) ten faydalamlarak olusturulmustur)

Siniflandirma Tiirii CUI’lerin Yurt Disindaki Yoneticilerinin Kaynaklar:

Uyruklarina gore - Ana lilke vatandaslari
- Ev sahibi tilke vatandaslar1
- Ugiincii iilke vatandaslart

Gorev(lendirilme) tiirlerine gore - Organizasyon tarafindan gorevlendirilen expat’lar
- Kendi inisiyatifi ile expat olanlar

Diger - Yerel olarak ige alinan yabanci yoneticiler

Andresen, Dickmann ve Suutari (2018) tarafindan yapilan giincel bir ¢aligmada,
uluslararast mobil calisanlar [internationally mobile employees] icin literatiirde
gegen tanimlara (toplam 36 adet) yer verilmekte, ayrica uluslararast mobil ¢aliganlar
tanimlamada kullanilan kriterlere deginilmektedir. Bahse konu kriterlere Tablo 2’de
yer verilmistir.

Tablo 2

Uluslararast mobil ¢alisanlari tanimlamada kullamilan kriterler (Andresen ve ark. (2018))*

Mobilite - Cografi mobilite (bireysel perspektif)
- Cografi mobilite (organizasyonel perspektif)
- Organizasyonel mobilite
- Kariyerle iliskili mobilite
- Siire
- Seyahatin siklig1
- Meydana gelis
- Mobilite tiirii
- Planlama ufku
- Varyans (cografi olarak)

- Varyans (organizasyonel olarak)

Gorevlendirme - Sozlesme ortagi
- Yasallik
- Seviye/is rolii
- Organizasyonel liyelik
- Gorev
- Gorevlendirme statiisii

Kosullar - Vatandaslik/koken
- Egitim seviyesi
- Egitim icab1 ikamet edenler/etmeyenler
- Calisanin duygusal baglilig:
- Bagla(t)ma
- Harekete gegiren nedenler
- Ailenin yer degistirmesi (taginmasi)
- Kadrolama yaklagimi
- Destek/sponsorluk
- Vergilendirme
- Vize durumu

Tablo 2’de goriildiigii lizere, yabanci literatiirde uluslararasi mobil ¢aliganlar
tanimlamada bir¢ok kriter kullanilmaktadir. Buna karsin, konu ile ilgili Ttiirkge literatiir

4 Bu ¢alismada, Andresen ve ark. (2018) tarafindan hazirlanan ve iig siitundan olusan tablonun, sadelik/kolay
anlagilabilirlik prensibi géz Oniine aliarak, sadece ilk iki siitununa yer verilmistir.
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tarandiginda yeterli kaynak olmadig goriilmektedir. Ayrica, yabanci terminolojinin;
(1) Tiurkiye’de faaliyet gosteren Tiirk isletmeler tarafindan bazen birebir bazen de
Tiirkceye cevrilmis hali ile benimsendigi, (ii) Tiirk CUI’leri tarafindan ise genellikle
yabanc1 kaynaklardan takip edildigi veya yabanci CUI’lerin uygulamalarindan
Ogrenilerek kullanildig1 goriilmektedir.

Tiim bu nedenlerden, mevcut ¢aligmanin amaci; Tiirk CUI’lerinin yonetici
kaynaklarina yonelik terminoloji birligini saglayict bir kavramsal ¢ergeve
hazirlamaktir. Bu calisma ile Tiirkge literatiire de katki verilmesi planlanmistir. Bu
dogrultuda, ¢alismanin ikinci bdliimiinde CUI’lerin y&netici kaynaklarma iliskin
genis bir literatiir taramasina yer verilmistir. Uciincii boliimde Tiirk CUT’lerinin
yonetici kaynaklar1 incelenmistir. Dordiincli boliimde kavramsal gergeve ortaya
konmustur. Son bolimde ise Oncelikle ¢aligmanin sonuglarina deginilmis, daha
sonra Insan Kaynaklar1 (IK) yoneticilerine ve profesyonellerine, akademisyenlere,
aragtirmacilara ve lisansiistii 6grencilerine bazi dnerilerde bulunulmustur.

Cokuluslu Isletmelerin Yénetici Kaynaklarimin incelenmesi

Isletmelerin, uluslararasilasmanin Snemini kavramasiyla birlikte, CUI’lerin
ana lilkeleri digina gonderdikleri yoneticileri ilgi odagi haline gelmistir. Bunun
yaninda, ana iilkesi diginda calisan insan sayisindaki artis da diinya genelinde
devam etmektedir (Bonache, Brewster, Suutari ve Cerdin, 2017). Yasanan politik,
ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik, demografik ve yasal gelismeler paralelinde,
CUTI’lerin yonetici kaynaklarinda da onemli gelismeler olmustur. Onceleri bazi
yonetici kaynaklar1 (Ornegin; ana iilke expat’lar1) cok revacta iken bu kaynaklar
giderek 6nemini yitirmis, ilerleyen dénemlerde yeni yonetici kaynaklar1 (Ornegin;
yerel olarak ise alman yabanci yoneticiler) ortaya c¢ikmustir. {lk dénemlerde
CUT’lerin yonetici kaynaklari; Isletme, Isletme Y&netimi, Y&netim ve Organizasyon,
Uluslararas: Isletmecilik, Uluslararas1 Yonetim, insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY),
Uluslararas1 1KY (UIKY), Stratejik IKY (SIKY) ve Stratejik Uluslararas1 1KY
(SUIKY) gibi alanlarda ele alinirken, son zamanlarda Expat Yonetimi, Global
Yetenek YoOnetimi, Kiiltiirleraras: Yonetim, Global Mobilite ve Global Kadrolama
gibi alanlarda da incelendigi goriilmektedir.

CUI’lerin yonetici kaynaklarinin énemli bir boliimiinii AUV’lar;, EUV’lar1 ve
UUV’lan olusturmaktadir. Can ve Cetinarslan, yaptiklar1 giincel bir calismada;
EUV kavrammi “CUI’nin yurt digindaki bagh kurulusunun bulundugu iilkenin
vatandas1”, AUV kavramini “CUI ana merkezinin bulundugu iilkenin vatandas1” ve
UUV kavramini ise “ana iilkenin veya ev sahibi iilkenin vatandasi olmayan vatandas”
seklinde tanmimlamaktadir (Can ve Cetinarslan, 2017, s. 49). Bu kaynaklarin
kadrolanmasi, diger bir deyisle uluslararasi kadrolama [international staffing] (veya

79



ISTANBUL MANAGEMENT JOURNAL

¢okuluslu kadrolama [multinational staffing]) yaklagimlari dorde ayrilmaktadir: (i)
etnosentrik [ethnocentric], (ii) polisentrik [polycentric], (iii) geosentrik [geocentric]
ve (iv) regiosentrik [regiocentric] (Perlmutter, 1969; Perlmutter ve Heenan, 1974,
1979). Kang ve Shen’e (2013) gore; (i) etnosentrik yaklasimda, bagl kuruluslardaki
tiim kilit pozisyonlar AUV’lar1 ile doldurulmakta, (ii) polisentrik yaklasimda, bagh
kuruluslardaki tiim kilit pozisyonlar EUV’lar1 ile doldurulmakta, (iii) geosentrik
yaklagimda, {ist diizey pozisyonlar i¢in -milliyetlerinden bagimsiz olarak- en iyi
adaylardan faydalanilmakta ve (iv) regiosentrik yaklasimda ise belirli bir cografi
bolge igerisindeki en iyi adaylar se¢ilmektedir.

CUT’lerin gesitli nedenlerle (faaliyet gosterdikleri iilkelerin kosullari, ydneticilerin
beceri ve yetenekleri vb.) farkli uluslararasi kadrolama yaklagimlarini benimsedikleri
bilinmektedir. Ornegin; Giiney Koreli CUI’ler Cin operasyonlarinda polisentrik
yaklasimi veya polisentrik ve etnosentrik yaklasimlarin karisimini tercih ederlerken
(Kang ve Shen, 2013), Tiirk CUI’leri, yurt disindaki bagh kuruluslari igin iist diizey
yonetici se¢iminde en ¢ok geosentrik, daha sonra sirasiyla etnosentrik, regiosentrik
ve polisentrik yaklagimlari tercih etmektedir (Cetinarslan ve Can, 2017). Thite,
Wilkinson ve Shah’in (2012), bilgi teknolojileri sektoriinde faaliyet gosteren
biiyiik bir Hint CUT’si iizerinde yaptiklar1 calismada ise bu CUI’nin farkli cografi
bolgelerdeki isgiiclinii yerellestirme ¢abasina ragmen, global yonetim takiminin
halen agirlikli olarak Hint oldugu, buna karsin yonetimin diislince yapisinin gittikce
globallestigi belirtilmektedir.

Son yillarda yapilan ¢alismalarda (Collings ve ark., 2007; Kithlmann ve Hutchings,
2010; Rozkwitalska, 2012; Tahvanainen ve ark., 2005), CUI’ler i¢in yonetici kaynagi
olarak “yerel olarak ige alinan yabanci yoneticiler”den [local-hired foreign managers,
LHFM] bahsedilmektedir. Giiniimiizde birgok CUI, yurt dis1 operasyonlarinda yerel
olarak ige alinan yabanci yoneticilerden faydalanmaktadir.

Tarihsel siirece bakildiginda, expat’lar ile ilgili resmi ¢caligmalari 1950’1lerde bagladig
goriilmektedir (McNulty ve Selmer, 2017). Edstrém ve Galbraith’mn (1977) CUI’lerin
expat’lar1 kullanmalarinin nedenlerini ortaya koyan oncii ¢caligmasi, global kadrolama
caligmalarina olan akademik ilgiyi artirmistir (Collings, Scullion ve Dowling, 2009).

Collings ve ark. (2007), organizasyonlarin expat kullanma nedenlerini detayl
olarak ele almakta, uluslararasi gorevlendirmelerin alternatif gekillerini (i) kisa
donem uluslararasi gorevler, (i) stk uguslu gorevler [frequent flyer assignments] veya
uluslararasi is seyahati yapanlar [international business travellers, IBTs], (iii) her
giin is ile ev arasinda gidip gelme ve rotasyonel gorevler [commuter and rotational
assignments] ve (iv) global sanal takimlar [global virtual teams] olmak {izere dort
baslik altinda incelemektedir.

5 Uluslararasi is seyahati yapanlar konusunda detayli bilgi i¢in bkz. Welch, Welch ve Worm (2007).
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De Cieri ve Dowling (1999), 1990’11 yillarda CUI’lerdeki SIKY ndeki teori ve
uygulamada meydana gelen gelismeleri yansitmak igin revize edilmis bir SIKY
cercevesi sunmakta, konuyu sirasiyla (i) kurumsallagma [institutionalism], (ii)
kaynak bagimlilig1 [resource dependence], (iii) islem maliyeti [transaction cost], (iv)
stratejik se¢im [strategic choice], (v) davranigsal [behavioral] ve (vi) kaynak temelli
[resource-based] perspektiflerden ele almaktadir.

Expat kavraminin tanimina deginilecek olursa, Cetinarslan’a (2018) gore,
bu kavramin kabul goren tek bir tanimi bulunmamaktadir. Bununla birlikte,
literatiirde bu kavramin tanimlanmasi ile ilgili durumun gittik¢e kotiilestigi de
(daha karmasik hale geldigi) dikkat ¢ekmektedir (McNulty ve Brewster, 2017b).
Benzer vurguyu, Andresen ve ark. (2018) de calismalarinda yapmaktadir. Can
ve Cetinarslan (2017, s. 49), expat’1 “denizagir1 goreve atanan yonetici” olarak
tanimlarken, McNulty ve Brewster (2017a, s. 30) ise daha kapsamli bir sekilde
sOyle tanimlamaktadir:

Kariyer ile ilgili bir amact gergeklestirmek i¢in vatandasi olmadiklar bir iilkede
gecici olarak ikamet eden, o iilkeye bir organizasyon tarafindan génderilen veya
kendi inisiyatifi ile giden veya ev sahibi lilkede direkt ise alinan, yasal olarak
calisan bireylerdir.

Yukarida yer alan, McNulty ve Brewster’in taniminin, ilgili literatiirdeki
kavram karmasasimi engellemesi agisindan, konuyla ilgili ¢calisan akademisyen ve
uygulayicilar tarafindan temel alinmasimin uygun olacagi degerlendirilmektedir.
Zira, Tiirkce literatiirde expat’lar i¢in genellikle yabanct yonetici, gégmen yénetici,
denizasirt yonetici ve uluslararasi yonetici gibi kavramlar kullanilirken, yabanci
literatiirde durum c¢ok daha karmasiktir. Yabanci literatirde expat anlaminda
kullanilan kavramlardan bazilar1 su sekilde siralanabilir: overseas executive,
international manager, assignee, international assignee, international mobile
manager, international executive, global manager, business expatriate, foreign
manager vb. (Cetinarslan, 2018).

McNulty ve Brewster (2017a), expat literatiirii iizerine yaptiklari kapsamli bir
calismada, expat’lari temel olarak ikiye ayirmaktadir:

(1)  Organizasyon tarafindan gorveviendirilen expat’lar (organization-assigned
expatriates, AEs): AUV lari, UUV’lar1, inpatriate’ler® [inpatriates], bazi ev
sahibi iilke menseli expat’lar [expatriates of host country origin, EHCOs] ve
kisa donem gorevliler [short-term assignees, STAs] drnek olarak verilebilir.

(1) Kendi inisiyatifi ile expat olanlar (self-initiated expatriates, SIEs):
Kendiliginden yabanci is deneyimi [self-initiated foreign work experience],

6 EUV’nn belli bir siire i¢in CUI’nin ana merkezine génderilmesidir (Dowling ve Welch, 2004).
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bagimsiz expat [independent expatriate], bagimsiz uluslararast mobil
profesyoneller [independent internationally mobile professionals] vb. olarak
da bilinmektedir.

Bu ayrimda goriildiigii iizere, yoOneticilerin “organizasyonlar tarafindan
gorevlendirilerek” veya “kendi kararlariyla” expat olmalari seklinde iki farkli durum
s6z konusudur.

McNulty ve Brewster’in ¢alismasindan farkli olarak, Collings ve Isichei (2017a),
uluslararas1 gorevlendirmelerin alternatif sekillerini (i) kisa donem uluslararasi
gorevler, (ii) uluslararasi is seyahati yapanlar [international business travellers], (iii)
her giin is ile ev arasinda gidip gelme ve rotasyona bagl gorevler [commuter and
rotational assignments]) olarak agiklamaktadir.

Bonache ve ark. (2017); ana iilke organizasyonlarinin, ev sahibi {ilkelerin,
teknolojinin ve expat’larin kendilerinin degistigini ve dolayisiyla da expat
deneyiminin degistigini, ancak, expat literatiiriinde konunun bu yoniiniin tizerinde
¢ok az duruldugunu vurgulamaktadir. Yazarlar ayrica, uluslararasi deneyim tiirlerinin
degistiginden (Ornegin; eskiden yoneticiler is yasamlari siiresince bir kez uluslararasi
gorev yaparlarken glinlimiizde bircok kez yapabilmektedir) ve expat yonetimindeki
degisikliklerden bahsetmektedir.

Cerdin ve Brewster (2014), “yetenek yonetimi” ve “expat”lig1 birlikte inceleyen
caligmalarinda, bu iki konunun birbiriyle yakindan iligkili olmasina ragmen, birlikte
incelendikleri ¢alismalarin sayisinin ¢ok az oldugunu ortaya koymakta ve iki konu
arasindaki baglantinin “global yetenek yonetimi” bashgi ile saglanabilecegine
deginmektedir. Benzer sekilde, Collings ve Isichei (2017a) ile Collings (2014)
de c¢alismalarinda “global mobilite” ile “global yetenek yonetimi” kavramlarimin
birlikteliginin 6nemini vurgulamaktadir.

Collings ve Isichei (2017b), expat’larin, global yetenek yonetiminin merkezinde
bulunduguna dikkat ¢ekmekte, global yetenek yonetimi literatiiriiniin genellikle
organizasyonel odagmin oldugunu, bireysel olarak gorevlendirme perspektifinin
¢ok fazla ele alinmadigimi ortaya koymaktadir. Yazarlar ayrica, global yetenek
yonetiminin expat’lar lizerinde (i) gorev dncesinde, (i1) gdrev esnasinda ve (iii) gorev
sonrasinda birtakim etkilerinin olduguna deginmektedir.

Esen ve Giirson (2016) tarafindan uluslararas: igletmelerde iist diizey ydnetici
secimi ile ilgili olarak Tirkiye’de faaliyet gdsteren 150 isletmede yapilan bir
aragtirmanin sonuglart incelendiginde; yerli 6zel sermayeli ve kamu sermayeli
isletmelerin genel miidiir ve yonetim kurulu baskanlarinin %88’inin etnosentrizm
yaklasimina gore, yabanci isletmelerin %65’inin etnosentrizm ve %30,9’unun ise
polisentrizm yaklagimina gore yonetici sagladiklar1 goriilmektedir.

82



Cetinarslan, Can / Cokuluslu isletmelerin Yénetici Kaynaklari Uzerine Kavramsal Bir Calisma

CUI  yoneticilerinin ~ yurt disginda  gorevlendirilmelerinin  ydneticilere
saglayabilecegi baz1 faydalar olabilecegi gibi, zirveye (Ornegin; yonetim kurulu
iiyeligi) giden yolda bazi olumsuz etkileri de olabilmektedir. Ornegin; Schmid ve
Waurster (2017), yoneticilerin uluslararasi is deneyiminin, bu yoneticilerin CUI’lerin
yonetim kurullarina gidislerini hizlandirip hizlandirmadigi konusunda yaptiklari
caligmada, uluslararas1 is deneyiminin belli bir seviyeyi ge¢mesi halinde, evden
uzakta olma durumunun yoneticilerin uzun dénem kariyer ilerlemelerini engelledigini
gostermektedir. Yazarlar ayrica, negatif bir zaman etkisi gdsterenin, yalnizca yurt
disinda daha uzun siire kalmak olmadigini, ana iilkeye gore daha yiiksek cografi ve
kiiltiirel mesafeli tilkelerde bulunmanin da, yoneticilerin yonetim kuruluna atanma
hizini belirgin bir sekilde kestigini ortaya koymaktadir.

Goriildiigii gibi uluslararasi literatiirde, CUI’lerin yonetici kaynaklar1 ¢ok cesitli
ve degiskendir.

Tiirk Cokuluslu isletmelerinin Yonetici Kaynaklarinimn incelenmesi

Bu béliimde, 6ncelikle Tiirk CUI’lerinin mevcut durumu ortaya konmus, daha
sonra Tiirk CUI’lerinin y&netici kaynaklar1 konusu ele alinmistr.

Tiirk Cokuluslu isletmeleri

Her gecen giin yurt digina yatirim yapan Tiirk isletmelerinin sayisi artmaktadir.
Bu alanda en énemli oyuncular Tiirk CUI’leridir. Literatiirde CUI kavrammin genel
kabul gérmiis bir tanimi bulunmamakla birlikte, bu ¢alismada Can Mutlu’nun (1999,
s. 10) “iki veya daha fazla iilkede, miilkiyeti kismen veya tamamen kendisine ait
olarak iiretim ve pazarlama faaliyetleri yiiriiten, kendisine ait igletme stratejileri olan
ve bu stratejileri tiim bagl kuruluglar veya subelerinde uygulayan isletmelerdir”
seklindeki CUI tanimi esas alinmistir.

Bir arastirmaya (DEIK, 2014) gére, Tiirk CUI’lerinin toplam yurt dis1 varliklari
36,7 milyar Amerikan dolar1, toplam yurt dis1 satislar1 23,4 milyar Amerikan dolar1
ve toplam yurt dis1 istthdamlar1 115.539 kisi olup Kuzey ve Giiney Amerika’da, Orta
Dogu ve Afrika’da, Avrupa ve Orta Asya’da ve Asya ve Pasifik’te yer alan bagh
kuruluslar1 ile diinya geneline yayilmis durumdadir. Tiirk CUI’leri; petrol, dogal
gaz, gida, icecek, altyapi, gayrimenkul, insaat, enerji gibi bir¢ok sektorde faaliyet
gostermektedir.

Tiirk 6zel sektdriiniin dis ekonomik iligkilerini yiiriiten Dis Ekonomik iliskiler
Kurulu (DEIK) tarafindan 2014 yilinda yayimlanan rapordaki veriler ile ayn1 kurul
tarafindan 2011 yilinda yayimlanan raporda yer alan veriler kiyaslandiginda, Tiirk
CUI’lerinin 2014 yili itibariyle toplam yurt dig1 varliklarmin %29,6 arttigi, toplam
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yurt dig1 satislarinin %60,6 arttig1 ve toplam yurt disi istihdamlarinin %65,9 arttigt
goriilmektedir (DEIK, 2014). Tiirk CUI’leri yurt disindaki faaliyetlerine hiz kesmeden
devam etmektedir.

Tiirk CUI’leri ile ilgili giincel arastirmalardan biri, Bakir (2016) tarafindan kaleme
alinan Diinyayla Is Yapanlar: Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Cokuluslular: isimli
kitaptir. Kitapta; Tiirk sirketlerinin uluslararasilasma hizinin son zamanlarda son
derece artt181, bu sirketlerin global oyuncu olmak icin yiiksek fiyatlarla satin alma
yaptiklari, ancak bu alanin heniiz tam anlamiyla ¢alisilmadigindan bahsedilmektedir.
Bu boslugu gidermek adina, Tiirk CUI’lerinin dis yatirrm egilimleri, motivasyonlar
ve stratejileri, kitapta detayli bir sekilde ele alinmaktadir. Bakir (2016); kitabinda,
Tiirk CUI’leri iizerine Tiirkiye’de yapilan bazi ¢aligmalara da (Akcaoglu, 2005;
Chattopadhyay ve Batra (Ozsomer ile birlikte), 2012; Erdilek, 2003; Kaya, 2009;
Kaya ve Erden, 2008; Kayam ve Hisarciklilar, 2009; Yaprak ve Karademir, 2010)
deginmektedir.

Tiirk CUI’leri hakkinda yapilan bir baska giincel arastirma ise Ayden, Demirbag
ve Tatoglu (2018) tarafindan yazilan Turkish Multinationals: Market Entry and
Post-Acquisition Strategy isimli kitaptir. Tiirk CUI’lerinin uluslararasilasma
motivasyonunun arkasinda yatan nedenlerin ve Tiirk CUI’lerinin uluslararasilasma
siireclerinin nasil ¢alisiginin arastirildig1 bu kitap, gelismekte olan iilke CUI’leri
lizerine yapilan ve sayilar1 giderek artan calismalara katki saglamaktadir. Kitapta,
Tiirk CUI’lerinin -biiyiime faaliyetlerini yiiriiten diger gelismekte olan iilkeler igin
degerli olan- bazi stratejik davraniglar1 ortaya konmaktadir.

Tiim bunlardan anlasildif1 iizere; Tiirk CUI’leri, Tiirkiye ekonomisinin can
damarlarindan biridir.

Tiirk Cokuluslu Isletmelerinin Yénetici Kaynaklari

CUT’lerin yonetici kaynaklarina iliskin Tiirkge literatiirdeki ilk calisma Can’in
(1991) makalesidir. Tiirk CUI’lerinin y&netici kaynaklarina iliskin literatiirdeki en
kapsamli calisma ise Cetinarslan’in (2018) doktora tezinden iirettigi kitabidir. Kitapta
yer alan arastirmaya katilan Tiirk CUI’lerinin, yurt disindaki bagh kuruluslarinda
yonetici kaynagi olarak AUV’larimi, EUV’larmi, UUV’larmi ve yerel olarak ise
alinan yabanci yoneticileri kullandiklar: goriilmektedir.

Tiirk CUT’lerinin yonetici kaynaklarina iliskin olarak Google Akademik veri
tabaninin “gelismis arama” sekmesinde yer alan “kelime grubunu aynen igeren”
boliimiinde 30 Mayis 2018 tarihinde arastirmanin Tiirkge anahtar kelimeleri ile ayri
ayr1 arama yapilmis, arama sonucunda Tiirk CUI’lerinin yonetici kaynaklar1 ile
direkt ilgili olmasa da benzer bazi ¢aligmalara rastlanmistir. Bahse konu ¢aligmalara

84



Cetinarslan, Can / Cokuluslu isletmelerin Yénetici Kaynaklari Uzerine Kavramsal Bir Calisma

kisaca deginilecek olursa; Yiiksel ve Erkutlu (2002), uluslararasi Tiirk isletmelerinde
IKY uygulamalarina odaklanmaktadir. Ilhan (2005), uluslararasi ortak girisimlerde
sirket i¢i tutarlilik ve yerel esbicimlilik baskilarini yonetmede farklilagan stratejik
IK uygulamalarinin roliinii incelemektedir. Ercan (2008), ¢cokuluslu isletmelerde 1K
stratejilerini ele almaktadir. Siirgevil, Mayatiirk ve Budak (2009), expat’larin etkili
calismasinda IK'Y ’nin roliinii arastirmaktadir. Uzunlu (2010), cokuluslu isletmelerde
uluslararas1 yonetici kadrolama ve geri doniis siireci g¢ercevesinde yoneticinin
uyumunu incelemektedir. Tilziiner ve ark. (2018) ise sinir Gtesinde ¢alisma
motivasyonlar1 ve kisilik ozellikleri agisindan bagimli ve bagimsiz uluslararasi
calisanlar1 incelemektedir.

Ozetle, Tiirk CUI’leri 6zelinde, ydnetici kaynaklarina iliskin literatiirdeki ¢alisma
sayis1 ¢cok azdir.

Kavramsal Cerceve

Bu béliimde, éncelikle, Tiirk CUI’lerinin yénetici kaynaklarma yonelik Tiirkce
literatiirde terminoloji birliginin saglanmas1 maksadiyla, (i) konuya iligkin literatiir
taramasindan, (ii) baz1 Tiirk CUI’lerinin IK yoneticileri ile yapilan gériismelerden’
ve (iii) yazarlarin tecriibelerinden elde edilen bilgiler 1518inda “Onerilen yonetici
kaynaklar1 terminolojisi”, basit ve jenerik bir 6rnek olay ile agiklanmaya calisilmistir.
Dolayisiyla, kavramsal bir ¢ergeve i¢in baz olacak ¢alismada yontem olarak dokiiman
analizi ve ornek olay metodu kullanildigindan, ¢alisma nitel olarak kurgulanmistir.
Yapilan nitel aragtirmalarin sonucunda, bulgular toparlanarak Onerilen yonetici
kaynaklarinin tanimlarina yer verilmistir. Boylece, 6nerilen kavramsal ¢erceve ortaya
konmus ve tartismaya acilmistir. Son olarak, 6nermelere ve Onerilen kavramsal
cerceveye iliskin bazi Tiirk CUI’lerinin ist diizey 1K y®neticilerinin bakis agilarma
da yer verilerek ¢aligma tamamlanmustir.

Ornek Olay

Bir Tiirk CUI’sinin Tiirkiye’deki ana merkezinde Tiirk, ingiliz ve Japon yoneticiler
calismaktadir. Bir Alman CUI’sinin Almanya’daki ana merkezinde Alman ve Tiirk
yoneticiler calismaktadir. Bir Polonyali CUI’nin Polonya’daki ana merkezinde ise
Polonyali ve Fransiz ydneticiler calismaktadir. Bahse konu Tiirk CUI’sinin Japonya’da
faaliyet gdsteren bagli bir kurulusu bulunmaktadir. Bu bagh kurulusun bulundugu
bolgede Japon, Tiirk, Amerikali ve Bulgar yoneticiler yasamaktadir. Bu kosullar
altinda; Tiirk CUI’sinin Japonya’daki bagl kurulusuna yénetici gorevlendirilmesi
s0z konusu oldugunda, bu yonetici Tablo 3’te belirtilen dnermeler dogrultusunda
isimlendirilmelidir.

7 Detayl bilgi i¢in bkz. Cetinarslan (2018).
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Tablo 3

Onermeler listesi

Onermeler Aciklamalar

Onerme 1. (O1) Tiirk QUI’sinin Tiirkiye’deki ana merkezinden Japonya’daki bagli kurulusuna

gorevlendirilen Tirk yonetici “expat yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 2. (02) Tiick CUI’sinin Tiirkiye’deki ana merkezinden Japonya’daki bagli kurulusuna

gorevlendirilen Ingiliz yonetici “gorevlendirilen yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 3. (03) Tiitk CUl’sinin Tiirkiye’deki ana merkezinden Japonya’daki bagli kurulusuna

gorevlendirilen Japon yonetici “denizasir1 yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 4. (04) Alman CUI’sinin Almanya’daki ana merkezindeki isinden ayrilan, Tiirk CUI’sinin

Japonya’daki bagh kurulusuna gorevlendirilen Alman yonetici “uluslararasi ise alman
yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 5. (05) Alman QUI’sinin Almanya’daki ana merkezindeki isinden ayrilan, Tiirk CUI’sinin

Japonya’daki bagl kurulusuna gorevlendirilen Tiirk yonetici “uluslararasi ise alman
yOnetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 6. (O6) Polonyali CUi’nin Polonya’daki ana merkezindeki isinden ayrilan, Tiirk CUI’sinin

Japonya’daki bagli kurulusuna gorevlendirilen Polonyali yonetici “uluslararasi ise
alinan yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 7. (07) Polonyali CUI’nin Polonya’daki ana merkezindeki isinden ayrilan, Tiirk CUI’sinin

Japonya’daki bagli kurulusuna gorevlendirilen Fransiz yonetici “uluslararasi ise alian
yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 8. (08) Japonya’da yasayan ve Tiirk CUI’sinin Japonya’daki bagh kurulusuna gérevlendirilen

Japon yonetici “yerel yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 9. (09) Japonya’da yasayan ve Tiirk CUI’sinin Japonya’daki bagh kurulusuna gérevlendirilen

Tiirk yonetici “ikamet eden yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 10. (010)  Japonya’da yasayan ve Tiirk CUI’sinin Japonya’daki bagh kurulusuna gérevlendirilen

Amerikali yonetici “yerel yabanci yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerme 11. (O11)  Japonya’da yasayan ve Tiirk CUI’sinin Japonya’daki bagh kurulusuna gérevlendirilen

Bulgar yonetici “yerel yabanci yonetici” olarak isimlendirilmelidir.

Onerilen Yénetici Kaynaklarimin Tamimlar

Ornek olay ile dnerilen toplam yedi yonetici kaynagmin tanimlarina asagida yer

verilmistir.

(i)  Expat yonetici: Ev sahibi iilke disinda herhangi bir iilkede yasayan, CUi’nin
yurt disindaki bagl kurulusunda gorevlendirilen AUV dur.

(i) Goreviendirilen yonetici: CUI’nin ana iilkesinde yasayan, CUI’nin yurt
disindaki baglh kurulusunda gorevlendirilen UUV dir.

(iii) Denizasirt yonetici: CUI’nin ana iilkesinde yasayan, CUl’nin yurt disindaki
bagli kurulusunda gorevlendirilen EUV dur.

(iv)  Uluslararast ise alinan yonetici: Ev sahibi iilkede yasamayan, CUI’nin yurt
disindaki baglh kurulusunda gérevlendirilen yoneticidir.

(v)  Yerel yénetici: Ev sahibi iilkede yasayan, CUI’nin yurt disindaki bagh
kurulusunda gorevlendirilen EUV dur.

(vi) Ikamet eden yénetici: Ev sahibi iilkede yasayan, CUI’nin yurt disindaki

bagl kurulusunda gérevlendirilen AUV dur.
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(vii) Yerel yabanci yonetici: Ev sahibi iilkede yasayan, CUI’nin yurt disindaki
bagl kurulusunda gérevlendirilen UUV dur.

Onerilen Kavramsal Cerceve
Tiirk CUI’lerinin yonetici kaynaklarina yénelik kavramsal cerceveye Sekil 1°de
yer verilmistir.

Yonetici kaynaklar:

1. Expat ydnetici (01)
2. Gérevlendirilen yonetici (02) Tiirk cokuluslu
Tiirk ¢okuluslu I:> 3. Denizagin yonetici (03) I:> igletmesinin
igletmesi 4. Uluslararasi ise alinan yonetici (04, 05, 06 ve 07) yurt digindaki
5. Yerel yonetici (O8) bagh kurulusu
6. Ikamet eden yonetici (09)

7. Yerel yabanci yonetici (010 ve O11)

Sekil 1. Tiirk Cokuluslu Isletmelerinin Yonetici Kaynaklarina Yénelik Kavramsal Cerceve

Sekil 1 incelendiginde, su ii¢ soru sorulabilir: (i) Tiirk CUI’sinin Tiirkiye’deki ana
merkezinde ¢alismayan, ancak Tiirkiye’de yasayan, bir Tiirk yoneticinin bahse konu
CUI’nin yurt disindaki (Japonya) bagl kurulusunda gérevlendirilmesi durumunda bu
yénetici nasil isimlendirilmelidir? (ii) Tiirk CUI’sinin Tiirkiye’deki ana merkezinde
calismayan, ancak Tiirkiye’de yasayan, bir ingiliz yoneticinin bahse konu CUI’nin
yurt digindaki (Japonya) bagh kurulusunda gorevlendirilmesi durumunda bu
y&netici nasil isimlendirilmelidir? (iii) Tiirk CUI’sinin Tiirkiye’deki ana merkezinde
calismayan, ancak Tiirkiye’de yasayan, bir Japon yoneticinin bahse konu CUI’nin
yurt digindaki (Japonya) bagli kurulusunda gorevlendirilmesi durumunda bu yonetici
nasil isimlendirilmelidir?

Belirtilen sorular1 su sekilde cevaplamak miimkiindiir: (i) Tiirk CUI’sinin
Tiirkiye’deki ana merkezinde calismayan, ancak Tirkiye’de yasayan, bir Tiirk
yoneticinin bahse konu CUI’nin yurt disindaki (Japonya) bagl kurulusunda
gorevlendirilmesi durumunda, bu yoOnetici “expat yonetici” olarak, (i1) Tiirk
CUl’sinin Tiirkiye’deki ana merkezinde ¢aligmayan, ancak Tiirkiye’de yasayan, bir
Ingiliz yoneticinin bahse konu CUI’nin yurt disindaki (Japonya) bagli kurulusunda
gorevlendirilmesi durumunda, bu yonetici “goérevlendirilen yonetici” olarak,
(iii) Tiirk CUI’sinin Tiirkiye’deki ana merkezinde calismayan, ancak Tiirkiye’de
yasayan, bir Japon yoneticinin bahse konu CUI’nin yurt disindaki (Japonya) bagh
kurulugunda gorevlendirilmesi durumunda, bu yonetici “denizasirt yonetici” olarak
isimlendirilmelidir.

Dikkat edilirse, yukarida yonetici kaynagt olarak Onerilen expat yénetici,
gorevlendirilen yonetici, denizasir yonetici, uluslararasi ige alinan yonetici, yerel
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yonetici, ikamet eden yonetici ve yerel yabanci yonetici kavramlari ile sade ve anlagilir
bir kavramsal cergeve c¢izilmesi amaglanmigtir. Her ne kadar yonetici kaynaklari
tanmimlanirken “... gorevlendirilen ...” ibaresi kullanilmis olsa da bundan maksat,
yoneticilerin organizasyon tarafindan gorevlendirilmesi ya da kendi inisiyatifleri
ile ige bagvurmalar1 gibi bir ayrima gitmek degil, tanimlarin anlagilir olmasini
saglamaktir. Bu tarz bir ayrim, gelecekte yapilacak calismalarda ele alinabilecektir.

Onermelere ve Onerilen Kavramsal Cerceveye iliskin Tiirk CUI’lerinin Ust Dii-
zey IK Yéoneticilerinin Bakis

Calismanin bu kisminda, arastirmada yer alan 11 adet Onermeye ve Onerilen
kavramsal cerceveye iliskin Tiirk CUI’lerinin {ist diizey IK y®neticilerinin bakis
acilarma yer verilmistir. Ust diizey IK yoneticilerinin bakis acilari, diger bir
deyisle, konu ile ilgili saha tecriibelerinden ve “en iyi uygulamalar’indan [best
practices] yola cikarak paylastiklar1 geri beslemeler, ¢aligmanin olgunlagmasina
katki saglamistir. DEIK 2014 raporundaki (DEIK, 2014) Tiirk CUI’lerinden®
ve bu CUI’lere bagl isletmelerden bazilarmnimn iist diizey IK yoneticilerine Mayis
2018 ay1 igerisinde e-posta/telefon goriigmesi yoluyla -aragtirmada yer alan 11 adet
Oonermeye ve Onerilen kavramsal ¢ergeveye iligskin goriislerine ilaveten- “Yurt digina
yonetici gorevlendirmelerini nasil/ne kadar siireyle yapiyorsunuz?”’, “Yurt disina
gorevlendirdiginiz ydneticiler i¢in hangi kadro beyanini (Ornegin; expat, uluslararasi
ise alim, global yonetici vb.) kullaniyorsunuz?”’, “Yurt disina gorevlendirdiginiz
yoneticiler i¢in kullandiginiz kadro beyanlarini nasil/neye gore belirliyorsunuz?”
seklinde sorular sorulmus ve edinilen bilgilere asagida yer verilmistir. Isletmelerin
gizlilik ilkelerine riayet etmek i¢in isletmelere A, B, C ve D kod harfleri verilmis, iist
diizey 1K yéneticilerinin unvanlari igin “IK direktorii” kullanilmistir.

A Tsletmesi IK Direktorii:

Yurt disina yonetici gérevlendirmelerini (1) kisa domem (3-6 ay), (2) uzun donem
(3-5 yil) ve (3) transfer (kalict) olmak iizere ii¢ sekilde yapryoruz. Bunlardan
ilki, kisa donemli calisma, daha c¢ok gelisim ve rotasyon amachdir. Ikincisi,
uzun donemli olan, expat niteliklidir. Belirtilen siirede yeni bir géreviendirme ile
lokasyon degisikligi yaptltyor. Belirlenen siirenin sonunda geri dénmeyip kalmasi
halinde yerel yoneticiye doniisiiyor. Sonuncusu, transfer (kalici) olan ise yerel
sistem ve siirece dahil olup orada géreve basvuran veya kalict olarak o goreve
giden yéoneticidir.

B Isletmesi IK Direktorii:

8 Calismaya katilan Tiirk CUI’leri; iki veya daha fazla iilkede, miilkiyeti kismen veya tamamen kendilerine
ait olarak {iretim ve pazarlama faaliyetleri yiiriiten, kendilerine ait isletme stratejileri olan ve bu stratejileri
tiim baglh kuruluslarinda/subelerinde uygulayan isletmelerdir.
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Tiirkiye merkezli, global bir ayak izi olan otomotiv tedarik¢isi olma konusunda
hedefi olan bir sirketiz. 14 iilkede iiretim ve teknik merkezlerimiz var. Matris bir
organizasyon ile tiim otomotiv islerimizi bir icra kurulu tarafindan yonetiyoruz.
Yurt disina yonetici gérevlendirmelerini ii¢ sekilde yapryoruz:

(1) Expat yonetici: Merkezde veya bagl sirketin oldugu iilkenin bir yoneticisinin,
grubun bagska bir iilkesinde goreviendirilmesidir. Ornegin; (a) Tiirkiye deki bir
yoneticimizi, (Cin’e expat yonetici olarak goreviendirdik. (b) Slovakya’daki
bir yoneticimizi, Rusya fabrikamizda expat yénetici olarak goreviendirdik. (c)
Fransa’daki bir yoneticimizi, Tiirkiye 'de expat yonetici olarak goreviendirdik.

(2) Global yonetici: Merkezde veya bagh sirketin bulundugu iilkede ise alinmusg,
ancak merkez yonetim ekibinde yer alan veya uzaktan diger iilke ve iilkelerdeki
ekipleri yoneten yoneticidir. Ornegin; (a) Ingiltere deki sirketimizde ise aldigimiz,
ancak cografi olarak veya fonksiyon olarak genis bir yonetim alanindan sorumlu
yoneticiler. (b) Faaliyetimizin oldugu farkl iilkelerde ise alinnuis, ancak holdingin
icra kurulunda gorevlendirilmis yoneticiler.

(3) Yerel yonetici: Sirketin merkezi veya bagh sirketin bulundugu iilkedeki yerel
siireclerde yer alan ve yerel ekipleri yéneten yoneticidir. Ornegin; faaliyette
bulundugumuz iilke vatandaslarini veya yasal olarak ¢alismasinda sikinti olmayan
tictincti tilke vatandaslarin yerel yonetici olarak ise aliyoruz.

C Isletmesi IK Direktorii:
Konu ile ilgili olarak -en basit sekli ile- ii¢ tanim kullaniyoruz:

(1) Expat: Ev sahibi iilkeden (home country) (asi ¢calisma/is yeri), bagh bir sirket/
isletme/sube vb. gibi konuk eden iilkeye (host country) giden yéneticidir.

(2) Uluslararas: ise alinan yonetici: Is yerinin bulundugu iilke disindan ise
alman, mevcut sirket/sirket grubunda halihazirda ¢alismayan, yabanct uyruklu
yoneticidir.

(3) Yerel yénetici: Is yerinin bulundugu iilke vatandasi olup o iilkede siirekli
calisan yoneticidir.
D Isletmesi IK Direktorii:

Yurt disinda yénetici gérevlendirmede temel olarak iki ayrima gidiyoruz. Ilki
expat atama, yani bizim secip yurt disina gonderdigimiz yoneticiler. Tkincisi ise
yereller, yani yurt disindaki bagli kurulusumuzun bulundugu iilkede yasayan ve
kendi istegiyle o bagl kurulusta caligmak isteyen yoneticiler. Ayrica, proje maksatli,
kisa donem i¢in yurt disinda gorevlendirdigimiz yoneticilerimiz de oluyor. Buna,

89



ISTANBUL MANAGEMENT JOURNAL

kisa donem gorevlendirme [short-term assignment] diyoruz. Gorevlendirme siiresi
genellikle bir yili gecmiyor. Tiirkiye’deki ana merkezimizde veya yurt disindaki
bagli kurulusumuzda caligsmak iizere isletmemizin digindan bagvuru olursa veya
disaridan birine biz is teklif edersek, buna da uluslararasi ise alim [international
hiring] diyoruz. Gordiigiiniiz gibi, globallesen diinyada yoneticilerimizin milliyeti/
irki/kdkeni vb. se¢im kriterlerimiz arasinda bulunmuyor.

A, B, C ve D isletmelerinin IK direktorleri, arastirmada yer alan 11 adet dnermenin
ve dolayisiyla 6nerilen kavramsal ¢cergevenin ilk bakista anlagilmasinin zor oldugunu,
ancak detayli olarak incelendikten sonra rahatlikla kavranabilecegini belirtmistir.
Bunun sebebi su sekilde agiklanabilir: A, B, C ve D isletmelerinin halihazirda yurt
dis1 gorevlendirmelerde kullandiklari yonetici kaynaklarinin, isimleri isletmeden
isletmeye degismekle birlikte, genel itibariyle zi¢ ¢esit (expat yonetici, uluslararasi
ise alinan yonetici ve yerel yonetici gibi) oldugu goriilmektedir. Bu karsin, bu
calismada yedi ¢esit yonetici kaynagi tanimlanmustir. Zira, CUI’lerin yurt dist
gorevlendirmelerde kullanacaklar1 yonetici kaynaklarinin gesitlerinin, giinlimiizde
globallesmede yasanan artis ve bir¢cok alanda (politik, ekonomik, sosyokiiltiirel,
teknolojik, demografik ve yasal) meydana gelen gelismeler ile uyumlu olacak sekilde
gelistirilmesi/gesitlendirilmesi gerekmektedir. Her ne kadar 11 adet 6nerme ve
onerilen kavramsal gergeve ilk bakista karmasik gibi goriinse de yabanci CUI’lerin
uygulamalar1 ve Global Kadrolama alanindaki gelismeler dikkate alindiginda,
onerilen kavramsal g¢ergevenin Tiirk CUI’leri tarafindan gerek bugiin gerekse
gelecekte rahatlikla ve etkinlikle kullanilabilecegi degerlendirilmektedir.

Ayrica,A, B, C ve Disletmelerinin IK direktérlerinin, yurt disinda gorevlendirdikleri
yoneticiler i¢in farkli tanimlar kullandiklar: goriilmektedir. Expat’lar izerinden 6rnek
verilecek olursa;

+ A isletmesi IK direktoriine gore; expat, uzun donemli gorevlendirme ile
lokasyonu degistirilen yoneticidir.

* B isletmesi 1K direktdriine gore; expat, merkezde veya bagl sirketin oldugu
iilkenin bir yoneticisinin, grubun bagka bir iilkesinde gorevlendirilmesidir.

+ C isletmesi IK direktériine gore; expat, ev sahibi iilkeden konuk eden iilkeye
giden yoneticidir.

+ Disletmesi IK direktdriine gore; expat, isletme tarafindan segilen ve yurt disina
gonderilen yoneticidir.

Bunun yaninda, D isletmesi IK direktorii, arastirmada yer alan 11 adet dnermeyi
kendi isletmeleri agisindan degerlendirdiginde, O1 ve O2 igin “expat”, O3 icin
“repat’™®, 04, 05, 06 ve O7 i¢in “uluslararasi ise alm”, 08, 09, 010 ve O11 igin

9 Ingilizce “repatriate” kelimesinin kisaltilimis halidir.
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“yerel yonetici” kavramlarini kullanabileceklerini belirtmisti. D isletmesi 1K
direktoriinlin belirttigi hususlar ile bu calismadaki dnermeler birlikte incelendiginde;

+ Ol i¢in D isletmesindeki ve bu galismadaki terminolojinin uyumlu oldugu
goriilmektedir.

+ 02’de gorevlendirilen yodnetici her ne kadar expat olsa da UUV olmas: ve
O1’deki AUV’dan farkli oldugunun vurgulanmasi maksadiyla bu calismada
“gorevlendirilen yonetici” kavraminin kullanilmasi tercih edilmistir.

+ 03’te gorevlendirilen yonetici her ne kadar expat olsa da ayn1 zamanda EUV
olmasi nedeniyle bu ¢aligmada “denizasir1 yonetici” kavraminin kullanilmasi
tercih edilmistir.

« 04, 05, 06 ve O7 igin D isletmesindeki ve bu calismadaki terminolojinin
uyumlu oldugu goriilmektedir.

+ O8 i¢in D isletmesindeki ve bu ¢alismadaki terminolojinin uyumlu oldugu
goriilmektedir.

+ 09, 010 ve Ol1’de gorevlendirilen yéneticiler her ne kadar Japonya’da
yasadiklar1 igin yerel yonetici olarak kabul edilebilirlerse de 9’da
gorevlendirilen yénetici AUV oldugundan bu calismada “ikamet eden ydnetici”
kavrammin kullanilmasi, O10 ve O11°de gorevlendirilen yoneticiler UUV
olduklarindan bu c¢alismada “yerel yabanci yonetici” kavraminin kullanilmasi
tercih edilmistir.

Sonu¢

Tiirk CUI’leri, Tiirkiye’deki ana merkezleri ve yurt disindaki bagh kuruluslari ile
birlikte, Tiirkiye ekonomisinin vazge¢ilmezlerindendir. Bu igletmelerin devamliligimni
saglayan ve onlar1 sekillendiren yoneticileridir. Bu yoneticilerin kaynaklarina yonelik
terminoloji birligini saglamay1 amaglayan bu calisma ile aym1 zamanda Tiirkce
literatiire katki saglamaya da gayret gosterilmistir. Zira, konu ile ilgili olarak Tiirkge
literatiirde 6nemli bir bosluk bulunmaktadir. Bu ¢alisma ile ayn1 zamanda UIKY,
SUIKY, Expat Yoénetimi, Global Yetenek Y®dnetimi, Kiiltiirleraras1 Yonetim, Global
Mobilite ve Global Kadrolama alanlarina da katk: saglanmaktadir.

Kavramsal bir cergeve ¢izilmeye gayret edilen bu ¢alismanin, ileride yapilacak
aragtirmalara ve uygulamalara rehber niteliginde olmasini iimit etmekteyiz. Bugiine
kadar Tiirk CUI’leri tarafindan yurt diginda gérevlendirilen yoneticilerin genellikle
expat veya uluslararast yonetici olarak isimlendirildikleri bilinmektedir. Bu ¢alisma
ile Onerilen toplam yedi yonetici kaynaginin (expat ydnetici, gorevilendirilen
yonetici, denizasir yonetici, uluslararasi ise alinan yonetici, yerel yonetici, ikamet
eden yonetici ve yerel yabanci yonetici) gerek akademisyenler gerekse is diinyasi
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tarafindan yakin gelecekte kullanilmaya baslanacagi diistintilmektedir. Boylelikle;
caligma, Tirkee literatiirde konu ile ilgili kavram karigikligini ortadan kaldirma
konusunda islev kazanacaktir.

Bu calismada, agirlikli olarak, McNulty ve Brewster’in (2017a) expat konsepti
tizerine yazdiklari kitap boliimil ile Thite ve ark. (2012)’nin gelismekte olan ekonomi
CUTI’lerinin bagh kuruluslarindaki uluslararasilasma ve IKY stratejileri iizerine
yazdiklari, kavramsal bir gerceve c¢izen makalesinden faydalanilmistir. Ayrica, bu
calismadaki 6nermelerin ve dnerilen kavramsal gercevenin bazi Tiirk CUI’lerinin ist
diizey IK yoneticileri tarafindan gézden gegirilmesi ve geri beslemede bulunulmasi,
¢aligmanin olgunlagmasini saglamstir.

Cogu akademik arastirmada oldugu gibi bu c¢alismada da bazi kisitlamalar
bulunmaktadir. Calismada yer alan Onermelere ve Onerilen kavramsal cerceveye
iliskin olarak bazi Tiirk CUI’lerinin iist diizey IK yoneticilerinin bakis acilari
Ogrenilmesine ragmen, calismadaki Onermeler test edilmemistir. Bu nedenle,
caligmadaki &nermelerin yapilacak yeni arastirmalar ile Tiirk CUI’lerinde test
edilmesine ihtiyag duyulmaktadir. Ayrica, arastirmaya katilan CUI’lerin Tiirkiye
ekonomisinde 6nemli yere sahip olmalari ve veri gizliligine ¢ok 6nem veren kurumsal
isletmeler olmalar1 nedeniyle, bilgi ve veri toplamakta zorlanilmistir. Bunun yaninda,
arastirma konusunun “yonetici kaynaklar1” ile ilgili olmasi da, bilgi ve veri toplamay1
zorlastiran bir diger 5Snemli etken olmustur. Son olarak, bu calismada Tiirk CUI’lerinin
yonetici kaynaklarma iligkin olarak sadece Google Akademik veri tabaninda arama
yapilmustir. Ileride yapilacak arastirmalarda diger akademik veri tabanlarinda da
(Ornegin; Web of Science™ Core Collection, Scopus, ScienceDirect vb.) arama
yapilmasi tavsiye edilmektedir.

Finansal Destek: Yazarlar bu ¢alisma i¢in finansal destek almamislardir.

Kaynakca/References

Akgaoglu, E. (2005). Tiirk sirketlerinin dis yatirimlari: Motivasyonlar ve stratejiler. Ankara:
Tiirkiye Bankalar Birligi.

Andresen, M., Dickmann, M., & Suutari, V. (2018). Typologies of internationally mobile employees.
In M. Dickmann, V. Suutari, & O. Wurtz (Eds.), The management of global careers: Exploring
the rise of international work (pp. 33-61). London: Palgrave Macmillan.

Ayden, Y., Demirbag, M., & Tatoglu, E. (2018). Turkish multinationals: Market entry and post-
acquisition strategy. Cham, Switzerland: Palgrave Macmillan.

Bakar, C. (2016). Diinyayla is yapanlar: Kiiresellesme siirecinde Tiirk cokuluslular:. Istanbul: Kog
Universitesi Yaymlari.

Bonache, J., Brewster, C., Suutari, V., & Cerdin, J.-L. (2017). The changing nature of expatriation.
Thunderbird International Business Review, 1-7.

Can, E. (1991). Cokuluslu isletmelerin yonetici kaynaklari. Marmara Universitesi Iktisadi ve Idari

92



Cetinarslan, Can / Cokuluslu isletmelerin Yénetici Kaynaklari Uzerine Kavramsal Bir Calisma

Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 8(1-2), 215-222.

Can, E., & Cetinarslan, H. $. (2017). Expatriate staffing in foreign subsidiaries of multinationals: A
literature review. In K. Tamzini, T. L. Ayed, A. W. Boulanouar, & Z. Boulanouar (Eds.), Driving
multinational enterprises through effective global talent management (pp. 19-49). Hershey, PA:
IGI Global.

Can Mutlu, E. (1999). Uluslararast isletmecilik: Teori ve uygulama. Istanbul: Beta.

Cerdin, J. L., & Brewster, C. (2014). Talent management and expatriation: Bridging two streams of
research and practice. Journal of World Business, 49(2), 245-252.

Chattopadhyay, A., & Batra, R. (A. Ozsomer ile) (2012). The new emerging market multinationals:
Four strategies for disrupting markets and building brands. New York: McGraw-Hill.

Collings, D. G. (2014). Integrating global mobility and global talent management: Exploring the
challenges and strategic opportunities. Journal of World Business, 49(2), 253-261.

Collings, D. G., & Isichei, M. (2017a). The shifting boundaries of global staffing: Integrating global
talent management, alternative forms of international assignments and non-employees into the

discussion. The International Journal of Human Resource Management, 1-23.

Collings, D. G., & Isichei, M. (2017b). Global talent management: What does it mean for
expatriates? In Y. McNulty, & J. Selmer (Eds.), Research handbook of expatriates (pp. 148-159).
Cheltenham, UK: Edward Elgar.

Collings, D. G., Scullion, H., & Dowling, P. J. (2009). Global staffing: A review and thematic
research agenda. The International Journal of Human Resource Management, 20(6), 1253—-1272.

Collings, D. G., Scullion, H., & Morley, M. J. (2007). Changing patterns of global staffing in the
multinational enterprise: Challenges to the conventional expatriate assignment and emerging
alternatives. Journal of World Business, 42(2), 198-213.

Cetinarslan, H. S. (2018). Global sirketlerde kadrolama stratejileri. Istanbul: Beta.

Cetinarslan, H. S. ve Can, E. (2017). Tiirk cokuluslu isletmelerinin stratejik kadrolama faaliyetlerinin
incelenmesi. Yildiz Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 1(2), 127-140.
De Cieri, H., & Dowling, P. J. (1999). Strategic human resource management in multinational

enterprises: Theoretical and empirical developments. Research in Personnel and Human
Resources Management, 4,305-327.

DEIK. (2014). Degerlenen Amerikan dolarina ragmen Tiirk sirketlerinin yurtdist yatuimlar:
artmaya  devam  ediyor.  https://www.deik.org.tr/Contents/FileAction/4517  adresinden
06.01.2019 tarihinde edinilmistir.

Dowling, P. J., & Welch, D. (2004). International human resources management: Managing people
in a multinational context (4th edition). London, UK: Thomson Learning.

Edstrom, A., & Galbraith, J. R. (1977). Transfer of managers as a coordination and control strategy
in multinational organizations. Administrative Science Quarterly, 22, 248-263.

Ercan, A. (2008). Cok uluslu isletmelerde insan kaynaklar stratejileri (Yayimlanmamis yliksek
lisans tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, [zmir).

Erdilek, A. (2003). A comparative analysis of inward and outward FDI in Turkey. Transnational
Corporations, 12(3), 79-105.

Esen, S. ve Giirson, N. G. (2016). Uluslararasi sirketlerde iist diizey yonetici saglama politikalari:
Tiirkiye’de faaliyet gosteren 150 sirket tizerinde bir aragtirma. JOMELIPS, 1(1), 104-112.

93


https://www.deik.org.tr/Contents/FileAction/4517 adresinden 06.01.2019
https://www.deik.org.tr/Contents/FileAction/4517 adresinden 06.01.2019

ISTANBUL MANAGEMENT JOURNAL

Gong, Y. (2003). Toward a dynamic process model of staffing composition and subsidiary outcomes
in multinational enterprises. Journal of Management, 29(2), 259-280.

Ilhan, T. (2005). Uluslararas: ortak girisimlerde sirket igi tutarlilik ve yerel egbigimlilik baskilarin
yonetmede farklilagan stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin rolii. Yénetim Arastirmalar:
Dergisi, 5(2), 81-119.

Kang, H., & Shen, J. (2013). International recruitment and selection practices of South Korean
multinationals in China. The International Journal of Human Resource Management, 24(17),
3325-3342.

Kaya, H. (2009). Unfavorable business environment and foreign direct investment activities of
Turkish manufacturing firms. BDDK Bankacilik ve Finansal Piyasalar, 3(1), 101-118.

Kaya, H., & Erden, D. (2008). Firm-specific capabilities and foreign direct investment activities of
Turkish manufacturing firms: An empirical study. Journal of Management Development, 27(7),
761-777.

Kayam, S. ve Hisarciklilar, M. (2009). Tiirkiye’den ¢ikan dogrudan yatirimlari belirleyen etmenler:
1992-2005. Isletme Iktisat ve Finans, 24(280), 47-70.

Kithlmann, T., & Hutchings, K. (2010). Expatriate assignments vs localizations of management
in China: Staffing choices of Australian and German companies. Career Development
International, 15(1), 20-38.

McNulty, Y., & Brewster, C. (2017a). The concept of business expatriates. In Y. McNulty, & J.
Selmer (Eds.), Research handbook of expatriates (pp. 21-60). Cheltenham, England: Edward
Elgar.

McNulty, Y., & Brewster, C. (2017b). Theorizing the meaning(s) of ‘expatriate’: Establishing
boundary conditions for business expatriates. The International Journal of Human Resource
Management, 28(1), 27-61.

McNulty, Y., & Selmer, J. (2017). Introduction: Overview of early expatriate studies, 1952 to 1979.
In Y. McNulty, & J. Selmer (Eds.), Research handbook of expatriates (pp. 3-20). Cheltenham,
England: Edward Elgar.

Peng, M. W. (2009). Global Strategic Management (2nd edition). Canada: South Western Cengage
Learning.

Perlmutter, H. V. (1969). The tortuous evolution of the multinational corporation. Columbia Journal
of World Business, 4(1), 9—18.

Perlmutter, H. V., & Heenan, D. A. (1974). How multinational should your top managers be?
Harvard Business Review, 52(6), 121-132.

Perlmutter, H. V., & Heenan, D. A. (1979). Multinational organizational development. Reading,
MA: Addison-Wesley.

Rozkwitalska, M. (2012). Staffing top management positions in multinational subsidiaries: A local
perspective on expatriate management. Journal of GSTF Business Review, 2(2), 50-56.

Schmid, S., & Wurster, D. J. (2017). International work experience: Is it really accelerating the way
to the management board of MNCs? International Business Review, 26, 991-1008.

Siirgevil, O., Mayatiirk, E. ve Budak, G. (2009). Expatlarin etkili ¢alismasinda insan kaynaklar1
yonetiminin rolii. Anadolu BIL Meslek Yiiksekokulu Dergisi, 3(13), 45-56.

Tahvanainen, M., Welch, D., & Worm, V. (2005). Implications of short-term international
assignments. European Management Journal, 23(6), 663—673.

94



Cetinarslan, Can / Cokuluslu isletmelerin Yénetici Kaynaklari Uzerine Kavramsal Bir Calisma

Thite, M., Wilkinson, A., & Shah, D. (2012). Internationalization and HRM strategies across
subsidiaries in multinational corporations from emerging economies: A conceptual framework.
Journal of World Business, 47, 251-258.

Tiiziiner, V. L., Ozveren, C. G. ve Elmas Atay, S. (2018). Siir dtesinde calisma motivasyonlari
ve kisilik &zellikleri agisindan bagimli ve bagimsiz uluslararasi calisanlar. Dicle Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 10(20), 36—48.

Uzunlu, A. (2010). Cokuluslu isletmelerde uluslararasi yonetici kadrolama ve geri doniis siireci
gercevesinde yéneticinin uyumunun incelenmesine yonelik bir aragtirma (Yayimlanmamis
yiiksek lisans tezi, Bahgesehir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, {stanbul).

Welch, D. E., Welch, L. S., & Worm, V. (2007). The international business traveller: A neglected but
strategic human resource. The International Journal of Human Resource Management, 18(2),
173-183.

Yaprak, A., & Karademir, B. (2010). Emerging market multinationals’ role in facilitating developed
country multinationals’ regional expansion: A critical review of the literature and Turkish MNC
examples. Journal of World Business, 26, 238-446.

Yiiksel, O. ve Erkutlu, H. (2002). Uluslararas: Tiirk isletmelerinde insan kaynaklari yonetimi
uygulamalart. H. U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 20(2), 155—170.

95






