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Abstract:

MNCs annually select thousand of people to staff not
only their home country facilities but also their subsidiaries
around the world Home country nationals are managers
who are citizens of the country where the MNC is
headquartered. These managers commonly are called
expatriates. Third country nationals are managers who are
citizens of countries other than the one in which the MNC is
headquartered or the one in which they are assigned fo work
by the MNC. Available data on third-country national are not
as extensive as those on home -or host- country national.

Overseas managers must be able to adapt fo change.
They also need a degree of cultural toughness. Research
shows that many managers are exhilarated at the beginning
of their overseas assignment. One analysis noted that many
of the most effective international managers suffer this
cultural shock. Here is an example provided by a expatriate
managers who is assigned the Turkey.

I-GIRIS
Gunimiiziin ~ degisen  ekonomik  kosullart.
diinvadaki veni olusumlar isletmelerin kendi ilke

simirlarim asip. diger iilkelerde hatta tim diinyada
faalivet gosterir hale gelmesine neden olmustur. Bunun
sonucunda basta A.B.D., Japonva ve gesitli Avrupa
iilkeleri kokenli olmak iizere bir ¢cok isletme iilkemizde
gesitli  vatirnmlar yapmaya, ortakhiklar  kurmaya
baslamislardir.

Bu calisma iilkemizde faaliyet gosteren ¢okuluslu
isletmelerin (C.U.1.) ana iilkeden veya iigiincii iilkeden
gorevlendirdikleri (expatriate) yOneticilerin tlkemizde
karsilastiklan sorunlarin neler oldugunun arastirilmasina
voneliktir.

C.U.l yonetimi, verel isletmeler gore biiyik

farkhiliklar  gostermektedir. Bu biyik farkliliklarin
nedeni vonetim tekniklerinin iilkeden iilkeye farklilik
gostermesi  degildir. Asil  neden ilkelerarasindaki
cevresel farkhiliklarin biiyiik olmasidir. Ozellikle de
iilkelerarast kiiltirel farkliliklarin denizasirt  goreve
gonderilen yoneticiyi ve ailesini dogrudan etkiledigi
vapilan calismalarla da kamtlanmistir. Bu farkliliklar
vonetici ve ailesi i¢in bir takim sorunlar yaratmaktadir.

Burada raporlanan ¢alismanin ilk boliiminde ana
ilke vatandast ve lgiincii tlke vatandast vonetici,
denizasin goérev kavramlan tanimlanacaktir. Ikinci
bolim. arastirma metodolojisini a¢iklamaktadir. Uctincii
bolinde, ampirik bulgulara yer verilmistir. Calisma
sonug boliimiiyle sona ermektedir.

N-GENEL KAVRAMLAR

A-Ana Ulke Vatandagsi Yonetici:

C.Ul'erin kendi ilkelerinden yéneticileri
denizasirt  gorevlendirmelert  olarak  tanimlanabilir.

C.Ul'min bu véntemi benimemesindeki en 6énemli
nedenier soyle siralanabilir[1]:

o Teknik uzmanlifa veteri kadar sahip olan
evsahibi iilke vatandas! vonetici bulunmayist,

e Jsletmenin  Gmit  vadeden - yoneticilerini
uluslararast tecriibe ile donatarak daha yiiksek
goreviere hazirlamak istemesi.

e Orgiitsel  koordinasyon ~ ve  kontroliin

saglanmasi ve kolaylastiriimasi,
¢ Evsahibi tilkede vonetsel yetenek eksikligi.

e Jsletmenin yabanci iilkedeki faaliyetlerinin
kisa &myiirki olmast.

e Evsahibi iilkenin nifusunun g¢esitli irklardan
olusmast nedeniyle, bunlardan birine mensup
bir ydneticinin sivasi vada sosyal sorunlara vol
acgabilecek olmasi,

¢ Ana merkezin evsahibi iilkede bir yabanci imaj
tagimast gerektigine inanmast.

Tiim bu nedenlerden dolayi C.U.I.. faalivet
gosterecegi  iilkelerde ana ilke vatandast yonetici
gorevlendirir. Bu egilim, bir takim sorunlara da yol
agmaktadir. Bu sorunlarin basinda, iilkelerarasinda
dilden kiiltiire kadar bityiik farkliliklar olmasidir{2].
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B-Uciincii Ulke Vatandas: Yonetici:

C.Ul'nin ana iilkeden (isletmenin merkezinin
bulundugu iilke) veya evsahibi iilkeden (igletmenin
vatirim yaptigi iilke) yonetici gorevlendirmek yerine bu
iilkeler disinda kalan tilkelerden yonetici
gorevlendirmesine di¢lincti ilke vatandasi yOnetici
gorevlendirme adi verilmektedir[3].

Uciincii iilke vatandasi yoneticilerin, C.U.I."erce
tercih  edilmesinin  nedenlerini  asagidaki  gibi
~ siralayabiliriz[4];

e Ana iilkeden ve evsahibi iilkeden isletme igin
veterli sayida teknik uzmanhga sahip
yoneticilerin bulunmayiss,

e CUl'min diger iilkelerdeki  y6netim
tekniklerinden ve uygulamalarindan
yararlanmak istemeleri,

¢ Uciincii iilke vatandast yoneticilerin faalivet
gosterilen  bolgenin  6zelliklerini,  dilini.
kiiltiiriing 1yi bilmeleri,

e Ana iilke ve evsahibi iilke yoneticilerine
yiiksek maas 6denmesi, diger iki segenege gore
iiciincit iilke vatandast yoneticilerin isletme
maliyetlerinin daha diisiik olmas:.

Bunlarin disinda diinya gapinda faalivet gosteren
global isletmelerde tgiinci tilke vatandas: yoneticiler gok
fazla goriilmektedir.

C-Denizasiri Gorev:

Amerikan Literatiirii orjinli olan bu kelime, iilke
disina ¢rkarak, okvanus 6tesindeki iilkelerde gorev alacak

personelin gorev tipini tanimlamak iizere
kullanilmaktadir.
Denizasiri gorev. (overseas assigment)

arastirmamuzin  komusunu olusturan yoneticiler igin
kullaniimaktadir.

HI-ARASTIRMA METODOLOJISI,

A-Ornek Secimi ve Arastirma Sonuglar:

Uluslararas: alanda faaliyet gosteren ve Istanbul
bélgesi simrlan iginde bulunan C.U.I'ler arastirmanin
ana kiitlesini olusturmustur. Arastirma bulgulari, ana
tilke icerisinden secilen ornek kiitleye. hazirlanan anket
formunun uygulanmasi ile elde edilmistir. Ornek kiitleyi
olusturan kurumlarin belli bir biiyiikliikte olmasina ve
denizasini ~gorevlendirilmis yoneticiler bulunmasina
dikkat edilmistir.
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Anketler, denizasir1 gorevlendirilmis
C.U.1."lerdeki yoneticilerde viiz yiize yapilan gériismeler
sonucu tamamlanmistir. " Toplam 72 adet yonetici ile
iliski kurulmustur. Bu anketlere verilen cevap sayist 55
ve cevap oranl %76.4 diir.

B-Anket

Anket 3 béliimden olusmustur.

Birinci béliude; Isletme ile ilgili genel bilgiler
ver almaktadir. Tkinci boliim; kisisel bilgilerin derlendigi
boliimdiir. Uciincti bolimde ise orgiitsel iliskiler ve
yoneticilerin  kargilastiklann  sorunlarla ilgili sorular
bulunmaktadir.

IV-TEMEL BULGULAR

Burada rapor edilen bulgular denizasin goérev
nedeniyle iilkemizde bulunan ydneticilere uygulanan
anket somucu elde edilen bilgilere dayanmaktadir.

A-Genel Bilgiler:

Bu boliimde isletmenin tiim diinyada bilinen ad,
Tiirkive'de ki adi; hangi iilke orjinli oldugu; Tiirkiye'de
ka¢ vildir faalivet gosterdigi ve baska hangi iilkelerde
faalivet gosterdigi sorgulanmistir.

Asagida Tablo l'de anket sorularina cevap veren
55 voneticinin bagli bulundugu isletmelerin iilkemizdeki
faaliyetlerinin yillar itibariyle dagilimi gériilmektedir:

Tablo A: C.U.1 'lerin Faaliyet Siirelerinin Yillara
Goire Dagilim

Faaliyet Yillan isletme Sayist Oran (%)
1-5 yit 7 12.7
6-10 vil 15 273
11-15 y1l 12 218
16-20 yil 10 18.1
21-25 vl 5 9.1
26 yil ve Ustii 6 11.0
GENEL TOPLAM 55 100
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Tablo 1'den de, gorillebilecegi gibi uygulama
vapilan 55 igletmenin 15, (%27.3) 6-10 yil arasi
Tiirkiye'de faaliyet gostermektedir. '

Tablo 2'de, isletmelerin faaliyet gosterdikler
iilkelerin dokiimii gosterilmistir.

Tablo B: C.U.I 'lerin Faaliyet Gésterdikleri Ulkelere
Gire dagihmi

Ulkeler isletme Sayist | Oran (%)
Amerika ‘ 12 21.8
'Avrupa 25 455
Orta Dogu 5 9.1
Arap Ulkeleri ' 2 3.7
Latin Ameri¥4 . 10 18.1
Uzak Dogu 1 1.8
Diger - -
GENEL TOPLAM 55 100

Tablo 2'de goriildiigii iizere goriisiilen C.U.I"lerin

cogunlugu Avrupa ilkelerinde (% 45.5) faaliyet
gostermektedir.

B-Kisisel Bilgiler:

Bu bolimde  denizasin  gorevlendirilmis

Yoneticilere ait sorular bulunmaktadir. Bu sorular isim.
sovad, menge, dogum tarihi, efitim diizeyt, medeni
durum. ¢ocuk sayisi ve vaslar, esin egitim durumu, esin
meslegi gibi genel bilgilerin yam sira bir takim 6zel
bilgileri de kapsamaktadir. Bu &zel bilgiler: ailenin
adapte olabilirligini ve karsilasilan zorluklari 6lgen
sorulardir.

Tablo 3'de goriisiilen yoneticilerin vatandasi
oldugu iilkelerin dagilim gosterilmistir.

Tablo C : Yoneticilerin Mensup Olduklar: Ulkelere
Gore Dagihm

Ulke Ada Yonetici Sayis Oran (%)

Avrupa Ulkeleri 32 58.2

Amerika 15 273

Japonya 2 3.6

Diger 6 10.9

GENEL TOPLAM 55 100
Tablo 3 ‘'de gorildigii gibi, gorasilen

voneticilerin % 38.2'si Avrupa iilkelerinden (Ingiltere,
Fransa. Almanya vb..) birinin vatandasidir. Sadece 2
Yonetici (% 3.6) Japon asillidir.

Tablo 4-a 'da, goriisillen yoneticilerin medeni
durumu; Tablo 4-b 'de ise ailelerinin kendileriyle birlikte
olup olmadigy goriilmektedir.

Tablo 4-a : Yoneticilerin Medeni Durumu

Medeni Durum Yonetici Sayist Oran (%)
Evli 48 87.3
Bekar 3 5.5
Dul 4 7.2
GENEL TOPLAM 35 100

Tablo 4-b : Ailelerin Yéneticilerle Birlikte Tiirkiye'de
Olup Olmadig:

Ailenin Durumu Yonetici Sayist | Oran (%)

Aile Tiirkiye'de 45 93.8
Aile Kendi Ulkesinde 3 6.2
GENEL TOPLAM 48 100

Tablo 4-a 'da evli yoneticilerin sayisi 48 (% 87.3)
diir. Tablo 4-b 'de goruldiigii gibi yoneticilerin 45'inin
(93.8) aileleri  kendilerivle  birlikte  Tirkive'de
yasamaktadir. Oranin bu kadar yiiksek ¢ikmasinin nedeni
olarak iilkemizde yabanci dille egitim yvapan ilk ve orta
dereceli okullarin, {iiniversitelerin bulunmasi, bunun
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sonucunda egitim sorununun en aza indirilmesi
gosterilebilir. Ayrica C.U.I biiyik sehirlerde faalivet
gostermesi ve yasam kosullarimin kendi iilkelerindekine
hemen hemen benzer sekilde olmasi diger bir avantaj
getirmektedir.

C - C.U.L Yéneticilerinin Tiirkiye'de
Kargilagtiklarn Zorhiklar

C. UL Yoéneticilerinin iilkemizde karsilastiklar:
zortuklart belirlemek amaciyla yapilan bu calismada
asagidaki gibi cevaplar alinnugtar:

* Yoneticilerin % 93.8'1 kendilerinin denizasiri
gorevlere alisik ve hazirlikli olduklarim. buna
karsthik 9%75.2 eslerinin ve cocuklarinn

- geligkiler yasadiklarini, adaptasyon giigliigii

cektiklerini  belirtmislerdir.  Yoneticilerin
Sadece %6.2'si ilk kez denizasiri gorev
aldiklarindan  dolayr  zorluk  ¢ektiklerini
bildirmiglerdir.

» %8931 gelmeden once Tirkive'vi taniyan
kisilerde  goriigtiikklerini  ve bu goreve
isletmelerin ¢ok hazirlandiklarim %10.7'si ise
daha once Turkiye'de ¢alistigini ifade etmistir.
Bu nedenle  karsilasacaklari  sorunlara
hazirlikli olduklarim séylemislerdir. Yonetici
eslerinin ¢ofunlugu (%86.4) ev hanimudir.
Ulkesinde kariver sahibi olan esler ise kendi
tilkelerinde kalmay1 tercih etmislerdir. Ailesini
beraberinde getirmeven yoneticiler (Tablo 4-b:
% 06.2) sik sik aileleri ile birlikte olabilmek
icin ilkelerine gittiklerini zaten seyahatin
islerinin bir pargast oldugunu diisiindiikleri
icin bu konuda sikinti duymadiklarin: ifade

etmislerdir.

e Denizasinn gorevin, vyasam standartlarin
ekonomik  olarak  vikselttigini  biitiin
voneticiler onaylamaktadir. Hemen hepsi
Tiirkiye'nin  ucuz oldugu konusunda hem
fikirdirler.

o Goriisiillen voneticilerin % 78.8'lik  boliimii
Tirkiye'de tam anlamuyla bir sosyal c¢evre

olugturamamis olmalarindan sikayet
etinektedirler. Bu  konuda  yakinmavan
yoneticilerin  gogu.  sadece  gevrelerinde

bulunan kendi ilkelerinden insanlarla veva
benzer gorevlerle iilkemizde bulunan kisilerle
goriistiikklerini sdylemektedirler (% 21.2).

Bu nedenle denizasiri gérev nedenivle iilkemizde
bulunan bu yoneticilerin ve ailelerinin valmz
oldugunu séyleyebiliriz.
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o Tirkiye'de en ¢ok yasadiklari sorunun trafik
oldugu konusunda hepsi hemfikirdirler.

¢ Ailesi ile gelen yoneticiler 6nceleri adaptasyon
sorunu ( %.93.8) gelmevenlerin ise (%.6.2)
aile  baglarinin  zayiflamas: ~ konusunda
endiseleri olmustur.

* Yoneticilerin higbiri iilkemizde iletisimle ilgili
bir problem yasamadiklarini belirtmislerdir.
Bunun nedeni olarak da cevrelerindeki
insanlarin yeterli derecede Ingilizce biliyor
olmasi gdstermektedirler.

e Yalnizca géragilen 5 vyonetici birlikte
calistiklart bazi Tirk Yoneticilerin disipline
fazla 6nem verdiklerini ve mesai arkadaslan
ile astlariyla aralarinda ¢ok az mesafe
biraktiklan igin iste bir takum zorluklarla
karsilastiklarini vorgulamislardir.

V-SONUC
Tim diinyada arastirmacilarin yaptigi
kargilastirmali  yonetim  arastirmalar, her iilkenin

calisanlarinin  davramglarmin ve kiltiirel degerlerinin
farkli oldugunu gostermektedir. Yoneticiler kendi
iilkelerinde yoneticilik yaparken calisanlar arasindaki
farklari hissetmekte daha az hassasken, denizasint
iilkelerde vaptiklarr gorevlerde daha fazla hassas olmakta
ve kiiltirel bir takim degisimlerden daha fazla
etkilenmektedirler. Bu nedenle bir takum kiictik sorunlart
daha cok biiyiittiikleri de gériilmiistiir.

Tiirkive'de  denizasinn  gorev igin  bulunan
yOneticilere uygulanan bu - calisma gostermistir  ki.

iilkemiz. bir ¢ok yonden yoneticiler agistndan tercih
edilen gorev yerlerindendir. Yoneticiler yasam standardi.
iletisim. ailenin adaptasyonu, ¢ocuklarm egitimi. sosyal
gevre ve imkanlar konusunda biyiik zorluklar
vasamadiklarini ifade etmislerdir.
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