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OZET

Gintmizde, ¢okuluslu isletmelerin ekonomik, sosyal ve politik

yasam iizerindeki etkisi dolayistyla 6nemi giderek artmaktadir.

Cokuluslu isletmelerin uluslararasi alanda faaliyet gostermesi
kiltirleraras: iletisimi gerektirmektedir. Bu durum insan faktérinin
Onemini ortaya cikartmaktadir. Yaurim yapilan iilkelerde istihdam
edilecek yoneticilerin hangi iilkeden secilecegi 6nemli bir sorun
olusturmaktadir. Yoneticilerin maliyetleri, hukuki ve siyasal
zorunluluklar yonetici se¢iminde degisik yaklasimlarin dogmasina
sebep olmustur. Bunlar: Etnosentrizm; ana iilke merkezli, Polisentrizm:
Evsahibi iilke merkezli, Regiosentrizm: Bblge merkezli, Geosentrizm:
Dunya merkezli olmak iizere dort gruptur. Bu yaklasimlarin etkisi
alunda ana iilkeden, yatirim yapilan evsahibi iilkeden veya bu iilkeler
disinda baska bir tlkeden yonetici secilebilir. Ayrica isletmenin karma

bir politika benimsemeside mimkindiir.



Cokuluslu isletmeler yonetici saglarken cesitli sorunlarla kars:
karsiya kalmaktadirlar. Bunlar: iicretleme, yabanci kiltir, aile

problemleri ve cevredir.



ABSTRACT

In our age, multinational companies gradually gain more

importance because of their influence on social and political life.

It necessitates to establish cross-cultural interaction on the
graunds that multinational companies are active in international
market. This leads to the recognation of the importance of human
factor. It creats a problem to decide from which countries the executives
should be chosen for the position in the country where the corporation
makes investment. The cost of appointing an executive, political and
legal difficulties have led to the emerge of different approaches that are
divided into four groups: Ethnocentrism; main country-centered,
Polycentrism; host country-centered, Regiocentrism; region-
centered, Geocentrism; world-centered. Within the context of these for
approaches, an executive can be chosen from the main country, host

country where the investment has been made, or from any other



country. Besides, it is possible for the company to implement a mixed

policy.

When multinational companies appoint an executive, they
confront with a variety of problems related to wages, foreign culture,

family problems, social and physical enviroment.
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GIRis

1950’1i yillardan itibaren cokuluslu isletmeler ticaret hayatina
girmeye baslamisur. Diinya ¢apinda meydana gelen ekonomik, sosyal ve
teknolojik gelismeler c¢okuluslu isletmelerin 6nemini ve sayisini

giderek arturnmustir.

1980711 yillarda Turkiye’ye gelen cokuluslu isletmelerde kayda
deger bir gelisme s6z konusudur. 1990’dan sonra yabanci sermayeye
verilen izinlerdeki artis Tirkiye’deki cokuluslu isletmelerin sayisinda

biytik bir gelismeye neden olmustur

Cokuluslu isletmelerin, faaliyetlerini basariyla yiriitmesi icin iyi

bir yonetici kadrosuna sahip olmasi gerekmektedir.

Cokuluslu isletmelerin dst diizey yonetici seciminde 4 tir politika

uygulamalar1 s6z konusudur. Bunlar, etnosentrizm, polisentrizm,



regiosentrizm ve geosentrizmdir. Birbaska degisle; yOneticileri
anaiillkeden, evsahibi iilkeden, tciincii iilkeden secebilirler. Bu
seceneklerin yararlar1 ve sakincalar1 ¢okuluslu isletmenin politikasini
belirlemede etkili olmaktadar.

Calismanin amaci; ¢okuluslu isletmelerin Turkiye’deki
faaliyetlerindeki st diizey yoneticilerini se¢mede kullandiklari

politikalar: ortaya koymakur.

Dort bolimden olusan calismanin birinci bolimi, cokuluslu
isletmelerin tanimu, faéliyet bicimleri, tarihsel gelisimi ve Tiirkiye’deki
¢okuluslu isletmelerin durumunu kapsamaktadir. ikinci boéliimde;
¢okuluslu isletmelerin etkisinde kaldiklar: politikalar ile Amerikan,
Japon ve Avrupa isletmelerinin genel olarak kullandiklari politikalar
gozden gecirilmistir. Ucinci boélimde; bu politikalarin
uygulanabilirlikleri ve o6neriler bulunmaktadir. Son béliimde cokuluslu
bir isletmenin Tiurkiye’deki bagli kurulusunda yapilan durum

incelemesi yeralmaktadir.
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I. BOLUM

COKULUSLU ISLETME KAVRAMI, TANIMI, FAALIYET
BICIMLERI, TARIHSEL GELiSiIMi VE TOURKiYE’DE COKULUSLU
ISLETMELERIN GELiSiMi

A) COKULUSLU ISLETME KAVRAMI

Isletmelerin ekonomik ve sosyal gelismeleri tilke dist faaliyetlerde
de bulunmalar1 sonucunu ortaya ¢ikarmustir.

Cokuluslu isletmeler ikinci diinya savasindan bu yana hizla
bluylimis ve yayilmaya ba§1am1§t1r.1 Buna Kkarsin 1960’larin
baslarindan itibaren kamu oyunun dikkatini ¢ekmeye baslamis ve
¢okuluslu isletme terimi ilk olarak David E. Lilienthal tarafindan 1960

Nisaninda verilen “1985’de Yonetim ve isletmeler” adli sempozyumda

1 Haluk Kabaalioglu, Cokuluslu Isletmeler Hukuku, (Istanbul: iktisadi Kalkinma
Vakfi Ya., 1982), s. 31.



kullanilmis tr.2

Cokuluslu isletmelere verilecek isim i{izerinde farkli goérusler
bulunmaktadir. Diinya ortakligi1 (global world), uluslardtesi
(transnational), wuluslararasi (international), uluslaristi
(supernational), uluslardisi (supranational) isletme gibi degisik
terimler cok uluslu isletmeler icin kullanilmaktadir.3 Birlesmis
Milletlerde cokuluslu isletme terimiyle birlikte uluslarétesi teriminide

‘kullanmaktadir.?

Cokuluslu isletme terimi iki anlam ifade eder. Ilki isletmenin
sahipliginin hisse senetleriyle birden fazla iilke vatandaslarinin elinde
olmasidir. Ikinci anlam ise yonetimin tek merkez yerine diger iilkelere
dagilmas1 yani ademi merKkezi ybnetim tarzinin esas alinmasidir,
Cokuluslu isletmelerin en belirgin 6zelligi; sahipliginde ve yonetiminde

tek ulus kavraminin bulunmamasidir.

Uluslarotesi isletme kavrami da, cokuluslu isletmelerin ekonomik,
politik hatta ideolojik sinirlarin Otesine gecebilen, tilkelerarasi sinirlari

asmis isletmeleri icerir.

Global yada dinya isletmesi kavrami ise, cokuluslu isletmelerin
faaliyette bulunduklari iilke sayisinin artmasi ve tek bir ekonomik

sistem olusmas1 yoniindeki 6zlemlerle ortaya ¢ikmistr.

2 Inan Ozalp, “Cokuluslu isletmelerin Yoénetimi ve Organizasyon Modelleri”,icinde:inan
Ozalp (De}"_.), Uluslararas1 Isletmecilik-Se¢me Yazilar-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya.
No: 163, IIBF Ya. No. 37, 198G6), s. 124.

3 Michael R. Czinkato - Pietra Rivoli - ilkka A. Ronkainen, International Business,
(New York: The Dryden Press, 1992), s. 298.

4 Haluk Kabaalioglu, “Cokuluslu Igletmeler ve Bazi Tanim Denemeleri”, i¢inde:inan
Ozalp (Der.), Uluslararasit Isletmecilik-Se¢me Yazilar-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya.
No: 163, IIBF Ya. No. 37, 1986), s. 449.



Uluslararasi isletme kavrami, isletmenin ulusal sinirlar disindaki
piyasalara girmesidir. Bu terim, sadece uluslararasi ticareti ve dis

iretimi icermez.5 Gelisen hizmet endustrisindeki; turizm, bankacilik

gibi alanlarda uluslararas: isletme kavraminin icinde yer alir.6

Goruldagtu gibi bu terimlerin hepsi ¢okuluslu isletme kavraminin
belirli 6zelliklerine Onem vermektedir. Cokuluslu isletmeler ve
yapuklar1 yatirimlarin son yiulardaki hizli gelisimi degisik terimlerin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu calismada terim karmasasi

yaratmamak amaciyla “cokuluslu isletme” terimi kullanilacaktir.
B) COKULUSLU ISLETME TANIMI

Cokuluslu isletme teriminin basit ve her kosula uygun bir tanimi
yoktur. Tanimlamadaki bu zorluk nedeniyle literatiirde ¢ok degisik
acilardan ele alinmis tanim yer almaktadir. Cokuluslu igletme tanimi
icerdigi Ozelliklere gore belli gruplar iginde incelenebilir. Bunlar:

basliklar halinde gérmekte yarar vardir.

(1) Miilkiyet yapisina gore;

Miilkiyet yapist ele alindiginda, iilke disindaki faaliyetlerde iiretim
tesisine sahip olmak bir kriter olusturmaktad1r.7 Cokuluslu igletme,
bircok ulkeden gelen veya degisik iilke vatandashifini tasiyan Kisilerin

sahip oldugu bir isletmedir.

S Kadir Satiroglu, Cokuluslu Sirketler, (Ankara: Ank. U.S.B.F. Ya. No: 536, 1984),
ss.8-11.
6

Donald A. Ball - Wendell H. Mc. Culloch Jr., International Business

Introduction and Essentials, (Boston: Irwin, 1983), s. 9.

7

Ozalp, “Cokuluslu Isletmelerin...” s. 126.



Bu sekilde bir tanimlama ¢ok uluslu isletmeler icin tam olarak
gecerli olamayacaktur. Herseyden 6nce cokuluslu isletmeler yabanci
tlkedeki yavru ortakliklarinda paylarin tamamini ellerinde
bulundurmak istemektedirler. Bunun sebebi azinlik paylarin ortaya
cikarabilecekleri kisitlamalardan uzak kalmak ve rahat ¢alisabilmektir.
Ancak bazi tilkelerde yurﬁrlﬁkteki yasalar, mahalli girisimcilerinde pay
sahipligini 6ngormektedir. Sadece bu durumda miilkiyetin dagilimi yolu
tercih edilmek zorunda kalinmaktadir. Miilkiyet konusunda iizerinde
durulmas: gereken diger bir konu ise ana ortakligin yabanci iilkedeki
yavru ortakliklardaki mahalli girisimcilerin pay sahipliginin yaninda
ana ortakligin pay sahipligininde ¢okuluslu olmasidir. Ancak bu unsur
uygulamada etkili degildir.

Uygulamada, cokuluslu isletmeler miilkiyet oranini olanaklar
dahilinde yiiksek tutmaya ¢alismaktadirlar. Bu oran %5 den%100 e kadar

olabilir, genellikle kabiil goren oran ise %25 dir.8

Cagimizda uluslararast sermaye piyasasinin gelisimiyle milkiyet
yvapisinin cesitli ilke vatandaslarindan olusmasi ihtimali daha da
artacaktur. Yinede miilkiyet yapisi tanimlamada tek basina yeterli

olmamaktad1r.9

(2) Yonetimin milliyetine gore;

Cokuluslu isletmeler genellikle degisik iilkelerden yOneticiler
tarafindan yonetilen isletmelerdir. Farkli iilkelerden gelen yOneticiler
isletmenin bir ilkenin etkisi altina girmesinden kurtarir ayrica
cokuluslu isletme bir iilkenin ¢ikarlarina hizmet etme yerine tarafsiz

bir diinya goriisiine sahip olur.10

No.4,
9

10

inan Ozalp, Cokuluslu isletmelerin Yoénetimi, (Eskisehir: T.C. A.U., ESBAV Ya.
1984), s.12.

Kabaalioglu, “Cokuluslu Isletmeler ve Baz1...”, ss. 452-455.
Ozalp, “Gokuluslu Isletmelerin...”, s. 126.



Yonetimin ¢okuluslasmasinin ustiinliikleri bu acidan bir tanimin
olusmasinmi saglamustir: isletme yoneticileri yatirim yapilan her iilkeyi
kendi ilkeleri olarak kabul ediyor ve yOnetimde milliyet¢i bir politika
takip ediyorlarsa, isletme ¢ok uluslu olma miteligindedir.11 Demek
oluyor ki, bu yaklasim dogrultusunda bir isletmeyi ¢okuluslu yapan,
isletmenin ekonomik faaliyetlerini diinya capinda yayginlastirmasi
yaninda yoOnetimininde cokuluslasmasidir. Bu yaklasim temelinde
yonetimde “milliyetsizligi” yada “diinya vatandasligini” ele almaktadir.

YOnetim kadrosunun degisik milliyetlerden olusmasi durumunda
amaca ulasilabilecegi goriisii tek basina, bir isletmeyi ¢okuluslu saymak
icin yeterli deg";ildir.12 Herseyden once yoneticilerin kimler olacagini
saptamak kolay degildir. Ayrica her ulke isletmelerinde kendi
vatandaslarinin ¢ahistirilmasini ister kisacasi ulusal politikalar personel

politikalarn tzerinde etkili olmaktadir.13

(3) Faaliyetin niteligine gore;

“Cokuluslu” kavrami ilk ortaya atildig1 giinden beri, birden ¢ok
iilkede faaliyette bulunma anlamina gelmektedir. Lilienthal’in yaptg:
bu tamimlamada “faaliyette bulunmak” ifadesi, kendi ilkesi disinda
dogrudan dogruya yOnetim sorumlulugu olan sanayi ve ticari
faaliyetleri kastetmektedir. Hisse senedi yaturimlar, satis acentaligir ve

dagium orgitt gibi calismalar: ifade etmedigini belirtmistir.14

Bir isletmenin cokuluslu olarak nitelendirilebilmesi icin iiretken

faaliyetlerini birden c¢ok iilkede sirdiirmesi gerekir.15 Burada

11

Cem Alpar, Cokuluslu Sirketler ve Ekonomik Kalkinma, (Ankara: Turhan

Kitabevi, 1980), s. 29.

12
13
14

Satiroglu, s. 19.
Kabaalioglu, “Gokuluslu Isletmeler...”, s. 457.
Kabaalioglu, “Cokuluslu isletmeler...”, s. 452.



faaliyette bulunan iilke sayisinin yaninda faaliyetin niteligi

vurgulanmaktadir.

(4) Diger unsurlara gore;
Miilkiyet yapisi, yonetimin milliyeti, faaliyetin niteligi gibi ana
unsurlarin yaninda, ¢okuluslu isletme tanimu isletmenin performansi,

ist yonetimin diisiince bi¢imi gibi unsurlarda kapsamaktadur.

Bir isletme toplam satislari, kari, calisanlarin sayisi, mal varlig:
gibi ozelliklerin oransal yada mutlak degerlerine gore cokuluslu olarak
nitelendirilebilir. Ornegin isletme belli bir miktar kaynagini yabanci
faaliyetlere baglamissa yada finansal, teknolojik ve insan
kaynaklarindan 6nemli bir bélimii denizasir: faaliyetlere bagli ise ¢ok
ulustu nitelik kazanir. Bir isletme de yabanci islemlere baglihk ol¢iisi
hakkinda fikir sahibi olabilmek icin malvarhgi, satis, kar ve
calisanlarin sayisini incelemek gerekir.16 Fakat, bu olciilerin,
parabirimi, vergi oranlari, muhasebe yontemlerindeki farkliliklardan

dolay: iilkeden iilkeye degismesi cesitli yanilmalara yol acmaktadir.

Diger bir ¢okuluslu isletme tamimlamasida yoneticilerin diisiince
bicimini temel alir. Cokuluslu bir isletme {ist yonetimin uluslararasi
disindigi bir isletmedir. Hangi isletmenin uluslararasi hangisinin
ulusal olarak nitelendirilecegini bu kriterle belirlemek oldukca zayif
kalacakur.1l’

A
Goruldagu gibi, uluslararasi isletme kavraminin tam anlamiyla

kabul gormiis bir tanimi bulunmamaktadir. Tanimlamadaki bu

15
16
17

Satiroglu, s. 15.
Kabaalioglu, “Cokuluslu Isletmeler...”, ss. 452-458.
Kabaalioglu, “Gokuluslu isletmeler...”, s. 459.



farklihklar gozoniinde tutularak asagidaki tanim benimsenmistir.

“Cokuluslu isletme iki veya daha fazla ulkedel8 genel
bir yOnetim stratejisi altinda, kaynaklarin iilkeye
bakilmaksizin dagilimi ile milkiyet ve ist yonetimin cok

uluslu oldugu igletmedir”.19
C) COKULUSLU ISLETMELERIN FAALIYET BiCIMLERi

Cokuluslu isletmeler pek cok bicimde faaliyet gdstermektedirler.
Bunlar #i¢ ana grupta toplanabilir. 1) Uluslararasi ticaret (ithalat -

ihracat), 2) Portfoy yatirnmu, 3) Direkt yabanci yatmmlardlr.zo
1- ULUSLARARASI TICARET (iTHALAT - IHRACAT)

En basit ve en yaygin cokuluslu isletme faaliyeti ihracatur.?!
ithalat - Ihracatda, bir isletme yurt disindan direkt bir sekilde mal ithal
eder ve yabanci alicilara ev sahibi iilkede bir aract yada acenta yardimi
olmaksizin mallarim1 ihra¢ eder.?? ithalat - ihracat faaliyetlerinde
6nemli 2 6zellik vardir: Bunlardan ilki riskin ¢ok az olmasi, ikincisi
yonetim faaliyeti gerektirmemesidir.23 Genellikle ilke disinda ilk

faaliyet sekli ithalat ihracatur. fhracat faaliyeti ile dis pazarlar daha iyi

18 Steven Globerman, Fundementals of International Business Management,
(Englewood Cliffs: Prentice Hall., 1986), s. 2.

19 Ozalp, Cokuluslu isletmelerin..., s.15.
20 Arthur Bedeian, Management,(New York: The Dryden Press, 1986), s. 635.

21 Herbert G. Hicks - C. Ray Gullett, Management, (New York: Mc. Graw Hill Book Co.,
1981), s.140. ‘

22 Arvind V. Phatak, InternationalDimensions of Management, (Boston: PWS-Kent
Pub., 1992), s.18.

23 Ozalp, Gokuluslu isletmelerin..., s. 44.
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taninarak faaliyetlerin genislemesi gerceklestirilebilir.
2- HISSE SENEDI YATIRIMLARI

Uluslararas: hisse senedi yatirimlar: uluslararasi isletmeciligin
ikinci ana grubunu olusturmaktadir. Bir isletmenin diger bir iilkedeki
isletme veya devlet kurulusuna ait hisse senedi veya devlet tahvili
alinmasi ile gerceklesen iilkelerarasi fon akisini ifade eder.24 Pekcok
Japon, Avrupa ve Amerikan isletmelerinin bu tir yatirimlari

bulunmaktadir.
3- DIREKT YABANCI YATIRIMLAR

Direkt yabanci yatirimlar yerel girisimlerin yabanci temelli
faaliyetlerinde kullandiklar: degerleri icerir. Bu degerler; sermaye,
personel ve varliklar olabilecegi gibi sadece varliklarin olmasi
durumunda da direkt yabanci yatirimdan s6z edilebilir. Varliklar,
tesisler, fabrikalar ve depolar olabilir. Direkt yabanci yatirimlar
tlkelerin politik durumu ve karlilifini uzun donemli tahmin edebilen
yOneticilere gerek duyar. Bunun yarari;, yatirimcilara, kazanilan

isletme mallar1 tizerinde etkili ydnetsel kontrol saglamas1d1r.25

Direkt yabanc1 yatirimlar degisik yapilarda olabilir. Bunlardan en
yayginlariy; sozlesmeli iiretim, lisans anlasmasi, franchising, anahtar

teslimi projeler ve tamamina sahip olunan yan kuruluslardir.

24

Arvind V. Phatak, (Cev. Atilla Baransel - Tomsis Somey), v 1vsiaracrasi Yonetim,

(Istanbul: i-F Ya. No: 213, LLE., Ya. No: 108,?), s. 10.

25

Be_deian, s. 639.
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SEKIL I-1 ULUSLARARAS] ISLETMELERIN FAALIYET BiCiMLERI]
IHRACAT

Mallar ve Hizmetle

Yatirimci Ulke Ev sahibi ulke
LISANS ANLASMASI ‘

Oncelikle teknik
know-how

Yatirimci llke Ev sahibi ke
JOINT VENTURE

Hammadde ve Personel ‘

Yatirimci (lke Ev sahibi Ulke

YAN KURULUSLAR " |

Yatirnmct lke Ev sahibi tlke

adue” ve Persoiy

Sermaye ve know-how

YONETIM ANLASMASI

Yonetsel ve teknik
know-how

Yatirimcr iilke Ev sahibi iilke
Kaynak: Harod Koontz-Cyrill O’Donnel-Heinz Weihrich, Essentials of

Management, 4.ed., NewYork: McGraw Hill Book Comp., 1986, s.62
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a. Sozlesmeli Uretim

Bir isletmenin, kendi malini, yabanci piyasada satmak iizere
iretmesi amaciyla, yabanci iireticiyle malin tutundurma ve dagitim
sorumlulugu ana isletmeye ait olmak iizere anlasma yapmas: sozlesmeli

iiretim olarak nitelendirilir.20
b. Lisans Anlasmasi

Lisans kullanimi adi alunda bir isletme diger bir isletmeye yabanci
bir iilkede kendi tiretim siireclerini, ticari markalarini ve patentlerini
bir 6deme karsiliginda verebilir. Lisans anlasmasi bir isletmeye biyiik
yatirimlar yapmaksizin personel baglantilari kurmaksizin genisleme
imkani saglar.27 Lisans anlasmasi uluslararasi ana sirket ile onun
yabanci bagh kuruluslarindan bir veya birkac¢i arasinda olabildigi gibi,
uluslararas: isletme ile bagimsiz bir 6zel yada devlet isletmesi arasinda
da olabilir.28 Isletmelerin lisans anlasmasi yapma nedenleri; ilk olarak
dis iilkeye girmede en az riskli yolun olmasidir. ikincisi, dis iilkeye
girmede en kisa yollardan biridir. Digeri ise, yabanci isletmelerin
faaliyette bulunamadig: iilkelere girmek i¢in en kolay yoldur. Bu tir
olumlu yonlerin yaninda, Lisans anlagsmasi yoOnetim faaliyeti
gerektirmediginden dretilen diisiik kaliteli mallar ana isletmenin
ismini lekeleyebilir, ayrica lisans anlasmas: yapilan iilkede ayni mal

iireten isletmelerin olmasinda risk faktoriini arttirmaktadir.2?

26
27
28
29

Phatak, s. 20.
Hicks, s. 143.
Phatak, s. 20.
Ozalp, Cokuluslu Isletmelerin..., s. 45-46.
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c. Franchising (Ozel saus hakki verilmesi)

Franchising, lisans anlasmasinin gelismis bir seklidir. Franchisie
veren bir isletme tiriniiniin standart paketini, pazarlamayi ve yonetim
sistemlerini iilkesinde basarili oldugu sekilde saglar. Franchisie
faaliyetler degistirilmeden veya c¢ok kiicik degisikliklerle aynen
uygulanabilir. Ornegin Mc Donald’s Japonya’da Amerikada kullandig1
metodlarin tamamen aynisinil kullanarak ¢ok basarili olmustur. Bunun
yanisira Fransa’da sarap satmakta ve hamburger yemek icin c¢atal-bicak
vermektedir.30 Mc Donald’s in yaninda, Avis Rent-A- Car, Hilton Hotels
uluslararasi franchisinglere 6rnek verilebilir.3! Franchising yoluyla
yabanci pazarlaré. girmek isteyen ana isletme risksiz bir bicimde, hicbir
yatirim yapmaksizin faaliyet gésterebﬂir. Son yillarda gittik¢ce artan
sayida isletme bu yitizden franchising yoluyla dis pazarlara

girmektedir.32
d. Anahtar Teslimi Projeler

Uluslararas: bir isletme disarida bir anahtar teslimi is yapacaksa
tim faaliyetleri planlama ve tim hazirliklarin yapilmasindan
sorumludur. Proje tamamlandiginda yonetim ile ilgili tiim isler, yetki ve
sorumluluklar uluslararasi sirket tarafindan egitilmis olan yerel
personele devredilir ve bunun karsiliginda uluslararas: isletme yiiksek
bir dicret alir.33 Anahtar teslimi projelere en iyi O6rnekler baraj ve

rafineri yapimiyla ilgili olanlardir.34 Celik, kimya, otomobil

30
31
32

Hicks, ss. 143-144.
Bedeian, s. 638.

inan Ozalp-Giirkan Hasit-Nurhan S$akar, “GCokuluslu Isletmelerin Yabanc1 Ulkeye

Giris Yollarindan Biri Olan Joint Venture’in Analiz Edilmesi ve Tusas A.§.’de Yapilan
Bir Arastirma”, Icinde:Inan Ozalp (Der.), gluslarara51 Isletmecilik-Se¢me
Yazilar 2-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 849, IIBF Ya. No. 105, 1995), s.36.

33

Phatak, s. 21.
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fabrikalari, yol yapimlar1 ve eneriji santrallari genellikle anahtar

teslimi olarak yaplhr.35
e. Joint Venture

Joint Venture girisimler genellikle ¢okuluslu bir isletme ile yerel
bir isletmenin iretim, pazarlama finans ve faaliyetlerinin yonetiminde
isbirligi yapmasidir. Joint Venture’lar cokuluslu isletmeler iizerindeki
finansal agirligl1 azalur ve diger yerel sermaye kaynaklarinin
yayilmasini saglar. Diger yararlari; girisimler iizerinde evsahibi iilke
hiikiimetinin kontroliini azaiur, yerel isbirliklerini gelistirir ve yerel
ekonomilerde isletmelerin rollerini arttirir. Sakincalar: ise Ozgirligin,
esnekligin ve bagl isletmenin kontroliiniin, transfer fiyatlarinin
azalmasidir.36 Ulke disinda Joint Venture faaliyeti gostermek cokuluslu

isletmelerin bugiinkii en biiyiik tercihlerindendir.3”

f. Yizde Yiz Hisseye Sahip Olunan Bagli
Ortakliklar

Yabanci bagh sirketlerin sahipligini %100’iinii elinde bulunduran
isletmeleri igerir.38 Yiizdeyiiz hisseye sahip olunan bagimli ortakliklar
cokuluslu isletme tarafindan en yiiksek taahiite ihtiya¢ duyarlar. Bu

sozlesme, bagh isletmenin faaliyetleri iizerindeki en fazla kontrolii ve

34
35
36
37

Bedeian, s. 638.

Phatak, s. 21

Hicks, s. 144.

Inan Ozalp-Yildirim Saldiraner-A.Hamdi Derekody, “Cokuluslu [sletmelerin

Gelecegine Bir Coziim Olarak Joint Venture”, iginde:inap Ozalp (Der.), U_[uslararam
isletmecilik-Secme Yazilar 2-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 849, iiBF Ya. No.
105, 1995), s.117.

38

Bedeian, s. 639.
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evsahibi tilkedeki hissedarlarin miidehalelerinin engellenmesini

garanti eder.39
D) COKULUSLU ISLETMELERIN TARIHSEL GELiSiMi

Uluslararasi isletme yeni bir kavram degildir, yiizlerce yildir
diinyada uygulanmaktadir ve 6énemi siirekli artmaktadir. Bu gelisimin
baslangic noktasini tam olarak belirlemek giic olmasina ragmen
gelisimi donemlere ayirmak miimkindiir.%0 Bunlar; ticaret, somiirge -

imtiyaz ve uluslararasi donem olmak iizere ii¢ bolimdiir:
1- TICARET DONEMI

Ticaret ve bankacilik olarak isimlendirilebilecek bu donemin
baslangici 12. yizyila kadar uzar. Donemde italya’nin Kuzeyinde
bulunan bazi ticaret ve bankacilik firmalarinin bir cok Avrupa
sehrinde subeleri oldugu bilinmektedir.#! Bu dénemde metaller, ipek
gibi az olan mallarin ticareti yapilmaktaydi. Sermaye olanaklarinin
sinirli olmasi iiretimin genis capli yapitlmasini mimkin kilmamasi
ticaret ve banka isletmelerinin uluslararas: faaliyet gdstermesine
olanak tanimistir. Ticaret donemi Asya, Afrika ve Latin Amerika’da
kolonilerin olusturulmasiyla ve Bati isletmelerine Japonya ve Cin’de

imtiyazlar verilmesiyle XIX. yiizyilda sona ermistir.42

39
40
41
42

Hicks, s. 144.
Ozalp, Cokuluslu Isletmelerin..., s. 5.
Kabaaliogly, s. 1.

Ozalp, Cokuluslu isletmelerin..., s. 6.
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2- SOMURGE VE IMTIYAZ DONEMIi

Bu donemi sOmiirge ve imtiyaz dénemleri olarak ayrr ayri
inceleyebilecegimiz gibi 1850’lerden 2. Diinya savasina kadar devam
eden bir donem olarakda ele alabiliriz. Sanayi devrimi sonucu gelisen
hammadde ihtiyacit dis iilkelerden yatirima yoOneltmistir. Ticaret
doneminin 6zelligi olan egzotik mallarin disaridan satin alinarak iilke
icinde satilmas: yerini sanayi mallarina basta madenler olmak iizere
hammadde teminine déniik faaliyetlere cevirdi."‘3 Bu tir faaliyetleri
gelismesinde amag¢ kar saglamak degil politik ydénden egemenlik

kurmakti.

Somiirge yonetimlerinin ¢6kmesi hammadde temininde imtiyazlar
saglanmasini getirmistir. Yapilan uzun vadeli imtiyaz anlasmalar:

doneme ismini vermistir.44

Bu donemde cokuluslu isletme faaliyetlerini etkileyen iki olay
vardir. Birincisi 1929’da yasanan Diinya Buhram ikincisi ise Diinya
Savasi sonucu cesitli bolgelerin istila edilmesidir.4 Bu durum, issizligi
ve lretilen mallarin elde kalmasi sonucunu dogurdu. Amerika ve
Avrupa’nin diger tlkelerdeki giicii azalds, Avrupa’da Diinya savasinin

sonucu isletmelerin bir¢ogu diisman isgalinde kaldi.
3- ULUSLARARASI DONEM

Uluslararas: tiretim doénemi olarak nitelendirilen ve halen siiren

bu asama Ikinci Diinya Savasindan sonra ortaya ¢ikmusur. i¢ pazarlarin

43
44
45

Kabaalioglu, s. 1.
Kabaalioglu, s. 2.
Ozalp, GCokuluslu isletmelerin..., ss. 8-9.



aniden biiyiimesiyle gelismesi yavas olmustur. 1950 yilindan sonra
Amerikan Isletmeleri iilke disina ¢ikmay: yararl buldular, bu dénemde
Japon ve Avrupa isletmeleride biiyiikk bir gelisim gosterdi. Isletmeleri
tlke disinda faaliyet gostermeye gidileyen faktorler; hammadde
maliyetinin farkli olmasi, iiretim masraflarinin azhigr ucuz isgiici
bulma olanag: ve iiretilin mallarin kolayca satlmasidir. Bu faktdrlerden
isgici maliyetinin disikligi yatirimer isletmeler icin en Onemli
durumdaydi. Ayrica sermaye birikiminin olmasida isletmeleri ilke
disinda faaliyetlere yoneltti. Diger isletmeler ise ucuz hammaddeye

ulasabilmek i¢in faaliyetlerini genisletmislerdir%.
E) TfIRKiYE’DE COKULUSLU ISLETMELERIN GELiSimi

Turkiye 1980 sonrasi yabanci yaurimlara daha ¢cok énem vermeye
baslamistir. Bu nedenle tesvikler artirildi. Yabanci sermaye
mevzuatinda degisiklikler yapildi. Bunun yani sira petrol, banka,
sigorta, maden, serbest bolge ve finansal kiralama gibi konularda
yapilan diazenlemeler cokuluslu isletmelerin Turkiye’yi tercih

etmelerini hizlandirdi.

Dogrudan yaurimlar, Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanununun
cktigr 1954 yilindan 1980’e kadar olan zamanda 228 milyonluk yabanci
sermeyeye izin verilmisken, bu rakam 1995 mart ayinda 14.5 milyar:
bulmus, yaturimda bulunan cokuluslu isletme sayist ise 2900 lere

gelmistir.

Tiarkiye’deki Yabanci yatirimlarin iilkelere gére dagiliminda

isletme sayis1 bakimindan Almanya, toplam yabanci sermayedeki pay

46

Ozalp, Cokuluslu Isletmelerin..., s.12.
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acisindan Hollanda birinci sirada yer almaktadir.

Sektorler bazinda, en ¢ok isletme hizmet sektorinde bulunup,

sermaye payindaki biyiklik iiretim sektoriindedir.

1996 yili i¢in Tiirkiye’de yabanci sermaye yapisi, ozellikle gamriik
birligininde etkisiyle degisklikler gosterecektir. ithalata sinirlamalar
getirilecek ulkelerden ABD, Japonya, Uzakdogu iilkeleri gumrik
duvarlarimi asmak ve Tiirkiye’ye hatta AB’ne mal satmak amaciyla
Tirkiye’de yatirimu dasiinebilirler. Tirkiye tekstiline konan kotalarin
kaldirilmas: sonrasinda AB’de iiretimi rantabl bulmayan Avrupa’li
yatrumcilar, dretimlerinin bir kismini, iiretim faktorlerinin ucuzlugu
sebebiyle Tirkiye’ye kaydirabilirler. Ozellestirme sonucu KiT’lere

yabanci talipler cikabilir.

Tirkiye’de ekonomik ve siyasi durumun yabanct sermaye
yatirimlarim etkileyecegi siiphe gotiirmemektedir. Faizlerin cekiciligi,
borsadaki spekiilatif kazanglarin fazlali§i yeni yabanci yatirimlarin

hizla artmasina pek olanak saglamayabilir 47

47 Mustafa Sonmez, “1996’ya Girerken Yabanci Sermaye”, Ekonomik Forum, TOBB

Aylik Dergisi, Y.3, S.2, (Subat 1996), ss.13-15.



I1.BOLUM

COKULUSLU ISLETMELERDE YONETICI SAGLAMA POLITiKALARI
VE UYGULAMALARI

A) COKULUSLU ISLETMELERDE YONETIiCi SAGLAMA
POLITIKALARI

Cokuluslu isletmelerde yonetici saglama politikalarini incelemeye

personel yonetimi ve personel politikasini tanimlayarak baslayabiliriz.

Personelydnetimi bir isletmenin esas amaclarina varmasini
saglamak i¢in personelin saglanmasi, yetistirilmesi, maddi tatminin
saglanmasi, tamlastirilmasi, saglik ve korunmasi konularini icerir.

Politikalar, faaliyetleri ¢izilen hedefler dogrultusunda yonetmek

icin belirlenen ana kurallardir. 1

1

Selguk Yalcin, Personel Yonetimi, (Istanbul: L.F. Ya.No:246, I.1.E. Ya. No:139,

1991), s.22.
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Personel politikasi, isletmenin genel politikasinin bir boliimadar
ve personel ile ilgili faaliyetleri icerir. Personel politikalarinda amacg
en iyi personeli se¢mek, egitmek ve en iyi bicimde calistirmaktir.
Personel politikas:t personelin saglanmasi, i¢ ve dis kaynaklardan
secimi, cahstirilacak bolimlerin saptanmasi, 6denecek maas ve diger
6demelerin hesaplanmasi, 6diil, ceza ve terfi mekanizmalarinin

kurulmas: gibi konular: icerir.2

Cokuluslu bir isletme Ozellikle dis iilke faaliyetlerinde basar:
saglayabilmek icin nitelikli yoneticilere ihtiya¢c duymaktadir.

Cokuluslu ydnetimin ulusal yodnetimden biyiik farkliliklar
gostermesi, isletmelerin iilkelerdeki faaliyetlerini etkileyen kosullarin
farklt olmasindandir. Kaltar, dil, gelisme yoniinden farkliliklar
gosteren isletmeler direkt olarak yoOneticilerin basarisini etkiler. Bu
nedenle ¢okuluslu isletmeler icin personel yonetim 6énemli bir konu
olmaktadir.3

Cokuluslu isletmelerin iyi bir ydnetim kadrosu olusturmasi; isletme
ve bagli kuruluslar arasi1 koordinasyonun ve denetimin saglanmasi,
gidilen ulkedeki ekonomik, sosyal, kiiltirel, yasal kosullara uyumlu
calisiimast ve basarili olunmasi icin gereklidir.

Yabanci iilkeye gidildiginde karsilasilan yonetsel basarisizliklarin

bircogu etkili secim yontemleri ve egitim programlariyla 6nlenebilir.

Islerinde basarili olan ve belli kademe asamasi yapan yoneticiler

cok cazip teklifler almadikca iilke dis1 gorevlere sicak bakmazlar ve

2

inan Ozalp, “Etnosentrizm, Geosentrizm, Polisentrizm, Yeni Bir Modele Dogru”,

yluslararas1 isletmecilik-Se¢me Yazilar-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 163,
IIBF Ya. No. 37, 1986), s. 308.

3

Ozalp, “Etnosentrizm...”, s.312.
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genellikle yabanci bir iilkede gorevlendirilmek istemezler., Ulke disinda
Kkarsilasabilecekleri sorunlarin yoneticilik kariyerlerini olumsuz yénde
etkileyebilecek kadar karmasik ve zor olacaginin farkindadirlar. Bu
sorunun ortadan kaldirilabilmesi icin ¢okuluslu isletmelerin uygun ve
saglam politikalar belirlemesi gerekmektedir. Politikalar secim, egitim

ve licretleme gibi konular: icermelidir.4

Cokuluslu isletmelerde yoOnetici saglama politikalari, personelin
hangi kaynaktan saglanacagi, hangi tekniklerle belirlenecegini, nasil
egitileceklerini ve maas-yan Odemelerin nasil gerceklestirilecegini

kapsamahchr.5

Cokuluslu isletmelerin merkez ve bagli kuruluslarinda
gorevlendirilecek yoneticiler tic kaynaktan saglanabilir: 6

- Ana ilke vatandaslarindan,

- Evsahibi iilke vatandagslarindan,

- Uciinci ilke vatandaslarindan.

Ana ilke cokuluslu isletmenin merkezinin bulundugu iilkedir.
Diger bir degisle Ana iilke yatirim yapan iilkedir. Ana iilke vatandass;

yatirim yapan ilkenin vatandasidir.

Evsahibi tilke, cokuluslu isletmenin bagli kurulusunun bulundugu,
gidilen iilkedir. Ev sahibi tilke vatandasi; yatirimin yapildigi, bagh

kurulusu misafir eden ilkenin vatandasidir. Evsahibi iilke vatandasi

4
5

Phatak, Uluslararasi..., s.113.

Deniz Erden, “Cokuluslu Sirket Uzantilarinda Turk Yoneticilere Yonelik

Uluslararasilastirma Programlar1”, icinde:inan Ogalp (Der.), U'l.uslararas1
isletmecilik-Se¢cme Yazilar 2-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 849, IIBF Ya. No.
105, 1995), s.183.

6

Anant R.Negandhi, International Management, (Boston: Allyn and Bacon Inc.,

1982), 5.310.
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olan yo®netici “yerel” yénetici olarak adlandirilir.

Uciicii iilke, merkezin ve bagh kurulusun bulundugu iilke disinda

bir ulkedir. Uciinci ilke vatandasi bu iki ayirmin disinda bulunan

ulkenin vatandasidir. Bir Amerikan isletmesinin Ingiltere’deki bagh

kurulusunda ¢alisan Japon yénetici iiciincii iilke vatandasidir.

Cokuluslu bir isletme yonetici secerken bu iic kaynaktan

yararlanir. Kaynaklarin avantajlart Tablo II-1 de kisaca belirtilmigtir.

TABLO II-1:

COKULUSLU ISLETMELERDE
KAYNAKLARI VE AVANTAJLARI

YONETICI

ANA ULKE

*MERKEZDEKI KULLANILABILIR YETENEKLER
*COK FAZLA KONTROL

*[SLETME DENEYIMI

*HAREKETLILIK

EVSAHIBI _ULKE

*DUSUK MALIYET

*EVSAHIBI ULKE HUKUMETININ TERCIHi
*CEVREY] ANLAMA YETENEY|

*AYNI ANA DILE SAHIP OLMA

. UCUNCU_ULKE

*SINIRSIZ DENEYIM
*ULUSLARARASI BAKIS ACISI
*COKDILLILIK

Kaynak: Arthur W.Shenman Jr-George W.Bohlander, Managing Human

Resources, Cincinatti:South-Western Pub. Comp.,

s.638.

1992,
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Cokuluslu isletmelerin yoOnetici seciminde kullandiklar1 bu ig¢
kaynak, Howard W. Perlmutter’in éne siirdiigii ic politikayr ortaya
c1karm1§t1r:7.

- Etnosentrizm,

- Polisentrizm,

- Geosentrizm.

Ginumizde bolgesel birlesmelerin de artmasinin etkisiyle

Regiosentrizm politikas1 da kullanilmaya baslanmistir ve ayrim :

Etnosentrizm,
- Polisentrizm,

- Geosentrizm.

Regiosentrizm olarak 4 politikadan olusmaktadir.

Bu ayrimlar disinda Geosentrizm ve Regiosentrizm’i ayni grup
alunda toplayan baska bir ayrim daha vardir. Ayrim bélge egilimli
regiosentrik politika ile diinya egilimli geosentrik politikanin, ana iilke
ve evsahibi ilke disinda tciuncii bir iilkeye girmesi nedeniyle
yap1lm1§t1r8z

- Etnosentrizm,

- Polisentrizm,

- Uctincii Ulke

*  Geosentrizm.

*  Regiosentrizm

Caligmamuz ikinci ayrimi temel alip, incelemeler bu dért politikaya

gore yapimistir. Cokuluslu isletmelerin yonetici secerken kullandii

7 Ozalp, Cokuluslu isletmelerin..., s.113.

8 Samuel Homer, Managing the Multinational Confronting the Global Local
Dilemma, (London: Prentice Hall, 1993), s.104.
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dort politikanin karsilastirilmasi tablo II-2 incelenmistir.

Cokuluslu isletmenin ilke dis1 faaliyetlerdeki basarisi
yoneticilerin basarisiyla direkt baglantilidir. Cokuluslu isletme iyi bir
planlamaya, iyi bir organizasyona ve iyi yoOneticilere ihtiyag
duymaktadir. Ulke disi faaliyetlerde, kaltir, dil, din gibi farkl:

ortamlarin olmasi ydneticilerin seciminde énemli roller oynamaktadir.



TABLO II-2: COKULUSLU ISLETMELERIN PERSONEL SEGIM
_ POLITIKALARI
Hgletmenin Ana ilke Evsahibi Uciincit
alke alke
Durumu Etno- Poli- Regio- Geo-
sentrizm sentrizm sentrizm sentrizm
organizas- ana ulkede cesitli ve bolgesel diinyacapin-
yonun karmasik bagimsiz capta oldukca || da olduk¢a
karmasik- bagli birbirine birbirinebag-
l1g1 kuruluslarda bagh I1 ve artan
basit sekilde
karmasik
otorite ust dizeyde ust dizeyde bolgesel st diinya
karar yuksek nispeten dust diizeyde | cevresindeki
verme dasuk yitksek/ bagl [ ust duzey ve
kuruluslar- bagh
arasiigbirligi § kuruluslarda
yitksek isbirligi
odiller ust diizeyde genis cesit bolgesel uluslararasi
cezalar yiksek bagly § performansa amagclara ve yerel
kuruluslarda § gore yiksek katilma yoneticilerin
yuksek veya digitk yerelvediinya
amagclarina
ulasmasina
iletisim, bagh ust dizeye / ust dizeyine/ § dinya
bilgi akis1 [ kuruluslarda [ istdiizeyden § diizeyinden uzerinde
yuksek emir az, az, bolgesel bagh
komuta 6gtit bagli ist diuzey ve kuruluslarar
kuruluglara iilkelerarasi as1 iki yonde
az / arasindan
yitksek
bolgesel sahibin evsahibi bolgesel ulusalortakla
kimlik milliyeti iilkenin isletme tanumlanan
milliyeti dinyacapinda
H isletme
ise alma diinyanin her { yerel bolgesel diinyanin
kadrolama yerinde ana vatandaslar insanlar herhangi bir
personel ulke vatanda- | anahtar pozis { anahtar yerindeki en
yetistirme st anahtar yonda pozisyonda iyi insan ana
politikasi pozisyonda | htar pozisyon
Kaynak: Denice Welch, “HRM Implications of Globalization”, Journal of

General Management, C.19,S.4,Yaz, 1994,5.53; Samuel Homer,
Managing the Multinational Confronting the Global Local
Dilemma, Londan: Prentice Hall,1993,s.10.
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1- ETNOSENTRIZM

Cokuluslu isleuhelerin, bagli kuruluslarinda ve ana isletmede ana
tilkeden yonetici gorevlendirmeleri etnosentrizm olarak

nitelendirilmektedir.?

Her birimde ana iulkeden yonetici calisirmak olarakda ele
alinabilen etnosentrizm, ¢okuluslu isletmelerin gelismelerinde ilk
kullandiklar: yaklasimdir. Bunun sebebi baslangic asamasinda evsahibi

iilkelerde karsilasilabilecek riskleri en aza indirmektir.

Etnosentrik diisiinceye sahip bir isletme ana merkezde basari
saglamis yoneticileri tercih edebilecegi gibi merkezde verimli
calismayan yoneticileri bagli kuruluslarda gorevlendirerek onlarin

basarisini arttirmaya (;ahslrlar.lo

Etnosentrizm c¢okuluslu isletmelere pek cok yarar sagladig: gibi
sakincalarida bulunmaktadir.

Yararlari:

- Ana merkezin amaclarina, politikalarina ve uygulamalarina

yakinlik,

Yeterli teknik ve yonetsel bilgi,

Anamerkez personeliyle etkin iletisim,

Bagli kurulus faaliyetleri iizerinde kolay kontrol ve

koordinasyon saglanmasidir.

9
10

Negandhi, s.310. '
Ozalp, “Etnosentrizm...”, s.313.
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Sakincalari:

- Yabanci dile, sosyo - ekonomik, politik ve yasal ortama uyum
zorlugu,

- Ulke disina yollanan yoneticilerin secimi, egitimi, kendilerinin
ve ailelerinin gecimlerinin saglanmasinin maliyetli olusu,

- Evsahibi iulkenin, bagli kurulusun yonetiminde yerel
yOneticilerin bulunmasi konusundaki baskilari,

- Ailenin ¢evreye uyum problemleri, 6zellikle calismayan yoOnetici
esleridir.11

Belirtilen yarar ve sakincalar etnosentrik politikanin tercih

edilmesinde etkili olmaktadir.

Etnosentrizm politikasini uygulayan bir isletmede organizasyon
yapisi,genellikle anaiilkedeki faaliyetlerde karmasik, evsahibi
tilkelerdeki bagli kuruluslarda daha basittir.12 Karar verme yetkisi st
diizeyde toplanmistir. Bilgi akisi ana merkezden bagl kuruluslara
dogrudur. Iletisim, emir komuta ile saglanmaktadir. Odiillendirme ve
cezalandirma tesvikler yoluyla yapilmaktadir. Ana merkezde yiiksek,
bagli kuruluslarda diasik odiillendirme vardir. Tam pozisyonlara

anaiilke vatandas: getirme egilimi bulunmaktadir.13

Etnosentrik politika izleyen isletmelerde yapilan arasurmalardan
en Onemlisi Tung tarafindan yapilanidir. Etnosentrik politika

uygulanirken yoneticilerde asagidaki 6zelliklerin bulunmasi gerektigi

11
12
13

Negandhi, s.310.
Homer, s.104.
Denice Welch, “HRM Implications of Globalization”, Journal of General

Management, C.XIX, S.4, (Yaz, 1994), s.53.
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ortaya cikmusur, bu dzellikler 6nem sirasiyla 14
- lletisim yetenegi,
- YOnetim yetenegi,
- Olgunluk, duygusal denge,
- Egitim,
- Giriskenlik, yaraticilik,
- Uyum sagliyabilme,
- Ana isletmedeki deneyimi,
- Teknik bilgi,
- Kiltiirel uyum,
- Yabana iilkede calisma istegi,
- Ailenin uyumu,
- Evsahibi iilke dilini bilme,
- Cinsiyet,

- Yasdir.,
Konuyla ilgili yapilan arastirmalarin timiinde benzer sonu{;lar

ortaya cikmustir. Giiniimiizde bu wunsurlarin 6nem derecesinde

degisiklikler olmast miimkiindir.

[4

14 Rosalie Tung, “Selection and Training Procedures of US, European and Japanese
Multinationals”, California Management Review, C.XXV, S.1, 1982, s.39.
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2- POLISENTRIZM

Cokuluslu isletme tarafindan ise alinan yerel yoneticiler evsahibi
uyruklu yonetici olarak adlandirilir ve bu yaklasim polisentrik bir
politika izlendigini goésterir.

Genellikle ¢okuluslu isletmeler orta ve alt diizeyde isler icin

evsahibi tilke kokenli yoneticileri tercih etmektedirler.1®

Polisentrik yaklasim c¢okulusiu isletmelere yararlar sagladig1 gibi
sakincalarida bulunmaktadar.

Yararlari:

- Dil, kiltiir, sosyo-ekonomik, politik, yasal cevre ve faaliyette
bulunulan tlkedeki isletme uygulamalarina yakinlik,

- Bagli kurulusun faaliyetlerinin yerlestirilmesi dogrultusunda ev
sahibi ilkenin isteklerine etkili bir yanit,

- YOneticinin isletmeye maliyetinin diisiik olmasi,

- Yerel yoneticilere ilerleme olanaginin saglanmasi sonucu

bagliligin ve motivasyonun artmasidir.

Sakincalari:
- Bagli kurulusun faaliyetleri f{izerinde etkili kontrol
yapilamamasi,

- Ana merkez personeli ile etkili iletisim kurulamamasidir.10

Polisentrik bir politika izleyen ¢okuluslu isletmede organizasyon

yapisi cogunlukla cesitlilik gostermekte, bu sebepden dolayida bagh

15 Richard Hodgetts - Fred Luthans, Inernational Management, (Newyork:Mc
Ggraw Hill Inc., 1991), s5.227.

16 Negandhi, s.311.
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kuruluslarda biribirinden bagimsiz organizasyon yapisi bulunmaktadir.
Karar verme ana merkezde nispeten disiiktiir yani bagh kuruluslar
kendi kararlarimi verme yetkisine belli 6lciilerde sahiptirler. Bagl
kuruluslar birbirinden bagmsiz oldugu icin iletisim kendi aralarinda az
oldugu gibi ana merkezlede azdir. Odiillendirme baglh kurulusun
performansi dogrultusunda yiiksek veya diisitk olarak yapilir. Her bagh

kurulusun yoneticileri yerel tabiyetli insanlardan olu§ur.17

Yapilan arastirmalarin sonuclarina gore; polisentrizm
politikasiyla yonetici saglayan isletmelerin yoOneticide aradig:

ozellikler, etnosentrik politika izleyen isletmelerinkine benzemektedir.
3- GEOSENTRIZM

Cokuluslu bir isletme yoneticilerini ana iilke ve evsahibi iilke
disinda iiciincdt bir iilkeden, ki bu iilke diinyanin herhangi bir

yerinden olabilir, seciyorsa geosentrik bir politika izliyor demektir.

Cokuluslu bir isletme kar saglama ve biiyiime amaclarini temel
kabul ettigi icin, kendisini bu amaclara gotiirebilecek yoneticinin
milliyetine énem vermez ve diinyanin herhangi bir yerindeki en iyi

elemani calisuirmak ister 18,

Geosentrizm, teknik ve yonetsel uzmanlik ile kiiltiirel ve SOSyo-
ekonomik c¢evreye uyuma Onem veren bir politikadir 19 Bir
yoneticiden yeteneklerine ve uzmanligina uygun olan her yerde

yararlanilabilir.

17
18
19

Welch, s.53.
Ozalp, “Etnosentrizm...”, s.340.
Negandhi, s.311.
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Geosentrizmin tercih edilmesinin yararlar::
- Yeterli uzmanliga sahip olan yOneticiye ulasilmasi,
- O is icin en uygun personelin saglanmasi 20,

- Etnosentrik politikaya gore daha az maliyetli olmasidir.

Geosentrizmin sakincalar ise:
- Ev sahibi ilkenin hiikiimetleri Gg¢iincii bir tilkenin yOneticisini
tercih etmek yerine yerel yoneticileri tercih ederler,

- Uciincii iilke vatandasinin yerel yéneticilerin baghh kurulustaki

kariyerine, yiikselmesine engel teskil etmesidir.

Geosentrik politika izleyen c¢okuluslu bir isletmede organizasyon
yapisi karmasik ve diinya c¢apinda birbirine bagimlidir. vKarar
anamerkez ve bagh kuruluslarin isbirlii sonucu verilir. Odiillendirme,
yerel ve diinya capinda ulasilan hedeflere gore yapilir. Iletisim
anamerkez ve bagh kuruluslar arasinda 2 yonlidiir ayrica tiitm bagh
kuruluslar arasinda da iletisim vardir. Isletme tamamiyle diinya

¢apindadir.

Geosentrizm en kisa ifadesiyle;

Dinyanin herhangi bir yerindeki en iyi insan diinyamn
herhangi bir yerindeki anahtar pozisyonu olusturur 21, Globallesme
gelismeye basladigi giintimiizde, global bir isletme olabilmek igin

geosentrik politikalar belirlemek gerekmektedir 22,

20
21
22

Hodgetts - Luthans, s.229.
Welch, s.53.
Welch, s.54.
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4 - REGIOSENTRIZM

Regiosentrizm, cokuluslu isletmenin bagli kuruluslarini bolgesel
olarak ele alip, yonetcilerini bolgedeki iilkelerden se¢mesidir.
Regiosentrizm uygulamasinda bolge iki ayri1 bicimde disianilir:
Bunlardan ilki, cografik bir bélgeden yonetici saglanmasidir. Ornek
olarak, OrtaDogu iilkelerinin bir bdlge olarak disiiniillip yoOneticinin,
baglt kurulusunda icinde bulundugu bu boélgedeki iilkelerden
saglanmasidir. Ikincisi ise, ekonomik bir bolgeden yonetici
saglanmasidir. Ingilteredeki baglh kurulus icin AT iyesi iilkelerden

yOnetici saglanmasi 6rnek teskil edebilirZ3.

Regiosentrik politika benimsemenin yararlar:1 bulunmaktadir,
bunlar:

- Bolge hakkinda fazla bilgi sahibi olunmasi,

- Dil, kiiltiir, din yakinhgidir.

Sakincalar: ise:
-Bolgedeki ilkeler arasinda ge¢imsizlik bulunmasi,
- Bagli kurulusun bulundugu iilkenin bolge temelli degil de yerel

yonetici kullanilmas: konusundaki egilimleridir 24

Regiosentrizm uygulayan bir c¢okuluslu isletmede organizasyon
bolgesel capta karsilikli bagimlidir. Karar bolgesel merkezden bolgedeki
bagli kuruluslara dogrudur. Bagh kuruluslar arasinda isbirligi fazladir.
Odullendirme bolgesel amaclara ulasmaya gore yapilmaktadir. Iletisim
anamerkezden bolge merkezlerine dogru yiiksek, bolgeler arasi ve ana

merkeze dogru dusiktir. Isletmenin cografi kimligi bolgeseldir.

23
24

Homer, s.106.
Phatak,Uluslararasi..., s.116.
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Yoneticiler sadece isletmenin bulundugu ulkenin icine girdigi bolgeden
secilirler 25,

Regiosentrizmi uzakdogu, ortadogu gibi bolgelerdeki isletmeler
kullanmaktadirlar. Amerikali bir isletmenin Ingiliz somiirgelerini bir
bblge olarak ele almasi Jamaica, Hindistan, Kenya’daki yoOnetim

pozisyonlarina Ingiliz ya da Iskocyali yoneticiler gorevlendirmesi de

regiosentrizme bir 6rnek teskil eder 26,

TABLO 1I-3: FRANCO’NUN ARASTIRMASINA GORE

[SLETMELERIN

ULUSLARARASILASMA SURECINDE PERSONEL SECIM

POLITIKALARINDAKI DEGISIiM
ISLETMENIN ORGANIZASYONUN SECIiM
ULUSLAR- YAPISINDAKI POLITIKALARI
ARASILASMASI DEGISiM

BASLANGIC ASAMASI

[HRACAT BOLUMU

EVSAHIBI ULKE
EGILIMLI

ILK URETIM ASAMASI

[HRACAT BOLUMU /
ULUSLARARASI BOLUM

ANA ULKE EGILIMLI

STANDARDIZASYON VE
URETIM SURECI
OLGUNLUK ASAMASI

ULUSLARARASI
BOLUM

EVSAHIBI ULKE
EGILIMLI

URUN YENILEME VE
CESITLILIGE DOGRU
GELISME

MAMUL/BOLGE TEMELLI
ORGANIZASYON

ANA ULKE yada
UCUNCU ULKE EGILIMLI

GLOBAL MODERNLESME
ICIN ARASTIRMA

MAMUL/BOLGE TEMELLI
yada MATRIKS
ORGANIZASYON

EV SAHIBI ULKE
EGILIMLI

Kaynak:

Bacon Inc., 1982, s.313.

25
26

Welch, s.53.

Phatak,Uluslararasi..., s.116.

Anant R.Negandhi, International Management, Boston: Allyn and
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B) COKULUSLU ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA
SURECINDE YONETICi SAGLAMA POLITiKALARI

Lawrance Franco’nun “Who Manages Multinational Entnerprises”
adli, 1972 tarihli calismasi tilkedis: yoneticilerin kadrolanmasinda
isletmenin izledigi gelisimi gosterir. Tabloll-3 Franco’nun calismasinin

temel noktalarini gostermektedir.

isletme uluslararas: pazara ihracat ya da lisans anlasmasi girdigi
ilk safhada cogunlukla evsahibi iilkeden yOnetici kullanmay: tercih
eder, kisacasi polisentrik politika izler. Yurtdisinda iiretime gectigi
safhada ana iilkedeki personelin teknik ve yoOnetsel bilgisinden ve

deneyiminden yararlanmak icin etnosentrik politika uygular.

Uretim siirecinin standart olmasiyla evsahibi iilke vatandas:
yOneticiler egitilip, ana faaliyet sorumlulugu kendilerine verilir.
Polisentrizme gecilmesiyle uluslararasi bolim gerceklesmis olur 27 By
asamada ABD kokenli isletmeler etnosentrik politika izlerken Avrupali

cokuluslular polisentrik bir politika izlemeyi tercih etmektedirler.28

Isletmenin gelismesi drin yenileme ve cesitlendirmeyi
beraberinde getirir., Bu asamada teknik ve yOnetsel yetenekleri olan
yOneticilere ihtiya¢ duyulur. 298y durum yOneticilerin ana ilke yada
ticinct bir ilkeden secilmesini beraberinde getirir. Cogu isletmede

regiosentrizm uygulandig: goriilmektedir.

27
28
29

Negandhi, s.314.
Globerman, s.199.
Negandhi, s.314.



35

Son asamada bagli kurulusun basina, cokuluslunun global
amaclarinin ve iirtnlerinin standardizasyonunu en iyi sagliyabilecegi
dusiniilen evsahibi iilke yoneticisi getirilir. Kisacasi polisentrik bir

politika izlenir.30

isletmelerin uluslararasilasma siirecinde izledigi yonetici saglama’
politikalarini1 gosteren Franco’nun ¢alismasi, bu konuda ilk olmasindan

dolay1 arastirmamiza yol gosterici konumundadir.

C) COKULUSLU ISLETMELERIN ETNOSENTRIiZM,
POLISENTRIZM, GEOSENTRIZM, REGIOSENTRIZM
UYGULAMALARI VE DEGISIiK ULKELERDEKI UYGULAMA
ORNEKLERI

Guniimiizde dinya izerinde sayisiz iilke kokenli cokuluslu isletme
vardir. Calismamizda ¢ok etkin olan ve Fortune dergisinin 500 biuyiik
isletme listesinde yer alan c¢okuluslu isletmeleri iilkelere gore
simiflandirarak;

- ABD

- Japon

- Avrupa olmak tizere ii¢ kisstmda inceledik.

Rosalie Tung, farkli koékenli cokuluslu isletmelerin personel
politikalarim1 Kkarsilastiran arastirmacilardandir. Tung’in arastirmalar1
ABD, Japon ve Avrupa kokenli ¢cokuluslu isletmelerin yonetici sec¢imi ve

egitimi tizerinedir.3!

30
31

Globerman, s.199.
Rochelle Kopp, “International Human Resource Policies and Practices in Japanese,

European, and US Multinationals”, Human Resource Management, C.XXXIII, S.4, (Kis,
1994), s.586.
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Rosalie Tung’in 1982 de yaptigi arastirma 144 cokuluslu isletmeyi
kapsiyordu. Bunlar ABD, Japon, Avrupa kokenliydi. Bu c¢okuluslu
isletmelerin 8 farkli iilkedeki bagli kuruluslarinda iist, orta, alt dizey
yoneticileri ilizerinde yapilmistir. Sonu¢ olarak ABD ve Avrupa
¢okuluslularinin etnosentrik politikay1 az gelismis tlilkelerde daha fazla
kullandiklar: ortaya c1km1$t1r.32 Arastirmada Japon c¢okuluslu
isletmelerinin ilke disi1 faaliyetlerinde iist ve orta diizey yoneticilerini

secerken etnosentrik bir politika izlediklerini bulmustur.33

Ayni konuda calisan diger bir arastirmacida Rochelle Kopp’tur.
Kopp’un1994 yilinda Perlmutter ve Tung’in arastirmalarindan yola
clkarak yaptigl1 arastirmada 918 c¢okuluslu isletmeyi incelemigtir.

Bunlardan 272 si ABD, 309’u Japon ve 337 si Avrupa kokenli isletmedir.

1- ABD COKULUSLULARINDA ETNOSENTRIZM,
POLISENTRIZM, GEOSENTRIZM VE REGIOSENTRIZMIN
UYGULANMASI

Amerikan sistemi olarak da adlandirabilecegimiz Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) kokenli isletmelerin personel ydnetimi sistemleri
ozgir girisim kokenlidir. Bu; ticret diizeyi is arz/talebi ve genel
ekonomik duruma gore belirlenirken, calisanlarin organizasyonun
ihtiyacina bagli olarak ise alinmalari ve isten ¢ikarilmalar:
anlamindadir. 34

32
33
34

Tung, s.60.
Kopp, s.584.
Edith C.Yuen - Hui Tak Kee, “Hedquarters, Host Culture and Organizational

Inflvences on HRM Policies and Practices”, Management International Review,
C.XXXIH, S.4, 1993, s.364.
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ABD isletmeleri nitelikli, rekabet edebilen Kkisilerden olusan bir
yapr tercih etmektedirler. Bireysel performans degerlemesoz
konusudur. Odiillendirme bireysel 6zelliklerin organizasyon amaclari
icin kulanildiginda séz konusudur. Isletmeye baglilik gelismemistir.
Yonetici devir hiz1 fazladir. Bunun yaninda egitim énemli bir konudur.
ABD isletmelerinde en modern yo6netim teknikleri ve egitim

programlari uygulammaktadlr.3’S

ABD ve Avrupa isletmelerini kapsayan, Lawrence Franco’nun
arasurmasi sinirlt irin hatuni diinya capina ulastirmaya calisan
cokuluslu Amerikan isletmelerinin bagli kuruluslara ABD’lLi

yOneticileri getirdiklerini ortaya koymustur 36,

Howard Perlmutter: “ABD Isletmeleri ABD’li yoneticilere cok
guvenirler, ciinkii onlar isletmenin ana merkezinin dilini konusurlar”

demektedir.

Rosalie Tung’in yapti§1 arastirma ise ABD isletmeleri evsahibi iilke
kokenli yoneticileri gelismis iilkelerde daha fazla kullandiklar: ortaya
cikmustir. Gelismis tlkelerde bulunan bagli kuruluslarda polisentrik
politika izlenmesi, bu ulkelerden nitelikli isgicinin bulunma

olasihiginin yiiksekligi acisindan oldukca akilcidir.

ABD kokenli isletmeler tigiincii iilke vatandaslarindan sadece ileri

tilke vatandaglarin1 yonetici olarak secme egilimindedirler 37,

Glunes Berberoglu, Karsilastirilmali Yoénetim-Kiiltiirel Ozelliklerin

Yonetime Etkisi-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 467, IiBF Ya. No. 80, 1986), s. 90.

Phatak,Uluslararasai..., s.120.
Phatak,Uluslararasi..., s.115.
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ABD kokenli ¢okuluslu isletmeler iizerinde yapilan arastirmalarin
ortak noktasini bagh kurulusun bulundugu ilkenin gelismislik diizeyi

yOnetici se¢im politikalar1 {izerinde etkilidir.

TABLO I1I-4: ULUSLARARASI FAALIYETLERDE YONETICILERIN

UYRUKLARI
ANA ULKE ANA ULKE EVSAHIBI UCUNCU ULKE
VATANDASI ULKE VATANDASI
% VATANDASI % | %
Amerikan 74 26 0.2
(n=20)
Avrupa 48 44 8
(n=21)
Japon 31 49 18
(n=26)
i
Kaynak: Rochelle Kopp, “International Human Resource Policies and Practices

in Japanese, European, and US Multinationals”, Human Resource
Management, C.33, S.4, Kis, 1994, s.586.

Tablo II-4’de ABD, Japon, Avrupa kokenli cokuluslularin tercih

ettikleri politikalarin yiizdeleri goriilmektedir.

ABD kokenli ¢okuluslularinin iist diizey yOnetim seviyelerinde %31
oraninda ana iilke kokenli etnosentrik bir politika, %49 yerel yonetici
tercihli polisentrik bir politika, %18 iciincii ilke kokenli politika
izlemektedirler. ABD c¢okuluslular1 bagli kuruluslarda %88 oraninda
yerel ybnetici, %98 oraninda da yOnetsel olmayan pozisyonlar i¢inyerel

personel tercih etmektedirler.38 ABD Cokuluslularinin genel egilimi

38 Kopp, 5.586.
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evsahibi ilke kokenli y<'5neticilerclir.39

Dogu Avrupa, Dogu Asya, Latin Amerika’da Uciincii iilke kokenli
yoneticiler kullanmaktadirlar.Regiosentrizmi tercih etmelerinin sebebi
iilkeler arasindaki kiltiirel farklhiliklardir. Bu bolgelerdeki kiltiiriin
Amerikan kiltiriinden farkli olmasi Regiosentrizmi desteklemektedir.

Ayrica Amerikali bir yonetici olduk¢a maliyetli olmaktadir?0.

TABLO 11-5: BAGLI KURULUSLARDAKi YEREL YONETiICIi ORANLARI

ANA ULKE BAGLI KURULUSLARDAKI YEREL
YONETICI ORANLARI %

Amerikan 88

Avrupa 82

Japon 48

Kaynak: Kopp, s.587.

TABLO 1I-6: BAGLI KURULUSLARDAKI YEREL PERSONEL ORANLARI

ANA ULKE BAGLI KURULUSLARDAKI YEREL
YONETICI ORANLARI %

Amerikan (n=21) 98

Avrupa (n=17) 91

Japon (n=27) 87

Kaynak: Kopp, s.587.

39
40

Homer, s.106.
Homer, s.107.



2- JAPON GCOKULUSLULARINDA ETNOSENTRIZM,
POLISENTRIZM, GEOSENTRIiZM VE REGIOSENTRIZMIN
UYGULANMASI

Amerikan personel yonetimi emek piyasast modelini temel alirken,
Japon personel yonetimi beseri sermaye modelini temel almaktadir.
Beseri sermaye modeli ¢okboyutlu is iliskilerini icerir. Ekonomik

yoniinden ¢ok sosyal ve insani yonii agir basan bir modeldir.#!

Japon personel yOnetimi yasam boyu istihdam, kideme bagh
yiikselme ve fiicret sistemini igerir. Yasam boyu istihdam personel devir
hizin1 ve maliyetlerini disiriir, ise bagimlili1 arttirir. Isletmenin
basaris1 ve personelin gelecegi bu modelle ayni anda garanti altina
alinmig olur. Personel ise en alt basamaktan baslar ve performansina
gore yiikselir. En alt diizeyden ise baslayan personele emekli olana

kadar egitim verilir, isletme icinde her tiirlit isde calismast saglamr.42

Tung’in arastirmasi Japon c¢okuluslularinda, Afrika disindaki
iilkelerdeki tiim bagli kuruluslarda ticinci {lke kokenli yoOneticiler

kullandiklarini ortaya cikarmstir.

Cogu Japon cokuluslusunun, isletmenin baslangi¢ asamalarinda

ana tlke kokenli yoneticiler kullandiklari gbrﬁlmektedir.43

Kopp’un arastirmalari sonucu Japon kokenli isletmelerde %74
oraninda etnosentrizm, %24 oraninda polisentrizm, %2 oraninda i¢incii

tilke kokenli yoneticiler iist diizeyler icin tercih edilmektedir. Bagh

41
42
43

Yuen-Kee, s.365.
Berberoglu, s.98.
Hodgetts - Luthans, s.228.



41

kuruluslarda %48 oraninda yerel yoOneticileri gorevlendirmekte,
yonetsel olmayan pozisyonlar icin ise %81 yerel personel
kullanmaktadirlar. Japon cokuluslular1 yonetim pozisyonlarina ana
tilke kokenli yoneticileri getirmeyi tercih ederler. Bunun nedeni iilke
kokenli isletme Kkiltirine sahip olmalaridir. Japonlar icin bu olgu
yasamsal degere sahiptir ve herkes tarafindan kolaylikla elde

edilemez.45

3- AVRUPA COKULUSLULARINDA ETNOSENTRIZM,
POLISENTRIZM, GEOSENTRIZM VE REGIOSENTRIZMIN
UYGULANMASI

Tam Avrupa ulkelerini tek bir catida toplamak oldukg¢a gii¢
olmasina ragmen, ABD ve Japon isletmeleri karsisinda Avrupali
isletmeleride gorebilmek icin bu gruplanmaya gidilmistir. Avrupa
Birliginin canlanmaya basladig1 giinimiizde Amerika ve Japonya ile
rekabetin s6zkonusu olmas: gruplandirmay: daha anlamli hale
getirmektedir. Avrupa yaklasimi Avrupadaki baskin kiiltiirel degerleri

veyasal uygulamalari yans1tmaktad1r.46.

Franco’nun arastirmalarinda ABD isletmelerinde oldugu gibi
Avrupali isletmelerde bolge temelli bolim veya bagli kuruluslarin

basina Avrupali yoneticiler getirme politikas: izlemislerdir.

44
45
46

Kopp, s.588.
Homer, s.107.
Chris Brewster, “Developing a European Model of HRM”, Icinde:John Drew (Der.),

Readings in International Enterprise, London: Routhedge-London-NY in
Association with the Open University, 1995, s.167.
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Kopp’un arastirmalarina gore Avrupa kokenli isletmelerde, iist
yOnetim seviyesinde %48 oraninda etnosentrizm, %44 polisentrizm, %8
Gctinci ulke kokenli yonetici bulunmaktadir. Avrupa kokenli isletmeler
baghh kuruluslardaki yonetim pozisyonlarina %82 yerel yonetici,
yonetsel olmayan pozisyonlara ise %91 yerel personel

getirmektedirler. %’

Avrupa kokenli ¢okululuslular ile ABD kokenli cokuluslular
uluslararasi yonetici saglama politikalar1 acisindan biiyiik benzerlikler
gostermektedirler. Avrupali ¢okuluslularda da iist diizey yonetimde ana
ilke kokenli yoneticiler kullanmaktadirlar. Baglh kuruluslarda
cogunlukla evsahibi iilke yoneticilerine yervermekte, Kkiiltiirleri ana
ilkenin kiiltiiriinden c¢ok farkli olan iilkelerde gruplandirmaya giderek

regiosentrizm uygulamaktad1rlar.48

47
48

Kopp, s5.586.
Homer, s.107.
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1. BOLUM

ETNOSENTRIZM, POLISENTRIiZM, REGIOSENTRIZM, GEOSENTRIZM
POLITIKALARINI ETKILEYEN FAKTORLER VE UYGULAMASINA
ILISKIN ONERILER

A) COKULUSLU ISLETMELERIN YONETICI SAGLAMA
POLITIKALARINI ETKILEYEN FAKTORLER

Cokuluslu igletmelerin yonetici saglama politikalarini etkileyen
faktorler ¢ok sayida olmalarina karsin ozellikleri itibariyle; cokuluslu
isletmenin tlke disi faaliyetlerinde gorevlendirilecek yoOneticinin,
¢okuluslu isletmenin bagli kurulusunun ve evsahibi iilkenin kosullar1

olmak iizere ii¢ ana grupta toplanabilir.



1- COKULUSLU ISLETMENIN ULKE DISI FAALIYETLERINDE
GOREVLENDIRILECEK YONETICi ADAYINDA OLMASI
GEREKEN OZELLIKLER

Uluslararasi yoneticide bulunmas1 gereken 6zellikleri Phatak sOyle
belirtmi$tir1:

“...olimpiyat yiziciisiiniin formuna, Einstein’in genel zeka
kivrakligina, bir dil profesériuniin iletisim yetenegine, bir hakimin
tarafsizligina, bir diplomat inceligine ve Misir piramit insaatgisinin

sabrina ve azmine sahip olmahdir...”

Uluslararasi yoneticilerde bulunmasi gereken 6zellikleri Cleualand
bese ayirmistir:
Teknik hiiner

Insiyatif

Kiltir

Politika bilgisi

Organizasyon kabiliyetidir.

Fayerweather’e gore ise uluslararasi yonetici:
- Tarafsiz
Acikfikirli

Toleransli

Tarih bilgisine sahip

Ulkelerin yasam tarzlarina uyum saglayabilen yapida
olmalidir.2

Phatak, Uluslararasi..., s.123.

Ozalp, Cokuluslu isletmelerin..., s.112.
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Asagida uluslararasi yoneticide bulunmasi gereken 6zellikler temel

baslhiklar altnda toplanarak incelenmeye calisilmistir.

a. Yonetici Teknik ve Yonetsel Beceriye Sahip
Olmalidir.

Cok uluslu isletme yonetici saglanirken yéneticinin teknik bilgi ve
yo6netsel beceriye sahip oldugundan emin olmalidir. Bir yOnetici yaptig1
isi tam bilmiyorsa sorunlarla kar§1la§abilecektir.3 Ayrica yonetici

uluslararasi ticaret konusunda da deneyim sahibi olmalidir.
b. Yonetici Iyi Bir Diplomat Olmalidir.

Cokuluslu isletme yoneticisi, anamerkezin evsahibini iilkedeki
resmi temsilcisi niteligindedir. Yonetici, isletmeyi diger isletmelere,
hiikiimetlere, bankalara karsi temsil eder. Politikacilar ve hiikiimet
temsilcileriyle siki iliskiler kurup isletme politikalarini anlatabilecek
ve isletmeye en uygun kosullari saglayabilecek pazarlik¢t ozelligi

olmalidir. Son gelismekte olan iilkeler acisindan 6nemlidir?.
c. Yonetici Deneyim Sahibi Olmalidir.

Bir yonetici icin degisik piyasa kosullarinda calismis olmak
karsilasacagi zorluklarin kolaylikla iistesinden gelmesine yardim
edecektir. Cokuluslu isletmeler yonetici saglarken onceki performans
kayitlarina dikkat ederler. Bazi ¢okuluslu isletmeler basarili yoneticileri
iyi sartlarla yurtdisina gonderirler bazilar1 ise ana merkezde

performans: yiikksek olmayanlari yurt digi faaliyetlerde calistirarak

Phatak,Uluslararasi..., s.123.
Phatak, Uluslararasi..., s. 125.



onlardan en fazla yarari saglamay1 dﬁst‘inﬁrlers.

d. Yonetici Dil Ogrenme ve Kullanma Yetenegine

Sahip Olmalidir.

Bir yabanci dili 6grenebilme yada konusabilme uluslararasi
yonetici icin istinliikk saglayan bir unsurdur. Ginimiizde Ingilizce,
isletmecilikte uluslararasi bir dildir. Bunun sebebi uluslararasi
isletmelerin ¢ogunun ingilizce konusulan bir iilke kokenli olmasi ve
ingilizcenin diinya c¢apinda konusulan ikinci ana dil olmasidir. Bu
yﬁzden' cokuluslu bir isletme yéneﬁci secerken en azindan Ingilizceyi

iyi derecede kullanabilmesini kriter olarak almalidir®.

CoKkuluslu bir isletmenin bagli kuruluslarda gorevlendirebilecegi
yonetici adayinin, bagli kurulusun bulundugu tilkenin dilini konusuyor
olmasi1 yada en azindan bu dili 6grenmeye yatkin olmasi isletme
acisindan onemlidir. Calistig1 ilkenin dilini konusuyor olabilmek

isletmenin basaris:t acisindan etkilidir.
e. Yonetici Degisik Kiltirlere Uyum Sagliyabilmelidir.
Fayerweather Kkiltiri; “toplumun tutum, davranis inan¢ ve

degerlerinin biitinid” olarak tanimlar’. Baska bir tanimda kualtiir;

bilgi, inanc, ahlak, tore, sanat ve toplumun iiyesi olan insanin sahip

5 Michael G.Harvey, “The Other Side of Foreign Assignments”, Columbia Journal
of World Business, C.XVII, S.1, (Sonbahar, 1981), s. 53.

6 John Daniels - Lee Radebaugh, International Business Enviroments and
Operations, (New York: Addison Wesley Pub.Co., 1989), s. 670.

7 Berberoglu, s. 38.
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oldugu tim ozellikler ve almkanhkiarm kompleks bir birtinadarS,
Yoneticilerin kendi ilkelerinde alisik olduklari ekonomik, sosyal
kosullarin, degismesi isletmedeki basarilarinida etkileyecektir.
YOneticinin basarili olabilmesi kendi iilkesiyle evsahibi iilke kiiltiri
arasinda benzerlik ve farkliliklara uyum saglamasina baghdir. Yonetici
diger insanlarin deger yargilarina saygili ve uyumlu olmalidir®.
Cokuluslu isletme yoéneticisi kendi kiltiirtini ve evsahibi iilkenin
kiltirinia anlayabilmisse yOnetsel agidan basarili olabilir. Yoneticinin
kiltirel degerler cercevesinde yonetim bicimini belirlemesi gereklidir.
Evsahibi iilkeye gelen yoénetici kendi tlkesinin kiltiir yapisi ile
faaliyette bulunucag: ilkenin kultiir yapisini karsilastirmali ve

uyumlastrict dnlemler almalidir10.
f.Yonetici Degisime Uyum Sagliyabilmelidir.

Cokuluslu isletmede c¢alisacak olan yOneticinin ise, iilkeye uyum
saglamasi dnemli bir konudur.

Uyum saglama, degisiklikler karsisinda olumlu ve esnek
davranabilme anlamindadir. Uyum saglama yetenegi, Ozellikle

uluslararas: ¢evrede yonetici de bulunmas: gereken bir unsurdurll,

Cokuluslu isletme yOneticisi degisime uyum gosterebilmelidir. Eger

yOnetici degisime uyum gosterebiliyorsa astlarida adapte edebilir ve

Nancy J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior

(California: The Kent Int. Business Series, 1986), s. 8.

Phatak, Uluslararasi..., s. 124.
inan Ozalp- Derya Serbetci, “Cokuluslu Isletme Faaliyetlerinde Kiiltiirel

Farkhiliklarin Etkileri”, Icinde:Inan Ozalp (Der.), Uluslararasi Isletmecilik-
Se¢me Yazilar 2-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 849, IIBF Ya. No. 105, 1995), s.259.

Cizinkoto - Rivoli - Rankainen, s. 515.



isletmeyi basariya g(‘)tiirebilir.12
g. YOneticinin Ailesi Onemlidir.

Cokuluslu bir isletme icin yonetici kadar yoneticinin aileside énem
tasumaktadir. Ailenin, baska bir tilkede yasama konusunda endiseleri
vardir. Bu 6zellikle ¢alisan esler ve ¢grenimleri devam eden cocuklarda
onemlidir. Aile yeni bir yasam tarzina, alisveris aliskanliklarina yeni
egitim sistemine aliskanliklarindan, yakin dostlarindan ve

akrabalarindan uzak kalarak uyum gostermek zorundadir13.

Yoneticinin ailesindeki bir uyum sorunu yoOneticinin isi
birakmasina kadar gidebilmekte buda isletmeye buyik maliyetler
getirmektedir.

Bu nedenle yonetici se¢cim asamasinda aile iiyeleriyle goriismeler
yapilmasi onlarinda fikirlerinin alinmasi, baska bir iilkede bulunmaya
nasil bakuklarinin 6grenilmesi yasam tarzlarinin izlenmesi Onem
tasimaktadir. Ayrica aile icin oryantasyon calismasi gerekmektedir.
Eger miimkiinse yonetici aday: ve ailesinin ise baslamadan Once

calisacag1 ulkede bir siire yasamasi saglanmalidir.
2- GCOKULUSLU ISLETMEDE OLMASI GEREKEN OZELLIKLER
a. Faaliyet Siiresinin Uzunlugu

Cokuluslu isletmenin denizasiri faaliyeti kisa siireli ise ana tilkeden

yonetici gorevlendirmeyi tercih eden etnosentrik bir politika benimser.

12

Ali Kartal, Cokuluslu isletmelerde Personel Politikas1”, Iginde:inan Ozalp (Der.),

Uluslararasi Isletmecilik-Se¢cme Yazilar 2-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 849,
IIBF Ya. No. 105, 1995), 5.165.

13

Daniels - Radebough, s. 575.
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Diger politikalarin benimsenmemesi; yOnetici adayinin adaptasyonu
egitiminin zaman alici faaliyetler olmasiyla ilgilidir. Ancak faaliyet
siiresi uzun ise, ¢okuluslu isletme ana iilke personelini geriye doéniis
sorunu olacag: icin tercih etmemekte genellikle polisentrik yada
uciincti ilke egilimli politikalar izlemektedir. Evsahibi iilke kokenli
yada uciinci tulke kokenli yoOneticiler islerinde uzun siire Kkalip
ilerlemeyi istedikleri icin tercih edilmelerini saglamaktadlr14.
Yukarida belirtilen nedenlerden dolay: ¢okuluslu bir isletmenin
faaliyet siiresini goézoniinde tutarak yonetici saglamaya gitmesi akilci

bir davranis olacaktir.
b. Teknolojinin Durumu

Teknoloji ¢okuluslu isletmenin organizasyon yapisinda dikkate
alinmast gereken Onemli bir konudur. Cokuluslu isletmenin faaliyeti
gelismis teknolojiye sahip ise yodneticide teknik bilgi ve beceriye tnem
verecektir. Bu nedenle ana merkezde calismis faaliyet konusunda teknik

bilgiye sahip ana iilke kékenli ydnetici tercih etme egilimindedir.15

Teknolojinin gidilen iilkeye kazandirilmas: agisindan, yani evsahibi
iilke personelinin yetistirilmesi i¢in, etnosentrik politika izlenmesi
isletme acgisindan gerekli ve olumlu bir harekettir.

c. Sektor

Cokuluslu isletme imalat sektoériinde faaliyet gosteriyorsa yonetici

seciminde iistte de belirtigimiz teknoloji faktorii etkili olacaktir. Hizmet

14

Jim Hamill, “Expatriate Policies in British Multinationals, Journal of General

Management, C. XIV, S. 4. (Yaz, 1987), s. 21.

15

Kartal, s.166.
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sektoriinde faaliyet gosteriyorsa dil ve kiiltiirel uyum faktorii One
<;1l<acatkt1r.16 Kisacasi hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme
polisentrik veya regiosentrik politika izlemesi isletme icin yararli

olabilecektir.
d. Pazar Yapisi

Cokuluslu isletmenin faaliyette bulundugu pazarin yapisi yOnetici
saglama politikasina etki etmektedir. Yerel pazara hitap eden bir bagh
kurulus icin cokuluslu isletme polisentrik bir politika benimsenmelidir.
Daha genis pazar yapisina sahip bir isletme ise farkli politikalar
izleyebilir. Eger pazar bir bolgeyi kapsiyorsa (veya ekonomik bir
birligi) regiosentrik politika izlemesi isletme i¢in daha faydali olabilir.
Pazarda boyle bir sinirlandirma yapilamiyorsa ve isletme genis kitlelere

hitap ediyorsa geosentrik bir politika izlenebilir.

e. Isletmenin Faaliyet Bicimi, Yonetim ve

Organizasyon Yapisi

Cokuluslu isletmenin faaliyet bi¢cimi yonetim faaliyetini ¢cokuluslu
isletmenin yapmasini gerektirmiyorsa yani uluslararasi ticaret, hisse
senedi yatirimu veya lisans anlasmasi ile siurli kaliyorsa, tam anlamyla
cokuluslu isletme sayilamayacagindan ve yoOnetim faaliyetini direkt
yapmadigindan yonetici saglama politikast belirlemesine gerek
yoktur.17
Sube acma, ortak isletme kurma gibi yonetim faaliyeti gerektiren

durumlarda ise sektor, pazar yapisi, teknoloji faktorleri 6ne cikmakta ve

16

Yao Su Hu, “Global or Stateless Corporations are National Firms with International

Operations”, California Management Review, (Kis, 1992), s.117.

17

Ozalp, Cokuluslu Isletmelerin... s. 44.
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bunlarin 15181 alunda bir politika belirlenebilir.

Yonetim tarzi1 da yonetici saglama politikalarinda etkili olabilir.
Merkezlesmis yonetim tarzi olan cokuluslu isletme bagh
kuruluslarindaki yonetim pozisyonlar: icin etnosentrik bir model
uygulayacaktr. Merkezlesmemis cokuluslu bir isletme ise etnosentrizm
disinda bir politika giidebilir.

[sletmenin organizasyon yapisi karmasik ise, ana merkezde
deneyimli, giivenilen etnosentrik bir politika izleyerek isletmeyi
basariya gotirmeye calisabilir. Daha basit organizasyon yapisinda
genellikle polisentrik yada fdciinci iilke egilimli politikalar

izlenebilir18,
f.Isletmenin Finansal Yapisi

Cokuluslu isletmenin ekonomik yapisi yonetici saglama politikalari
tizerinde bityiik etkiye sahiptir. Gokuluslu isletme kendisi icin en iyi
yOneticiyi belirlerken yoneticinin getirecegi maliyetleri karsilayip

karsilayamayacagint hesaplamak durumundadir.

Finansal acidan iyi durumda olan ¢okuluslu icin digerlerine gore
maliyeti fazla olan anaiilke personeli tercih edilebilir. Eger finansal
yap1 zayif ise daha az maliyetli yonetici saglamak zorunda kalacak ve
polisentrizm yada tgiincii iilke egilimli bir politika benimseyecektir19.

YoOneticilerin c¢okuluslu isletmeye maliyeti dort boyutlu

incelenebilir. Bunlardan ilki temel maas, ikincisi ise direkt parasal

18
19

Welch, s.53.
Kartal, 5.170.
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olmayan, yasam standardini yoOnetici ve ailesi ic¢in kendi
tilkelerindekine benzer sekilde saglamasi, iiciincisii ise yodnetici
saglandiktan sonra egitiminin maliyetidir, dordiinciisii ise yOneticinin

geri doniis maliyetidir:

- Temel Maas

Yoneticinin isinin statiisinden dolay1 hak elde edecegi iicrete temel
maas denmektedir. Temel maas is degerlendirmesi sonucu isin 6zellikleri
ve sorumluluk seviyesine goére belirlenir?0. Temel maas beraber
yéheticiye .denizaslrl primi de, temel maa$1n1n yizdesi

olarak.verilebilir.

- Yasam Standardinin Devaminin Saglanmasi

Yonetici yurt disi gorevinde kendi iilkesindekine benzer hayat
sirmek isteyebilir. Yasam standardinin tahsisati gecim endeksleriyle
belirlenir.?! Yasam standardi kavraminin icine tiiketim algskanliklari,
begeniler, konut, sosyal aligkanliklar, yo6netici ¢cocuklarinin egitiminin
kendi tlkelerinde olacag: sekilde saglanmasi Konular1 girmektedir.
Isletmenin yonetici ve ailesininyasam standardinin devamini saglamasi

biiytik maliyetler yaratmaktadir.

- Yoneticinin Egitiminin Maliyeti

Yurt disinda gorevlendirilen yoneticilerin teknik ve yoOnetsel
egitimleri disinda aileleri ile birlikte kiiltiirel egitimleri s6z konusudur.
Isletmenin yoneticive ailesi icin yapug: egitim programlar:i maliyetleri

artirici unsurlard1r.22

20

inan Ozalp, “Cokuluslu isletmelerin Uluslararas: Yoneticilere Uyguladiklar1 Maag

ve Yan Odeme Politikalari”, icinde:inan Ozalp (Der.), Uluslararasi Isletmecilik-
Se¢me Yazilar-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 163, IIBF Ya. No. 37, 1986), s. 515.

21
22

Phatak, Uluslararasi..., s.153.
Phatak, Uluslararasi..., s.134.
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- Geri DOniis Maliyeti
Yoneticilerin ilkelerine geri donisleri 6nemli bir konudur.
Yonetici iilkesine donerken ugrayacagi zaman ve maddi kayiplarini

isletmesinin karsilamasini ister.s3
3- FAALIYETTE BULUNULAN ULKENIN OZELLIKLERI
a. Ulkenin Gelismisligi

Bir ilkenin gelismisligi; kisi basina diisen milli gelir, dogal
kaynaklar, rekabet kosullari, vergi ve egitim sistemlerini icerir.
Cokuluslu igletmenin baglh kuruluslarin faaliyette bulundugu iilkenin
gelismisgligi yoOnetici saglama politikalar1 acisindan o6nemli bir

unsurdur24.

Yapilan arastirmalarin sonuclarindada goraldigi gibi gelismis
iulkede faaliyette bulunan bagli kuruluslarda yonetici olarak o iilkenin
personeli yada geosentrik bir politika izlenmektedir. Gelismemis
ilkelerde ise teknik ve yonetsel bilgiye sahip yoOnetici bulma kolay

olmadig icin etnosentrik bir politika tercih edilmektedir.

Gelismemis iilke belli bir bolgeye dahil ise regiosentrik bir

politikada benimsenebilir.

Phatak, Uluslararasi..., s.140.

inan Ozalp, Gulten Eren, Hiilya Ocal, “Cokuluslu Isletmelerin Organizasyon

Yapilar1 ve TUSAS Ucak Motorlar1 Sanayi A$ Ornegi”, Icinde:inan Ozalp (Der.),
QIuslarara31 Isletmecilik-Se¢me Yazilar-, (Eskisehir: T.C. A.U. Ya. No: 163,
iIBF Ya. No. 37, 1986), s. 64.
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b. Siyasal Durum

Ulkenin siyasal durumu; yonetim bicimini, hiikiimet istikrarini,
ideolojik egilimleri ve muhalefet baskiarini icine alir. Baghh kurulusun
bulundugu tilkedeki siyasal durum ¢okuluslu isletmenin yodnetici

saglama politikalarini etkileyecektirzs.

Siyasal kararlilig: olan iilkelerde isletmenin faaliyetini uzun siire
devam ettirmesi miimkiin olabilir. Burada faaliyet siiresi faktorii One

¢ikar ve yonetici saglama politikasim1 belirler.

Ayrica bagli kurulusun bulundugu evsahibi iilke hikiimetinin
istekleri politikalarin belirlenmesinde giiclii bir zorlayicidir. Bazi
iilkelerde hitkiimet faaliyette bulunan ¢okuluslu isletmeler Kkriterler
koyabilir. Bu genellikle milliyet¢i duygular: agir basan hiikimetlerde
sOzkonusudur. YoOneticilerin kendi iilkelerinden olmas i¢in isletmeye
baski yapacaktr ve bu ilkelerdeki baglhh kuruluslar etnosentrizmi

benimseyeceklerdir.

Evsahibi iilke hikimetleri kendi ilkelerindeki insan giliciinin .
istihdami i¢in c¢okuluslu isletmelere sinirlar koyabilirler. Yapilan
arasurmalar sonucu c¢okuluslu isletmelerin ¢ogunlukla sinirlamayla
karsilastigini gostermektedir. Bunun sonucu olarakta pek ¢ok isletmede
polisentrizm uygulamalar1 gorialmektedir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren
c¢okuluslu isletmelerde EK-3’de yer alan Yabanci Sermaye Tesvik
Kanunu ve EK-4#’de yer alan Tiirkiye’deki Tirk Vatandaslarina Tahsis
Edilen Sanat ve Hizmetler Hakkinda Kanun’a uygun olarak faaliyet

gOsterirler.Ayrica Calisma Bakanlhifindan izin almalar1 gerekmektedir.

25

Ozalp- Eren- Ocal, s.65.
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c. Cografik Konum

Isletme cografik konumu itibariyle bir bolgenin parcasi:
olabiliyorsa yoneticinin bu bolgeden secilmesi isletmenin basarisinda
etkili olabilir.

Ayrica cografik konum acisindan ana merkez ile bagli kurulus
birbirinden uzakta ise koordinasyonun saglanmas: acisindan bagh
kurulusun iist diizey yonetimine ana iilkeden yOnetici getirilmesi tercih
edilebilir. Ancak isletmeye getirecegi maliyetlerin yiiksek olmas:
polisentrik, regiosentrik ve geosentrik politikalarin tercih edilmesi

sonucunu ortaya cikarabilir.
d. Kiltirel Yap:

Faaliyette bulunulan itlkenin kiltirel yapist ana merkezin
bulundugu iilkenin Kkiiltiirel yapisindan biiyiik farklar gésteriyorsa
isletme bagli kurulusuna o iilkeden yOnetici sagliyabilir. Yada
regiosentrik bir politika izleyerek o kiiltiire en yakin kaltiirdeki

tulkelerden birinden yonetici secebilir.

Her isletmenin sahip oldugu teknolojik, orgiitsel, yonetsel
kosullarin etkisiyle olusmus kiiltir ve personelin kendine 6zgi kiltiri
varken cokuluslu isletmelerde buna faaliyette bulunulan iilkenin

kaltiari eklenmektedir.z6

Degisik iilkelerdeki isletmelerin teknolojisi ve organizasyonu dis

gelismelerden etkilenir, ancak tutum, davranis ve yonetsel iliskiler

26

Ozalp- Serbetci, 5.257.
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direkt olarak iilkenin kiltirinden etkilenerek olu$ur.27 Isletmenin

dikkat etmesi gereken en 6nemli kosullardan biriside kiltiirdir.

B) COKULUSLU ISLETMELERIN YONETICI SAGLAMA
POLITIKALARINA iLISKIN ONERILER

Cokuluslu isletmelerin yOnetici saglama politikalarin: ikinci
bolimde dort grupta incelemistik. Bu politikalarin uygulamasinda
dikkat edilmesi gereken noktalari ayrintilariyla ortaya koymaya

calisacagiz.

1- COKULUSLU ISLETMELERIN ETNOSENTRIZM
POLITIKASI UYGULAMASINDA ULKE DISINA
YONETICI YOLLAMASINA ILISKiN ONERILER

Cokuluslu isletmeler denizasir1 faaliyetlerinde yoneticileri kendi
tilkelerinden sagliyorsa etnosentrik bir politika izliyor demektir.
Etnosentrizm uygulamasinda onemle iizerinde durulmasi gereken

noktalar bulunmaktadir.

a. Ana ilkeden saglanan yoOnetici teknik bilgi, ybtnetim

ve liletisim becerisine sahip olmalidir.

Bagli kurulusun Kkilit pozisyonuna gelecek ana iilke kokenli
yOnetici, teknik bilgiyi ev sahibi iilke personeline yayma ayrica
yapilan isi gozleme gorevleri olacag: icin teknik ag¢idan yetismis bir
eleman olmalidir. Yonetsel beceri sahibi olmayan bir yonetici isletmeyi
basariya gotiiremeyecektir. Ayrica yoneticinin ge¢mis performansina

bakilmalidir. Ciunkii kendi ilkesinde basarili olamayan yoOneticinin

27

Berberoglu, s. 35.
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bagli kurulusda basarili olma olasiligi disiktir. Yonetici gevresiyle
rahat iletisim kurmali ve sadece bicimsel yapiyla degil bicimsel olmayan
yapiyla da isi en iyi sekilde basarmaya calismalidir. Bunun i¢in de
calistigl iilkenin dilini bilmesi yaninda isletmecilik dili olan Ingilizce’yi
de bilmelidir?8. Dil bilme kiltiirel uyum i¢inde gerekli bir unsurdur.
Diger insanlarin kiltirlerini anlama onlarla ayni dili konusmayla

basliyacaktir.

b. Ana iilkeden saglanan yoOnetici ve ailesi bir biitin
olarak diisiniilmeli, gorevi birlikte isteyip

istemedikleri gorismeler yoluyla oOgrenilmelidir.

Ulke disina yollanacak yoneticinin gorevi gercekten istediginden
emin olmak gerekir. Yonetici secim siirecinde en iyi bilgi adaylar ve
esleriyle birlikte yapilan goriismeler sirasinda elde edilir. Yonetici ve
ailesinin iilke dig1 géreve uyumunu 6l¢en “uyabilirlik taramasi” isletme
biinyesindeki profesyonel psikolog tarafindan yapilir. Milakatta
yodnetici ve ailesine karsilasabilecekleri sorunlar abartilarak anlatlir,
gosterdikleri tepkiler ol¢iiliir. Bu taramayla yoOnetici ve ailesinin yeni
gorevde ortaya c¢ikacak sorunlardan haberdar olmasi ve baslamadan
reddetmelerine olanak saglamaktur 29.. Bu yontemle aile uyarildig:

gibi, goreve uygun olup olmadiklar: da degerlendirilebilir.

Yonetici ve ailesinin iilke dis1 goéreve yollanmasi1 oldukga
maliyetlidir. Uygulanan bu ydntemle maliyet bastan riske atilmamais
olur30.

28
29

30

Daniels - Radebough, s. 575.
Phatak, Uluslararasi..., s.130.

Kartal, s.170.
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¢c. Ana ilke kokenli yoneticinin iilke hakknda bilgi
sahibi olmalari ve ailesinin goérev yapacaklari

evsahibi itlkeyi gormeleri saglanmalidir.

Ulke dis1 faaliyete gonderilecek olan yonetici aday1 ve ailesi,
evsahibi ulkedeki kosullar1 gérmesi a¢sindan kisa bir tatile yollanabilir.
Yonetici ve ailesi icin bu tatil amach gezi, gidilecek iilkenin yasam
tarzinin, dilinin, inanc¢larinin, yemek aliskanliklarinin 6grenilmesini
saglayacakur.

Cokuluslu isletmeye ek gider yaratiyor gibi goriinmesine ragmen

getirisi daha fazla olacaktir.

d. Ana iillkeden saglanan yonetici ilke disinda
gorevlendirildiginde 0zel maas ve yan oOdeme

politikalar1 belirlinmelidir.

Cokuluslu isletme tilke disina yolladigi yoneticiler icin 6zel bir maas
ve yan Odemeler politikas:t belirlemelidir. Bu 6¢deme plani;rekabet
edebilen, maliyet etkinligi olan, motive edici, adil ve isletmenin
uluslararas: finansal yonetim politikalariyla uyumlu olabilecek
bicimdeki bir etkili maas ve yan6deme politikas:t asagidaki unsurlari

icermelidir 31,

Ulke disinda calismay: tesvik edici olmalidir,

Yoneticinin kendi iilkesindeki yasam standardini korumahidir

Yoneticinin {ilkesine geri donmesine olanak vermelidir,

Yonetici ¢cocuklarina iyi egitim kosullar1 saglamalidir,

Yoneticinin ailesiyle, arkadaslariyla ve is arkadaslariyla

31 Artur Shenman-George Bohlander, Managing Human Resources, (Cincinnatti:
South-Western Pub Co., 1992), s.654.
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gbzodniine alindiginda ana iilkeden gonderilen yoneticiye,

- Temel maas verilmelidir. Temel maas genellikle ayni sektordeki
yerel isletmelerin is degerlemesi sonucu belirledikleri miktardir.

- Farklar 6denmelidir. Bu denizasir1 mallarin, hizmetlerin ve
yerlesimin maliyetini karsilayacak farklarin verilmesidir.

- Tesvikler verilmelidir. Tesvik, yoneticiye arkadaslarinda diger
aile iiyelerinden ayrilmasindan dolay: genellikle temel maasin %15’i
olarak ddenir. Deniz asir1 pirimi olarak da ifade edilebilir.

- Yardimlar. Bu ilave giderleri icerir. Ornek olarak Seyahatler,
otomobil, egitim harcamalari verilebilir. Yasam standardinin devaminin

salanmasiyla ilgilidir.

e. Bagli kurulusun 0Ozellikle baslangi¢ asamasinda

etnosentrik politika uygulanmalidir.

Bir ¢okuluslu isletme iilke disi faaliyete basliyacagr zaman
yOneticisine giivenmek zorundadir. Isin basarisi icin yéneticinin
teknik ve yonetsel acidan ana merkezin politikalarindan haberdar
olmasi gerekmektedir. Ozellikle teknik yonit fazla olan iiretim
isletmelerinde kurulus asamasinda etnosentrizm basariyi arttirict bir
politika olacaktir. Ust yonetim seviyesinde isletme kurulus ve baslangic

donemini bitirene kadar ana iilke kokenli yonetici gorevlendirilmelidir.



2- COKULUSLU ISLETMELERIN POLISENTRIZM
POLITIKASINA ILiISKIN ONERILER

Cokuluslu isletmenin, bagli kurulusunun bulundugu evsahibi
tilkeden yonetici saglamasinda, 6nem vermesi gereken Kkosullar
bulunmaktadir. Evsahibi tlkenin kosullari, yerel personelin Ozellikleri,

bagh kurulusun yapisi polisentrizmi etkilemektedir.

a. Evsahibi ulkeden yonetici saglandiginda evsahibi
tlkenin egitim diizeyinin, gelismisliginin
yOneticiye gerekli becerileri verip veremedigine
dikkat edilmelidir.

Yiksek teknolojiye sahip cokuluslu isletmelerin en o6nemli
sorunlarindan biri faaliyette bulunduklar: iilkeden yerel yonetici
saglamaktir.

Gelismemis tlkede yonetim egitimi geri durumdadir ve modern
isletme uygulamalarinin da sinirli olmas: bu iilkelerden yo6netici
saglamayr zor hale getirmektedir. Yonetim ve teknik personel egitimi

¢ogunlukla aile sirketleri yaygin oldugu icin gelismemistir 32,

Cokuluslu isletmeler genellikle ileri teknoloji ve ileri yénetim
teknikleri kullanirlar. Bir ¢okuluslu icin yOneticinin teknik ve yoénetsel
acidan yetismis olmast onem tasir. Ozellikle evsahibi iilkeden saglanan
yOneticilerin bu 6zellikte olmasi gerekir. En azindan yOneticinin, kisa
bir igletme i¢i egitimle isletmenin bekledigi teknik ve yénetsel
yeterlilige ulasacak diizeyde olmasi gereklidir. Bunun olmamasi

durumunda isletmenin genel politika ve amaclarinin yerine

32

Ozalp, Cokuluslu isletmelerin..., s.137.
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getirilmesinde zorluklarla karsilasilacaktir.

b. Baslangic doneminde yerel yoénetici adaylar1 belli
sire ana merkezde gorevlendirilmeli, ana iilkenin

kosullarini ve yo6netim tarzini Ogrenmelidir.

Cokuluslu isletmeler iilke disi faaliyetlerinde basarili olmak icin
belli ol¢iide yerel yoneticilerden de yararlanmaktadirlar.

Ana merkezle bagli kurulus arasinda iletisimin saglanmasi
yOneticinin ana merkezin isteklerini ve calisma kosullarini bilmesiyle
mimkiin olacakur. Yerel yoneticinin yerel kosullar: bilmesi isletmenin
basarist i¢in her zaman yeterli olmayabilir. Anamerkezle bagh kurulus
arasinda isin yapilma sekli ve politikalar1 konusunda uyum saglanmasi
yerel yoOneticinin ana merkezde belli siire calismasiyla saglanabilir.
Ana merkezde calismis yerel yonetici bagh Kurulustaki gorevinde daha
basarili olabilir.33 Yerel yOneticinin ana merkezde calistirilmasi ana
merkezde isbasinda egitim seklinde olabilir. Bu durum yerel yOneticiyi
ilerde ana merkezde calismaya yiikselebilmesi acisindan motive

edecektir.

€. Yerel yOnetici ana iilkenin dilini bilmeli ya da

O0grenmelidir.

Cokuluslu isletmelerin polisentrik politika benimsemelerinin
sakincalarinda da belirtildigi gibi yoneticinin ana merkezle aynm dili
konusmamas: iletisimsizlie neden olmaktadir. Ayrica denetimi de

guclestirmektedir. Bu yiizden yerel yoénetici de ana iilkenin dilini

33

Cigdem Dikmen, “Cokuluslu Isletmelerde Evsahibi Ulke Yéneticisinin Rolir”, 1.U.

Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.XXI, S.1-2, (Nisan-Kasim, 1992), s.63.
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konusma ozelligi aranmalidir. Ana merkezin bagh kurulusla iletisimini

ve denetimini kolaylasturarak isletmeyi basariya gotiirecektir.

d. Polisentrizm, bagli kurulusun baslangic asamasi

gectikten sonra uygulanmalidir.

Cokuluslu igletmelerde yapilan arastirmalarin da ortaya koydugu
gibi, bagh kuruluslarin baslangic dénemlerinde etnosentrik politikalar
izlenmektedir. Bu durum o6zellikle ileri teknolojinin s6z konusu oldugu

kosullafda daha da 6nem kazanmaktadir.

Polisentrik politikaya baslangic asamasindan sonra gecilmesi
isletmeyi basarili kilacakur. Ana ilke personelinin yetistirdigi yerel
yOneticiler ybnetime gececekler bu durum isletmeyi etnosentrik
politika izleme maliyetlerinden kurtaracaktir. Ayrica yerel personeli
motive edecek ve yiikselme olanaklarinin oldugunu diisiinmelerini

saglayacakur.

e. Yerel yoneticiyi tesvik edici, ana iilke kokenli
ybneticilere uygulanan maas ve yan odeme

politikalarina benzer politikalar uygulanmalidir.

Yerel yoOneticiye tesvik edecek, basarili olmasini saglaysici maas-
yan 6deme politikasi saglanmalidir.
Yerel yomneticilere evsahibi iilke standartlarinda temel maas

verilmelidir.
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3- COKULUSLU ISLETMELERIN GEOSENTRIZM
POLITIKASINA ILiSKIN ONERILER

Cokuluslu isletmenin ilke gbézetmeksizin, yoneticinin 6zelliklerinin
uygunluguna gore yoOnetici saglamasi olarak tanimlanabilecek
geosentrizm, asagida ayrintilariyla belirtilen kosullar yerine

getirildiginde isletmeyi basariya goturiicektir.

a. Dinyanin harhangi bir yerinden secilen yonetici
ana merkezin yada bagli kurulusun bulundugu

iilkede yo6netici olarak calismis olmalidir.

Ulke ayrimi yapilmaksizin secilen yoneticinin ana merkez ve bagl
kuruluslarda c¢alismus olmasi isletmenin basarisi acisindan Onemlidir.
Geosentrik model benimsenmesi o is i¢cin herhangi bir tilkeden en iyi
yOneticinin saglanmasi1 demektir ki bu da yoneticide teknik, yonetsel ve
O0zel Kkisisel yeteneklerin bulunmas: anlamindadir. Bu durumda
geosentrizmde yoneticide aranacak Ozellik ana merkez ya da bagl
kuruluslardan birinde gorev almak olmalidir. Ozellikle bir tek cokuluslu
isletme catis1t altinda c¢alismis olmak, isletmenin isleyisini bilme
acisindan yoneticide bulunmasi gereken bir Ozelliktir. Bu y®neticinin
bagli kurulusun ve ana ilkenin dil ve kiltiiriinii 6grenmesi icin de iyi
bir firsattir. Ana merkez ve faaliyette bulunulan evsahibi iilkenin

dillerini kullanabilen yonetici etkin iletisim ve kontrol saglayacakur.



b. Geosentrik yoneticiye disiik maliyetli yOnetici
gozuyle bakilmamali maas ve yan o6demeler dikkatle

hazirlanmali ,yiikselme olanaklar1 yaraulmalidir.

Uciincii bir tilkeden saglanan yoOneticinin daha az maliyetli olacag:
dusiniilmektedir. Oysa maas ve yan 6deme politikalar1 yOneticinin is
tatminini saglayacak diizeyde olmalidir 3%. Geosentrizm uygulayan
cokuluslu isletmelerin sayisi giderek artmaktadir. Yoneticilerin maas ve
yan 6deme politikalar1 giiniimiizde giderek ana iilke kokenlilerinkine
yaklasmaktadir. Odemeler ana iilke kokenli yOneticilerde oldugu gibi
temel maas, farklar, tegvikler ve yardim odemeleri seklinde maddi ve

maddi olmayan degerleri icermelidir.

Geosentrizme gore belirlenmis yoneticinin genellikle amaci o
isletmede yiikselmek yerine kendi ilkesine iyi bir kariyerle donmektir.
Isletmenin basarili olabilmesi icin yoneticileri tesvik edilmesi gerekir.
Yiikselme olanaklarinin saglanmas: ile iiciincii iilke kokenli yOneticiler

tesvik edilmis olur.

4- COKULUSLU ISLETMELERIN REGIOSENTRiZM
POLITIKASINA iLiSKIN ONERILER

Regisentrizm; belirli bir boélge temel alinarak yOneticinin o
bolgeden saglanmasi anlamindadir. Bolge kavramina, cografik,
ekonomik hatta ayni dili konusan yada ayni para birimini kullanan

iilkelerde girebilir.

34

Ozalp, “Gokuluslu isletmelerin Uluslararasi...”, s.516.
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a. Belli bolgeden saglanan yoénetici anaiilkede calismis

olmali yada ana merkezde calistirilmalidir.

Anamerkezde calismis olmak yoneticiye c¢okuluslu isletmenin
yapisi, yonetim tarzi, baghh kuruluslarla iliskileri konusunda fikir
verecektir. Yoneticinin bagh kurulustaki gorevinde basarili olmasini

saglayacaktir.

b. Bolge temelli yonetici ana iulkenin dilini biliyor

olmalidir.

Evsahibi iilke yoneticisinde de oldugu gibi bolge temelli yOneticinin
de ana iilkenin dilini bilmesi gerekir. Ana merkezle iletisimin
saglanmasi, ana merkezin uygulamalarinin kolaylikla anlasilip
uygulamaya gegcirilmesi icin bolgede konusulan dil disinda ana iilkenin

dilini de bilmelidir.

C. YoOneticiye bolge bazinda iyi maas, yan ve yiikselme

olanaklar: saglanmalidir.

Yoneticinin isletmeye baghilifini saglamak, motivasyonunu
artturmak icin bolgedeki isletmelerde uygulanan maas ve yan odeme
politikalarina yakin politikalar belirlenmelidir. Bolge temelli

yOneticiyede yiikselme olanaklar1 saglanmalidur.



IV. BOLUM

TUSAS MOTOR SANAYI A.$’ DE UYGULAMA

A) TUSAS MOTOR SANAYI A.S’NIN TANITIMI

TUSAS MOTOR SANAYI A.S. (TEID), 28.12.1984 tarih ve 8902 sayili
Bakanlar Kurulu Kararn ile; Tiirk Hava Kuvvetlerinin ihtiyac1 olan F-16
Ucaklarma ait F110-GE100 Motorlarini ve bu motora ait parc¢alari
Gretmek tzere; Tirk Hiukimeti ile Amerika’da yerlesik General Electric
(GE) firmasinin katilumiyla 10 Ocak 1985 tarihinde joint venture

biciminde kurulmus yabanci ortakli bir anonim sirkettir.

25 Haziran 1985 tarihinde temeli atilan tesisler, kisa bir siirede
tamamlanarak 10 Haziran 1987 tarihinde iiretime acilmis ve aym yil

icinde Motor ve Parca sevkiyatina baslanmistir.
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Ucak motoru iretim teknolojisini Tirkiye’ye transfer etmek
amaciyla kurulan TUSAS, bugiine kadar 176 adet motorun montaj ve
testini tamamlayarak Tirk Hava Kuvvetleri’ne teslim etmistir.

Yaklasik 50.000 m?lik kapali alana sahip olan TUSAS, hassas motor
parcalarinin imalati ve motor montaji i¢in gerekli, asagida belirtilen

ileri teknolojilere sahiptir;

*  CNC Isleme, taslama

*  CNC Bilyali Dovme, Metal Piiskiirtme

*  Elektro-Kimyasal Isleme

*  Modern Isil Islem,

*  Modern Tahribatsoz Muayene

*  Modern Kalite Kontrol Techizati ve Laboratuarlar

*  Nikel/Sert Krom Kaplama

*  Modern Montaj, Balans ve Kontrol Techizati

* 100.000 1b kapasiteli ve otomatik veri toplama ve degerlendirme

sistemine sahip Motor Test Tesisi

Havacilik Endistrisinin  0zelligi nedeniyle, TUSAS’da
hammalzemenin siparisinden iiretilen parcanin paketlenip miisteriye
sevkiyatina kadar tiretimin her asamasinda yogun bir kalite denetimi
s0z konusu olup, tiim aktiviteler onaylanmis prosediirlere uygun olarak

yapimakta ve dokiimante edilmektedir.

TUSAS Kalite Giivence Sistemi, basta MIL-Q-9858A olmak tzere ilgili
tim askeri ve sivil sartnamelere ve misterinin titm kalite sistem

sartlarina cevap verebilecek durumdadir.



TUSAS, gerek proses ve sistem bazinda, gerekse yonetim teknikleri

ve felsefesi bazinda ¢ok iyi egitilmis tecriibeli bir isgiiciine sahiptir.

Kalite ve miisteri tatminini 6én planda tutan, ekip ¢alismasi ve
sirekli gelisim ve degisimi esas alan isletme Kkiiltiiriini benimsemis
TUSAS personeli, Cevre, Is¢ci Sagligi ve Is Guvenligi gibi konularda da
aynt anlayisla gerekli caba ve titizligi gostererek TUSAS’1 Ornek bir
kurulus haline getirmistir.

Modern tesisleri, kalite sisteminden maliyet sistemine kadar her
sahada uyguladii modern yonetim teknikleri ile Tiirkiye’de 6rnek bir
“Ileri Teknoloji Uygulama Merkezi” haline gelen TUSAS, stratejik
hedeflerini yeniden tamimlamis ve kazandig:i kabiliyetleri daha da

gelistirerek iilkede ve bolgede

*  Ugak Motor Montaj/Bakim - Onarim,
*  Motor Parcasi Uretimi,
*  Yedek Parca Dagitim ve Servis,

merkezi olmay1 hedeflemistir.

Kurulus doneminde isletmenin cekirdegini teskil eden teknik
personel 1985 yilinda ise alinmisur. Ise baslamayi miiteakip 40 kisilik
bir grup ABD’de 6 aylik isbas1 egitimine tabi tutulmuslardir. GE firmasi
ile yapilan teknik yardim anlasmasi kapsaminda isletme genel miidiirii
dahil 4 yonetici ve 30 kisilik GE teknik personeli, Tiirkiye’ye gelmisler
ve Tirk personeli ile yaklasik 2 yil birlikte calismiglardir. 1990 yil
baslarindan itibaren tum idari ve teknik yOnetim Tiirk personele

devredilmistir.
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1990 yilindan baslamak iizere tim TUSAS Yoneticileri GE’nin.
yonetici egitim kolu olan Crotonville, NewYork’da MDC (Management
Development Course), EMC (Experienced Manager Course), NMD (New
Manager Development) ve CI (Continous Improvement) egitimi
almuglardir. Diger taraftan miihendis, teknisyen ve diger ilgili personel
uzmanlik egitimlerinin yanisira SPC. (Statistical Process Control), CI
(Continous Improvement), PI (Process Improvement), JIT (Jusi In Time)

ve KAIZEN egitimleri almislardir.

TUSAS yoOnetimi, belirlenen tim bu egitimleri toplam kalite
anlayisinin desteklenmesi yoniinde atilmus bir adim olarak gormektedir.

Bu egitim faaliyetleri artarak devam etmektedir.

Politika ve amaclar: “policy manual” de (elkitabi) dokiimante
edilmis bulunan TUSAS, stratejilerinde olan degisiklikleri yine ayni

elkitabr vasitasiyla giincellestirmektedir.

Miusteriyi merkez alan ve misterinin gelisen ve degisen
ihtiyaclarina cevap verebilecek imalat, bakim ve distribiitérlerin
fonksiyonlarini paralel yiiriitmeyi hedefleyen TUSAS Master Planinda
ortaya cikan ilkelere gore 1994 yilinin Subat ayinda yeniden
yapilanmis, éngoriillen vizyona ulasmak icin esnek bir orgiit yapisina

kavusmustur.

Toplam Kalite anlayisinin temel parcasi olan miisterinin isteklerine
zamaninda cevap verebilmek icin ¢esitli fonksiyonlardan meydana
gelen, ama¢ dogrultusunda orgiitlenen, kendini yonlendiren takimlar

(self-directed teams) olusturulmaktadur.
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Bu tip bir oOrgiitlenme, TUSAS1n “boundaryless” (duvarsiz)

organizasyona varma hedefinin bir parcasidir.

TUSAS politika ve stratejisini dinamik, degismeye acik ve gelismeye
yonelik belirlemeyi ilke edinmistir. TUSAS ortaklar1 ve en biyik
misterisi GE ile ayda bir yaptigi toplantilarda ortaklarin ve miisterinin
beklentilerine goére en kisa donem politikalarini belirler ve stratejisini

Cizer.

U¢ ayda bir yapilan iletisim toplantilariyla tiim calisanlar Genel
Muadir tarafindan TUSAS1in politikalar: ve stratejisi konularinda
bilgilendirilmekte, sorular ve Oneriler kismiyla da calisanlarin disiince

ve Onerileri dikkate alinmaktadir.

Yeni vizyona gore TUSAS;

*  Tum motor miisterileri icin is merkezi ve tesis kaynaklari,

*  Teknoloji ve Pazarlama / Satis icin insan kaynaklari,

*  Miisteri ve ortaklar icin rekabet edebilir iiriin ve hizmet
lreticisi,

*  Yeni yaurimlar icin daha fazla kaynak temin edebilen, ortaklar

icin daha ¢ok kar payi dagitan bir kurulus olacakur.

Belirlenen hedeflere varilmas: icin kullanilan politika stratejiler
bu sekilde tespit edilip, tiim calisanlara aciklanmaktadir. Bu hedeflere
ne kadar ulasildigini gésterecek degisik usullerde Olcimler de

yapilmaktadir.
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Bu o6lciimler, orta ve ist yonetim tarafindan belirlenen periyodlarda
gozden gecirilir ve tespit edilen hedeflere ulasmada olasi bir gecikme

var ise gerekli dnlemler alinir.

Politika ve stratejinin calisanlara iletilmesinde asagidaki yontemler

uygulanmaktadir;

*  Acik kapi politikasi

*  Ug ayda bir yapilan dialog toplantilari

*  Sirket gazetesi ve haber biilteni

*  Ozel olaylar, 6dil torenleri, basar1 6diillendirme toplanti ve
yemekleri

*  Bolim ic¢i toplantlar

Yazili medyaya 6rnek olarak,

*  Personel elkitabi, 1991 yilinda genel bilgi amaciyla
yayinlanmistir.

*  Tusas Motor Gazetesi 1987 yilindan itibaren yayin hayatini
stirdirmektedir.

*  Onemli Konu ve olaylari duyurmak icin 1993 yiindan bu yana
Ulak Haber Bilteni yayinlanmaktadir.

*  Ilan panolarina asilan mavi biilten isletme ici iletisim amaciyla

kullanilmaktadar.

Calisanlarin, kurulusun politikas ile ilgili bilin¢ seviyesi asagidaki

yontemlerle olcilip degerlendirilmektedir.

* Degisik bultenler ile personele iletilen bilgiler konusunda

calisanlar personel sefligine Ozel telefon hattiyla veya yaziyla
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disiincelerini iletebilmektedirler.

* Yil sonunda personelin yillik calismasinin degerlendirildigi,
degerlendirme formlarina Oncelikle personel kendi disiincelerini
aktarmakta ve daha sonra ilk amirleri ile yapilan yiizyiize goriismelerde

disiincelerini belirtmektedir.

TUSAS insan kaynaklar1 yonetim stratejisi, dogal olarak isletmenin
ana stratejileri ve miisteri istekleriyle uyum icinde bir biitiin olusturur.
Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin diinya capinda bir imalat¢i olma
amacina uygun olarak yiritilmektedir. Sirketin amaglari

dogrultusunda yapilan faaliyetler asagida suralanmustir.

*  Nitelikli personel ihtiyacinin karsilanabilmesi ig¢in, Anadolu
Universitesi ile Universite - Sanayi isbirli§i protokolii imzalanmis ve
faaliyete gecmistir. Bu anlasma geregi su ana kadar 79 Ogrenci egitilmis
ve daha sonra bu 6grenciler iiniversiteden on lisans diizeyinde mezun

olmuslardir.

*  ODTU ile TUSAS arasinda yapilan bir baska protokol ile bu
tiniversitede yiiksek lisans yapan oOgrencilere belli bir baska protokol
ile bu tUniversitede ve tezlerini TUSA$’da hazirlamas: saglanmakta ve

daha sonra bu yetismis elemanlardan faydalanilmas: disiiniilmektedir.

*  Mevcut is glicinin bilgi ve tecriibe kazanmas: i¢in yogun bir
egitim programi uygulanmaktadir. Bu ¢ercevede liderlerini yetistirmek
icin baslatilmis olan “Technical Leadership Program” devam

etmektedir.
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Insan kaynaklarinin yonetimi, isletme politika ve stratejileri

dogrultusunda hazirlanilmus olan politika direktiflerine gore yapilir:

*  Yayinlanmis olan “Ortak Gorev ve Sorumluluklar” “Ana Hedef”
ve bu hedefe ulasmada kullanilacak “Politikalar” ve “Politika Direktifi”
Yonetim Kurulu tarafindan isletme stratejisi ve politikast olarak kabul

edilmigtir.'

*  Yayinlanmis olan prosediirler degisen is kosullar1i ve

ihtiyaclarina gore yenilenmektedir.

Calisanlarin disiincelerinin 6grenilmesi amaciyla personelden

bilgi akis1 degisik yontemlerle olmaktadir. Bunlara ornek:

— iletisim kutular: (Communication Box)
— Dialog toplantilari, isletme piknigi, aga¢ dikme gini, isletme
yemegi, v.b.
— Anket ve Performans Degerlendirme Formlari
*  Personelin verdigi bilgiler dogrultusunda oneri 6diillendirme
sistemi degistirilmis ve gelistirilerek degerlendirme sistemi

basitlestirilmis ve prosediirii yaymlanmistir.

* 1988 yilinda performans degerlendirme sistemi yirirlige
girmis ve 1990 yilinda personelin Onerileri dogrultusunda
degistirilmistir. 1991 yilinda proses gelistirme ekibi tarafindan yapilan
calismalarla gelistirilerek halen uygulanmakta olan sistem ortaya
ctkmistir. Basari ve kidemi esas alan bu sistemde, bireysel gelisim icin
gerekli bolumlerle birlikte, personelin gorislerini de iceren formlar

doldurulur. Degerlendirme sonucunda yonetici ve personel yiizyilize
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goruserek yilin muhasebesini ve ileriye doniik planlari yapar.

Insan kaynaklar: yonetimi TUSAS’da ¢ok genis bir alana yayilmis
olan cesitli is kollarinda personel alimi, egitimi ve bireysel gelisimini

belirler. Bunlar sirasiyla;

*  Imalat bolimi ile ilgili bilgi ve beceriler
Montaj boliumi ile ilgili bilgi ve beceriler
*  Kalite bolumi ile ilgili bilgi ve beceriler
Ekip liderligi ile ilgili bilgi ve beceriler
*  Yoneticilikle ilgili bilgi ve beceriler

Toplam Kalite, siirekli gelismeyle ilgili temel bilgi ve beceriler

Insan Kaynaklar1 béliamiince hazirlanmis olan “Personel
Ihtiyacinin Tesbiti” ve “Personel Talebi ve Ise Alma” prosediirlerine
uygun olarak ise alinan personel, mevcut iicret skalasinda belirlenmis
derecesinden ise baslar. TUSAS’da gorevler, Is Degerlendirme Sistemine
gore tanimlanir, analiz edilir ve degerlendirilir. S6zkonusu is
Degerlendirme Sistemi 1990 yilinda ITU ve TUSAS1n ortak calismasi ile
tesis edilmigtir. YOnetici personel is degerleme sistemi EK-5’de yer
almaktadir.

Sirket personelinin bilgi ve becerisini arturmak amaciyla 1988
yiinda kurulan Egitim Merkezi, baslangictan 1993 yili sonuna kadar 90
ayri konuda 1469 personele egitim vermis ve 158 personeli 56 ayri

konuda egitilmek i¢in yurt disina gonderilmesini koordine etmistir.

Egitim programlarinin hazirlanmasinda ve degerlendirilmesinde
bireyin yapacag: isin gerekleri g6z Oniinde tutulmakta ve verilecek

egitimin seviyesi is tanimlarinda belirlenen ihtiyaca uygun olarak
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saptanmaktadir.

Egitim ihtiyaclarinin saptanmasinda, oncelikle personel
degerlendirme formlarinda personelin ilk amirince s6z konusu ferdin
gelisimi i¢in planlanmis egitim istekleri ve isgbrenin yine aynmi forma
yazmis oldugu talep ettigi egitimlerin analizi rol oynamaktadir. Yillik
performans degerlendirilmesinde, alinan egitimlerde gosterilen basari

dikkate alinmaktadir.

TUSAS YoOnetimi diinya pazarlarinda ucak motor parca
treticilerinin durumunu, yénetim felsefelerinin yakinen takip etmekte
ve ihracata doniik iiretim yapan bir isletme olarak en son yonetim
teknikleri ile #retimde kullanilan metodlar1 isletme biinyesine
uyarlamaktadir. Baslatilan Siirekli Gelisme felsefesinin isletmece
benimsenmesi bu dogrultuda “Work-out”, “Kaizen” calismalari, “proses

gelistirme” ve “thru-put” ekipleri gosterilebilir.

Sirketin amaclarina ulasabilmesi i¢in tiim personel katilimi, cesitli

yOntemlerle yapilmaktadir.

*  Sirekli Gelistirme ve Thru-Put ekipleri: Uzun ve kisa vadeli
proses gelistirme ekipleri 1991 yilindan itibaren ¢alismalarina baslamis
1993 yilt sonuna kadar 42 ekip ¢esitli alanlarda goérev yapmustir. Bu
eKipler yonetimce desteklenmektedir.

*  Oneri Sistemi: TUSAS’da 1989 yilinda yurirlige girmis ve 1993
yilinda sistem gelistirilerek yeniden diizenlenmistir. 1989 yilindan 1993
yilt sonuna kadar 160 6neri yapilmis ve 75 Oneri kabul edilerek oneri

sahipleri maddi ve manevi olarak 6diillendirilmistir.
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TUSAS’da yonetim ve personel arasi iki yonlii haberlesme asagidaki

yontemlerle saglanmaktadir.

*

*

Dialog toplantilari

Acik kapi politikasi

Sosyal faaliyet ve (')diil dagitumlari

Yaz1 ve makaleler

Ilk amir ile personeli arasinda siirekli birebir goriismeler
Performans Degerlendirme goriismeleri

Egitim programlar: siiresince

Ekip toplantilarinda

Oneri programlariyla

Tim iletigim, miisteri-satict sistemi prensipleriyle biitiin

fonksiyonlarca baslatlir, gozden gecirilir ve gelistirilir, etkinligi ise

asagidaki yontemlerle degerlendirilir.

Oneri sistemi

Performans Degerlendirme
Onurlandirma ve Odiillendirme
Egitim

Ucret Planlamasi

ki yonli iletisim

Is Pazarlig:

Iki yonli iletisim sonucunda asagidaki sistemler ve prosediirler

gelistirilmistir.

*

*

Is analizi ve degerlendirme sistemi (1990)

Ucret skalasi standard: saglama (1992)



*  Pperformans degerleme sistemi (1991-1992)
*  Oneri 6dilllendirme sisteminin gelistirilmesi (1993)
*  Kademe ilerleme sistemi (1993-1994)

*  Borg para verme prosediirii (1992).

Personel memnuyetinin tesbiti icin yapilan arastirmalarin

sonuclar1 ve istatiksel verilerin incelenmesi her yil yapilmaktadir.

Oncelikle is givenligi kurallarina uygun bir calisma ortaminin
olusturulmasi, prosediirler ve uygulamayla saglanmistir. Isteyen
personel ve ailesine %20’sini kendisi ddemesi sartiyla Ozel saglik
sigortast yaptiriimaktadir.

Personele saglanan 6zel hizmet ve diger olanaklar arasinda 68 adet
lojman, dinlenme tesisi, oyun salonu, yizme havuzu, spor tesisleri
bulunmaktadir. Personelin katilimlariyla futbol, voleybol takimlari
kurulmakta spor faaliyetlerine yer verilmektedir. Ayrica tenis ve brig

takimlar1 bir program dahilinde turnuvalara katlmaktadur.

Personelin acil ihtiyaclarini karsilamak i¢in bor¢ para verme

prosediirii hazirlanmis ve 1992 yilinda uygulamaya konulmustur.

TUSAS’da egitim faaliyetlerine isletmenin kurulus yillarinda
yiiksek teknolojinin transferi i¢in yurt dis1 ve daha sonra-da yurt icinde
fabrika biinyesinde devam edilmistir. ise giren personele ilk olarak
isiyle ilgili temel egitim verilir. Daha sonra verilen egitimler arasinda,
Siirekli Gelismeye Giris, Proses Gelistirme, Danismanlik egitimi, SPC
egitimi, Just-In-Time, MRP gibi egitimler yer almaktadir.
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TLP (Technical Leadership Program), GE genel merkezinin
isletmelerle ortak olarak olusturdugu ve 1991 yilinda devreye alinan bir
programdir. Oldukc¢a kapsamli olan TLP programi uluslararasi nitelikte
olup miihendislik, imalat, satis, servis ve satin alma gruplar: icgin
gelecegin liderlerini yetistirmeye yonelik bir projedir. TLP programina
Asya, Avrupa ve Amerika’dan 13 iilke katilmakta ve her yil katulimci

sayisit artmaktadir,

Is dinyasindaki gelismeler dogrultusunda her sene yeniden
degerlendirilip, giincellestirilen TLP, iki yil siiren Ogretim ve is basi
egitim programudir. ki sene siiresince katlimcilar en az 3 ayr1 gorev
alaninda rotasyon yaparak rehberlik ve meslek danismanlig: gibi ist
yonetim fonksiyonlarinda tecriibe kazanma olanagini elde ederler.
Amaclanan, kendi alanlari igerisinde ekip ruhuyla calisan ve diger
fonksiyonlarla da etkili bir sekilde biitiinlesen diinya o6l¢eginde

uzmanlar, liderler yaratmaktadir.

Bu egitimde katilimcilar temel liderlik becerilerinden; meslek
hayatinin yonetimi, iletisim ve iliski becerileri, problem ¢6zme, proje
yonetimi ve proses gelistirme konularinda teorik egitime alinmakta ve
teorik egitimlerde 6grendiklerini rotasyon yaptiklari goérevilerinde

pratige gecirme imkanina da sahip olmaktadirlar.

TLP programinin akademik egitim safhasi, katilimci ilke ile
planlanan herhangi bir diger katilimci iillkede yapilmaktadir. TLP
akademik egitim programinin bir bolimiinan Sirketimizin ilkemizi
tanitma cabalari sonucu Istanbul’da yapilmasi karari alinmisur. TLP
programimna katilan ilkelerin o6grencileri Istanbul’da “Leadership

Course” ve “Technology and Process Introduction Course” egitimini
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almuslardir.

TUSAS’da egitim amaciyla kullanilmak iizere “Introduction to
Continous Improvement”, “Process Improvement”, “Guide for Process
Improvement Teams” kitaplar1 Tiirkceye terciime ve adapte edilerek
kitap haline getirilmis ve bdylece lisan bilmeyen personelin egitimine

ve proses gelistirme faaliyetlerine katilimlar1 saglanmustir.

TUSAS’da Toplam Kalite felsefesine paralel olarak ekip ¢alismalari,
proseslerin gelistirilmesi ve problemlerin c¢o6ziilmesinde kullanilir.
Bireysel oOneri ve odiiller ise Oneri sistemi cercevesinde yapilmaktadir.
Her yil sonunda en cok uygulanabilir 6éneriyi veren calisana “Oneri
Sampiyonu” onur plaketi verilir. Kisilerin bu basarisi yil sonu

performans degerlendirmesinde dikkate alinir.

Sektorel ve organizasyonel diizeyde haberlesme icin 1987 yilindan
bugiine “TUSAS Gazetesi” 1993 yilindan beri ise “ULAK BULTENI”
yayimlanmaktadir.

B) ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI, YONTEMIi

1- AMAC

Arastirmamizin amaci, Tirkiye’de faaliyette bulunan bir ¢okuluslu
isletmenin yonetici seciminde kullandigi politikalar1 ve tercih
sebeplerini belirleyebilmektir.

2- KAPSAM

Arastirma kapsami; ana kiitlenin se¢imi, ana kiitleden Ornegin



secimi ve ornegin biiyiikliigii konularini icermektedir.

Uygulamamiz, ¢okuluslu isletme siniflandirmasina giren isletmeler
arasindan secilen Eskisehir’de faaliyet gosteren Tusas Ucak Motorlari

Sanayi A.S.de yapilmustir.
3- YONTEM

Bir arastirma amacin ve varsayimlarin belirlenmesi ile baslar. Daha
sonra bilimsel arastirmada kullanilacak arastirma teknigi belirlenir.
. Bunlar; Gozlem, Goriisme, Anket vb. teknikleridir. Arasturmayla ilgili
veriler saptanan bu teknife gore toplanir. Arastirma sirasinda toplanan
islenmemis ham bilgiye veri denir. Veri sayisal olabilecegi gibi deney

ve gozlemlerden olusan sayisal olmayan degerlerdende olusabilir.

Uygulamamizda yontem olarak “goriisme yontemi” secilmis ve
TUSAS Ucak Motorlar1 Sanayi A.S.’de ist diizey yoOneticiler ile yapilan
goriismede elde edilen veriler degerlendirilmistir.

Ust diizey yonetici kapsamina genel madir, midiir ve mudir
yardimcilar: alinmaktadir.

Konunun oOzelligi itibariyle tim st dﬁiey yoneticilerle goriasme
yapilmamistir. Ust diizey yoneticilerden Fabrika Midiri Tayfun Mutlu
ve Personel Midiri Hikmet Gerceker ile gorisme yapilmus ve EK-1

bolimiinde yer alan sorular kendilerine sorularak yanitlari alinmistir.
C) ARASTIRMA SONUCLARI

TUSAS’da yabanci sermaye orant %46 dir.
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TABLO IV-1:TUSAS’IN YABANCI SERMAYE % Si

| ABD | 9646,2 |

" Tirkiye I %53,8 "

1987-1991 yillar1 arasinda st diizey yoneticiler ABD, yoOnetici
yardimcilart Tarkiye kokenli,

1991-1992 yillar1 arasinda yoneticilerin tiimii Turkiye’li genel
miidiir ABD kokenli,

1992’den sonra iist yonetim Tiirkiye kokenli yoOneticilerden

olusuyor.

Ust diizey yonetici saglama politikalar1 GE’'nin baskis1 veya istegi
olmadan iic GE'li dort Tiirkten olusan yonetim kurulunun karariyla

belirlenmektedir.

Kurulustan ginimiize personel politikalaranidaki degisim, ucak
motorlar: sanayiinin {ilkemizde yeni olmasindan, teknolojinin tam
olarak uygulanamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle Tiirk ve
ABD’li yoneticiler “counter part” olarak gorev yapmuglardir. Zaman
icerisinde Tiirk personel bilgi birikimini saglayinca, ABD’li personelin

yerine gec¢mistir.
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TABLO IV-2:KURULUS TARIHINDEN 1996’YA PERSONEL DEGISiMi

Koken BASLANGIC (1987) BUYUME (1996).
Sayi % Sayi %

ABD 35 %13 2 9%0.5

Tiarkiye 25 %87 447 %99.5

Toplam 285 %100 449 %100,

Baslangicta 35 ABD’li personel varken,1996 yili itibariyle sadece 2
ABD’li personel kalmustir. Bu say1 %13 ABD’li personelin 9 yil icinde
%0.5’e diustigiuni gostermektedir.

35 ABD’li personel “key position” denilen Kkilit gorevlerde
calismislardir. Bu Kkilit gorevler tim yonetim kademelerinde
bulunmaktadir. 1996 yili itibariyle TUSAS’ta 14 yoneticiden 5’i st
yonetim kademesindedir ve timii Tirkiye kokenlidir. 2 ABD’li personel
kilit gorevlerde bulunmaktadir.

Isletme personel politikalarin1 belirlerken en az maliyetle en
uygun personeli bulma amacinda oldugu i¢in direkt olarak etnosentrik,
polisentrik,geosentrik ya da regiosentrik bir politika benimsemis
degildir.
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SEKIL IV-1:TURK VE ABD KOKENLI PERSONELIN YILLAR ITIBARIYLE
DEGiSIMi

Tiirk-ABD Kokenli Personel

Kigi

[ Al [1a] [u )] ] -~

[1a] [an] (7] (9] [u)]

o [m 1] [m )] L] o

]y - ] -] ]
Yillar

SEKIL IV-2:YONETICI SAYISININ YILLAR iTiBARIYLE DEGISiMi

Yonetici Sayisi

30 -
25
20 -

Eﬁ“ 15

10 1

1957
1988
1989
1990
1991
1992 &
1993
1994
1995
1996




Ancak en az maliyetle ise en uygun personel polisentrik bir
politikayla saglanabildigi icin TUSAS’ta polisentrik bir egilim s6z
konusudur. Ayrica GE'nin Tirkiye’de %100’e yakin paya sahip oldugu

faaliyetlerde de polisentrik politikalar uygulanmaktadir.

TUSAS1n politikalarina goére uluslararasi bir ydneticide bulunmasi
gereken ozellikler; yabanci dili 6zellikle iIngilizceyi anadil gibi

kullanabilmek ve diinya kualtirtini bilmektir.

TUSAS istedigi yOneticiyi bulmak icin yoOneticiye gelecek
vaadetmekte, yiikselme olanaklar1 saglamakta, vizyonunun ve

ortaminin iyi oldugunu gostermektedir.

TUSAS’a Tirkiye’nin yabanci personel ¢alisirma konusunda 6zel
bir kisitlamasi ve istegi bulunmamaktadir. Fakat Tirkiye’de yabanci
personel calistirabilmek i¢in Calisma Bakanligi’ndan izin alinmasi
gerekmektedir. Ayrica yabancilarin Tirkiye’de calismalart “Yabanci
Sermaye Tesvik Kanunu” ile diizenlenmistir. Yabancilar “Tirkiye’de,
Turk Vatandaslarina Tahsis Edilen Sanat Ve Hizmetler Hakkinda Kanun”
kapsaminda Tiirklere tahsis edilen isler disindaki isleri yapabilirler.

Yukarida adi gecen kanunlar EK-3 ve EK-4’de sunulmustur.

TUSAS’da geosentrik ve regiosentrik politikalar su anda
uygulanmamaktadir. Ancak GE global bir isletme oldugu icin, bagh
kuruluslarda diinya’nin her yerinden personel ¢alistirabilir. Zaten GE
ana merkezde bir cok degisik iilkeden personel bulunmaktadir.
Faaliyette bulundugu pazara gore belli bir cografi yada ekonomikk

boélgeden de personel sagliyabilmektedir.
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Belirtildigi gibi GE global bir isletmedir.ve tiim politikalarinda
bunun yansimasi s6z konusudur. TUSAS’da gesentrizm ve
regiosentrizmin uygulanmiyor olmasindan uygulanmayacag: anlami

cikarilmamalidir,

TUSAS’da uygulanan yoOnetici saglama politikalary, uacinci
boluimdeki 6nerilerimiz dogrultusunda degerlemeye tabi tutularak

incelenmeye calisilacaktir.

- Ana iilkeden saglanan yoénetici teknik bilgi, ydnetim

ve iletisim becerisine sahip olmalidir.

GE TUSAS’a anaiillkeden yodnetici gonderirken teknik bilgisinin
yeterliligine, u¢ak motorlar:1 konusundaki deneyimine ve Tirk personel
ile uyum sagliyabilecek Kkiiltiirel yapiya sahip olmasina Onem
vermektedir.

GFnin TUSAS’daki uygulamas: 6nerimiz dogrultusunda gelismistir.

- Ana ilkeden saglanan yoOnetici ve ailesi bir biitiin
olarak diusiniilmeli, gorevi birlikte isteyip

istemedikleri miilakatlar yoluyla oOgrenilmelidir

GF’nin TUSAS’a gondermis oldugu personel 6zel durumlar:t harig
Turkiye’ye aileleri ile gelmektedirler. GE personelini yollarken cesitli
testler ve milakatlar yardimiyla Tirkiye’de calismay:r isteyip
istemedigini incelenmektedir. Genelde ABD’li personelin aileleri
tedirgin bir sekilde Turkiye’ye geliyorlar, ancak TUSAS ve Tiirkiye’den

ayrilmak istemektedirler.



- Ana iilke kokenli yoOnetici ve ailesinin goérev

yapacaklar:1 evsahibi iilkeyi gormeleri saglanmalidir

GE, TUSAS’da calistiracag1 yoneticilerden isteyenleri Tirkiye’ye
yollayarak ortami godrmelerini saglamakta ancak genelde GE ana
merkezde Tirk kilturiyle ilgili bilgilerin verildigi programlara
katilmaktadirlar. GE daha 6nce Tiirkiye’de bulunmus olanlar: tercih
etmektedir. Tirkiye tanitim programlarinda cesitli filimlerle Tirk
kiltird, Tarkiye ve isletme tanitilmaktadir.ABD’li yoneticilere dil
egitimi verilmemekte sadece giinliik hayatta gerekli basit kelimeler
ogretilmektedir. Havacilik ve isletmecilik dili sayilan Ingilizce
yOneticilerin ana dili oldugu i¢in baska bir dil bilme mecburiyetleri

bulunmamaktadir. Ancak ikinci dil bilmeleri tercih sebebidir.

- Ana tiilkeden saglanan yénetici iilke disinda
gorevlendirildiginde 6zel maas ve yan O6deme

politikalar1 belirlenmelidir

GE Tusas’a yolladig1 yOneticilere verecegi iicretleri kendisi tespit
ediyor ve ABD Dolar: iizerinden 6deme yapiyar. Ancak bu o6demeler
Tusas’in masraflart dahilinde bulunuyor. Bu maas disinda ABD’li
yoOneticilere baska 6deme yapilmiyor. 1987 yilina kadar ABD Dolar:
enflasyon oraninin altinda kaldigi icin yabanci personelin maasini
dolar bazindan almas: onlari zarara sokmaktaydi. 1987’den sonra durum
tersine islemeye basladig1 icin yabanci personelin maasini ABD Dolan

tizerinden almasi bir avantaj olmaya baslamistir.
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- Baglh kurulusun ozellikle baslangic asamasinda

etnosentrik politika uygulanmalidir

TUSAS’1n baslangi¢c doneminde isletmenin tiim “key positions” kilit
pozisyonlarinda GE’den personel bulunmaktaydi. Kisacasi yOnetim
seviyelerinin timiinde ({ist-orta-alt) GE’li personel vardi. GE ve Tirk
ortaklar arasinda yapilan anlagsmaya godre baslangic asamasindan
teknolojinin tamamen Ogrenildigi doneme kadar etnosentrizm
sOozkonusu olmustur. Biyime ddneminde ise polisentrik bir egilim s6z

konusudur.

- Evsahibi iilkeden yonetici saglandiginda evsahibi
iilkenin gelismisligine, egitim diizeyinin yoneticinin

becerilerine etkisine dikkat edilmelidir

GE Turkiye’yi 80’1i ylllardéh itibaren gelismekte olan egitimi
kaliteli bir i{ilke olarak gormektedir. Kurulusta planlanan hedeflere
gbre Tirk personele, devir 90’li yillarda beklenmesine ragmen
Turkiye’nin hizhh gelismesi, personelinin kaliteli olmasi sebeplerinden
hedeflenen tarihten O6nce ana iilke personeli GE tarafindan geri

cekilmistir.

- Baslangi¢c doéneminde yerel yoOnetici adaylar1 belli sire
ana merkezde gorevlendirilmeli, ana iilkenin

kosullarini ve tarzini Ogrenmelidir

TUSAS’da calisacak yerel yoneticiler GE’de egitim goriiyorlar. Bu
egitimler bir hafta ile on giin arasinda kisa donemli olarak yapilmakta.

GE bunun gerekliligine inaniyor. Ayrica yoneticiler 6zellikle iist diizey



inceleme gezileri ve seminerlere kaulmak amaciyla siklikla GE’ye

gidiyorlar.

- Yerel yonetici ana iilkenin dilini bilmeli ya da

6grenmelidir

GFnin aradig: en onemli 6zellik Tirkiye’deki faaliyetlerinde
yoneticilerin iyi derecede Ingilizce bilmesidir. Hatta yerel yoneticinin
teknik bilgisinden bile o6tede goOriyor. Ingilizceyi tam anlamiyla
kullanabilen bir Kkisiyi isletme icinde istedigi teknik beceriye
ulastirabilecegine inaniyor. GE Ingilizce disginda TUSAS$in faaliyet
gosterdigi pazarlarin bulundugu ilkelerin dilini bilmeyi de o6zellik
olarak aramaktadir. Ornegin TUSAS’1n ontmizdeki giinlerde Italyan
pazarina girmesi sozkonusu ve yoneticinin ikinci dil olarak ftalyanca

konusmasint istemektedir.

- Yerel yoneticiyi tesvik edici, ana ulke kokenli
yoneticilere uygulanan maas ve yan Odeme

politikalarina benzer politikalar uygulanmalidir

ABD’li personelin maas ve yan Odemeleri GE tarafindan

diizenlenirken Tirk personelinkiler TUSAS tarafindan diizenleniyor.

Tiirk yoneticilere yapilan ddemeler Tiark-Is Kanunu cergevesinde

normal maas + 4 maas ikramiye seklinde gerceklesiyor.

TUSAS’da personel mavi yakali ve beyaz yakali olmak iizere 2 grupta
maas ve yan ddemeye tabi. Performans ve kademe yapilan 6demelerde

etkilidir.
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Bunun disginda tiim personele lojman ve sosyal tesis imkani

saglanmis durumdadir.
D) YORUM

- TUSAS Ucak motorlar1 Sanayi A.S.’de; ana iilkeden saglanan
yoneticinin teknik bilgi, yonetim ve iletisim becerisine sahip olmasina
dikkat edilmektedir. Bu durum, GE’den goénderilen personelin
Ozelliklerinin 6nem tasidigini gostermektedir. TUSAS’a yonetim kurulu
karariyla gonderilen ABD kokenli yoneticilerde; Tiirk personele yol
gosterecek teknik bilgiye, onlarla rahatlikla iletisim kurabilmesine ve
isletmeyi basariya ulastirabilecek ydntem yetenegine sahip olmasina
onem verilmektedir. Isletme politikalari geregince TUSAS’da
gorevlendirilen ABD’li yoneticilerin GF’deki performanslari ve
deneyimleri Onemli bir kriter olmaktadir. GE’de teknik bilgisine
glivenilen, cevresiyle iyi iletisim kurabilen hizyonu kuvvetli ve
yOnetim deneyimi bulunanlarin TUSAS’da gorevlendirilmeleri

isletmenin basarisi acisindan dnemlidir.

- GE tarafindan TUSAS’da gorevlendirilen personelin Tiirk
kiiltiriine uyumu da 6nemli bir konudur. Tirk kaltiiriinin tanitilmasi
ve kolay uyum saglanmasi amaciyla GE’de diizenlenen seminef
programlar1 tepe yoOnetimin Kkiiltiirel uyum’a verdigi onemi

gostermektedir.

Daha Once de belirtildigi gibi, yabanc: bir iilkede gorev yapmak,
yonetici ic¢in olduk¢a zorlu bir durumdur. Tirk kiltiiriine uyum
saglamak yonetici kadar ailesi i¢in de ®nemlidir. GE’nin yoénetici ve

ailesini TUSAS’da gorevlendirmeden 6nce gériismeler yoluyla, gérevi



isteyip istemediklerini incelemesi, uyum programlarina birlikte

katilmalarim saglamasi konuya verdigi 6nemin iyi bir gostergesidir.

Ulke disinda godrev yapacak personelin ilkesindeki yasam
standardini koruyabilmesi, aliskanliklarini ve ihtiyaclarini
karsilayabilmesi GE tarafindan hazirlanan maas ve yan O6deme
politikasiyla diizenlenmeye calisilmistir. Yoneticinin yasam standardini
olumsuz yonde degistirecek bir goérevde basarili olmasinin gig
olacagina inanan GE, ABD kokenli yoneticilerine Tiirk lirast olarak degil
de, ABD standartlarinda dolarin iizerinden maas ve yan ddeme yapmakta
ancak bunun disinda yéneticiye ek hi¢cbir yardimda bulunmamaktadir.
Bu durum yerel yoneticilere gore yabancilarin daha iyi sartlarla

calismasini ortaya ¢ikarmistir.

Fakat GE ana iilkeden goérevlendirdigi personelin isletmenin
giderlerini arturdiginin bilincinde oldugu icin ana tlke kokenli

yoneticileri uzun siire gorevlendirmemektedir.

TUSAS1n o6zellikle baslangi¢c asamasinda etnosentrik politika
benimseyip, teknolojinin 6grenilmesiyle polisentrik politikaya
doniilmesinin altinda yatan ana sebepde GFE'li personelin TUSAS’a biyiik

giderler yaratmasidir.

GE, en az giderle en cok gelir saglama politikas: izledigi icin,

personel saglama politikalar1 da polisentrik egilimlidir.

GP'li personelin TUSAS’da kisa donemli gorevlendirilmeleri, Tirk
personelin yiikkselme olanaklarini genisleterek motivasyonlarini da

arttirmaktadir.
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GE kendi iilkesinden gérevlendirdigi personelde oldugu gibi yerel
yoneticilerde de egitim diizeyine, teknik bilgisine, yOonetim ve iletisim
yetenegine Onem vermektedir. Bu unsurlarin timianit ilkenin

(Tiurkiye’nin) gelismislik diizeyi ile ilintili bulmaktadir.

Yerel yoneticilerin Ge ana merkezde diizenlenen kisa donemli
egitimlere katilmalar: saglanarak ana merkeze wuyumlar:
kolaylastiriliyor.

GE ve TUSAS’da suirekli diizenlenen egitim programlariyla teknik ve
yonetsel bilgilerin artirilmasi amaglaniyor.

Yerel yoneticinin Ingilizceyi bir GF’li kadar iyi kullanabilmesi,
GFE’deki egitim programlarina katilip, basar1 saglayabilmesi hatta bir
GFli gibi diisiinebilmesi i¢in aranan oOzelliktir. Ana merkezin plan,
politika ve hedeflerine uyum saglayip ulasabilmek ayni dili

konusabilmekle miimkiin olacaktir.

TUSAS’da yerel yoneticilerin maas ve yan 6deme. politikalari;
Tiurkiye’de faaliyette bulunan benzer isletmelere gore belirlenmektedir.
Ana llke kokenli yoneticiler maas ve yan Odemelerini kendi iilke
standartlarinda dolar tizerinden alirken Tiirk yoOneticilerin Tiirkiye
standartlarinda ve Tirk Lirasi tizerinden maas almalari olumsuzluklar
yaratabilecek gibi goziikmesine ragmen, yabancilarin kisa donemli
calistirilmast ile yerel yoOneticilere saglanan yiikselme olanaklart bu

durumu ortadan kaldirmaktadir.

Maas ve yan odemeler disinda yasam standartlarini saglamalar:
konusunda, ana iilke kokenli yoneticiler ile yerel yoneticilere esit
kosullar saglanmaktadir. Bu durum isletmenin bir iilke ayirimi

yapmadigini tekrar ortaya koymaktadir.
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Gorildugu gibi, inceledigimiz isletme Onerilerimizi destekler
nitelikte hareket etmektedir. Basarili personel yoOnetimi, isletmeye
uygun personelin saglanmasiyla baslayacakutir.

TUSAS Ucak Motorlar1 Sanayi A.S., ¢ok iyi derecede Ingilizce bilen,
teknik ve yonetsel bilgisi bulunan, diinya kiltiriine kolay uyum
saglayabilen, ana iilke kokenlilere gore, isletme daha az gider yaratacak
Tiirk kokenli yoneticileri tercih ederek polisentrik politika benimsemis

durumdadar.
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SONUC

Cokuluslu isletmelerin uluslararas: faaliyetleri icin yonetici
saglamalar1 belli basli 4 politika ile gerceklesmektedir. Bunlar

etnosentrizm, polisentrizm, geosentrizm ve regiosentrizmdir,

Etnosentrizm, y6netici saglanmasinda ana iilke kokenlilere agirhik
verilmesiyle izlenen politikadir. Polisentrizm, evsahibi ilke
kokenlilerin tercih edilmesi anlamindadir. Geosentrizm, cokuluslu
isletmenin bir ulke ayirim gozetmeden yonetici saglamasidir.
Regiosentrizm ise ana iilke ve evsahibi iilke disinda bir bolgeden
yonetici saglanmasidir. Bu bélge; cagrafi ya da ekonomik bolgeler
olabilecegi gibi, isletmenin faaliyet gosterdigi pazarda ayn1 para birimi
kullanan ya da aym dili konusan iilkeler de birer bolge olarak kabul
edilebilir.



Ulke disi faaliyetlerde gorev alacak yoneticilerde bulunmasi
gereken bircok 6zellik vardir. Yoneticinin ¢ok degisik cevre faktorii

icinde gorev yapacak olmasi aranan 6zellikleri arttirmaktadir.

Uluslararasi1 yoneticide teknik ve yonetsel bilgi, iletisim ve dil
kullanma becerisi, degisik kiltiirlere ve degisime uyum saglayabilme

Ozellikleri bulunmalidir.

Cokuluslu isletmenin yonetici saglama politikalarinda, yoneticinin
ozellikleri disinda cokuluslu isletmenin kosullar1 ve faaliyette

bulunulan tilkenin durumu da etkilidir.

Isletmenin faaliyet siiresinin uzunlugu, teknolojisi, faaliyet
gosterdigi pazar, yonetim ve organizasyon yapisi ve finansal durumu

personel saglama politikalarini etkilemektedir.

Ayrica faaliyette bulunulan ilkenin gelismisligi siyasal durumu,

cografik konumu ve kiiltiirel yapis1 da etkili olmaktadir.

Etnosentrizm politikasi benimseyen cokuluslu isletmeler isletmeyi
basarili kilabilmek icin iilke disinda gorevlendirecekleri personelde
teknik ve yonetsel bilgi yaninda iletisim becerisine sahip olma
Ozelligini de aramalidir. Yonetici ve ailesi icin kiiltiirel uyum
programlari diizenlenmeli ve evsahibi iilkeyi tanimalarini saglamalidir.
Yoneticinin kendi tilkesindeki yasam tarzinin devam ettirilebilmesi i¢in
evsahibi tlke standartlarindan farkli maas ve yan 6deme politikalar1

belirlemelidir.
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Ozellikle baghi kurulusun baslangic asamasinda etnosentrik politika
benimsenmesi ve Kilit gorevlere ana iilke yoneticilerinin getirilmesi

isletmeyi basariya gotiirecektir.

Polisentrizm politikasy benimsenmesi durumunda, yerel
yoOneticilerin egitim diizeylerine, yabanci dil bilgilerine o6nem
verilmelidir. Yerel yo6neticinin ana ilkenin Kkosullarini ve yoOnetim
tarzini Ogrenebilmesi i¢in ana merkezde gorevlendirilmeleri ya da
egitim programlarina Kkatilmalar1 gerekmektedir. Polisentrizm
isletmeye bl‘lyﬁk giderler yaratmadig: icin bagli kurulusun baslangi¢
asamasindan sonraki tim faaliyetlerinde kullanilmasi daha uygun
olabilir. Bu durum yerel yoneticileri yiikselme olanaklarniyla tesvik
edebilecegi gibi evsahibi ilke hiikimetlerini de yerel isgici

kullanilmasi1 agisindan tatmin edecektir.

Geosentrizm politikasinda, yOneticinin cokuluslu isletmenin ana
merkezi ya da bagh kurulusun bulundugu iilkede calismis olmasi bir
kriter olmalidir. Ayrica geosentrik politikayla belirlenen yoneticiye
yukselme olanaklar: saglanmali, isletmeye bagliligin1 arttirici

tesviklerde bulunulmalidir.

Regiosentrizm politikasinda ise, yénetiéinin ana ilkede gorev
yapmis olmasi bir kriter olabilecegi gibi, bir siire ana merkezde
gorevlendirilebilir. Bolgeden secilen yonetici ana iilkenin dilini biliyor
olmalidir. yine geosentrizm de oldugu gibi regiosentrizmde de

yoneticiye yiikselme olanaklar: saglanmalidir.

Belirtilen bu noktalarin tizerinde durulmasi secilen politikanin

basariyla yiritilmesi i¢in gereklidir.



Cokuluslu bir isletme yonetici saglama politikalarin1 belirlerken
her politikanin Gstinlik ve sakincalarina dikkat etmelidir ve basari
saglayabilmek ic¢in de yukarida belirtilen kosullari uygulamahdir.
Cokuluslu isletmede sadece bir personel saglama politikasinin
uygulamasi gerekmemektedir. Isletme kendi kosullarini, faaliyette
bulundugu iilkenin kosullarini ve pozisyonlara uygun nitelikleri goz
Oniine alarak ve siirekli kosullarini goézden gegirerek politika

belirlemelidir.

Tirkiye’de faaliyette bulunan c¢okuluslu isletmelerin personel
politikalar1 ve oOzellikle personel saglama politikalar:1 tizerine cok
ayrintili arastirmalar bulunmamaktadir. 1981yilinda yapilan bir
arastirmada Turkiye’de degisik faaliyetlerde bulunan 51 c¢okuluslu

isletmede iist diizeylerde, %0.2 oraninda yabanci uyruklu personel gorev

.ellmaktachr.1

Deniz Erden’in 1988 yilinda 26 c¢okuluslu isletmenin iizerinde
yaptigl arastirmaya gore, iist diizey yoOneticilerin %44’tnin Tirk
kokenli, %56’sinin yabanci kokenli oldugu ve bu oranlarin orta ve alt
diizey yonetimde, artan oranda Tiirk kokenli personel yodniinde egilim
gosterdikleri ortaya cikmistir. Arastirma sonuclari c¢okuluslu
isletmelerin bagli Kkuruluslardaki st yonetim kademelerinde
etnosentrik, orta ve alt dizey yoOnetimde ise polisentrik politikalar

izlediklerini gostermektedir.

Turkiye’de yabancilara calisma izinlerinin verilmesi; yabanci
yoneticilerin yanlarinda Tirk elemanlar1 yetistirmeleri ve yerlerini

onlara birakmalart sartina bagli oldugu disiniliirse polisentrik

1 Ridvan Karluk, Tiirkiye’de Yabanct Sermaye Yatirimlari, (Istanbul: iITO

Ekonomik Yayinlar Dizisi Ya. No.13.,1983), s.27.
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uygulamalarin sebebi anlasilabilir.

TUSAS Motor Sanayi AS. o6rneginde, baslangi¢c asamasinda,
etnosentrizm agirlikh bir politika izlenirken, gelismeyle bu politika
yerini polisentrizme birakmistur. Tiirkiye’de uygulanan kanunlar,
yOneticinin yeterli teknik ve yonetsel beceriye sahip olamamasi
baslangicta etnosentrizm uygulamasini getirmistir. Daha sonra, yerel
yOneticilerin yeterli teknik ve yonetsel diizeye ulasmasiyla

polisentrizme doniilmiistiir.

Turkiye’de faaliyette bulunan cokuluslu isletmelerin, yasal
sinirlamalari, isletmenin ve personelin kosullarini gozoOniine alarak
yOnetici saglama politikalarini belirlemeleri gerekmektedir. Bagli
kurulusun baslangic asamasinida, ist kademelerde ve kilit gorevlerde
etnosentrizm, diger gorevlerde polisentrizm politikasi uygulanabilir.
Bolgesellesmelerin attig1 giiniimiizde, yine isletmenin baslangic
asamasinda olmak dizere, teknik, yonetsel beceriye sahip bolge
kiiltiirtinii ve ekonomik yapisini bilen yOneticiler tercih edilerek
regiosentrizm uygulanabilir. Ayn1 sekilde globallesme yolunda atilan
adimlar da yonetici saglama politikalarina etki edecek ve kéken

gozetmeksizin o ise en uygun personelin secilmesini sagliyacaktir.
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EK-1
ONERILER DOGRULTUSUNDA UST DUZEY YONETICILERE
YONELTILEN SORULAR

isletmenizde iist diizey yonetici konumundaki personelin uyruklari

nelerdir?

Isletmenizde ist diizey yonetici saglama politikasi neye gore, kim

tarafindan belirleniyor?

GFnin Tiirkiye’deki faaliyetleri icin belirledigi yOnetici saglama

politikas1 var mi? Nasil?

Tusag’in yonetici saglama politikalarinda, kurulusundan

giiniimiize degisim s6z konusu mu? Nasil?

isletmenizde ana iilkeden iist diizey yonetici seciminde hangi neden

etkili olmaktadir? Isletmenizde ka¢ ana ulke kokenli yonetici var?

isletmenizde evsahibi iilkeden iist diizey yonetici seciminde hangi

neden etkili olmaktadir? Isletmenizde kag¢ Tirk yonetici var?

Isletmenizde ugiinci tlke kokenli yonetici var mi?
Uciincii bir iilkeden (dinyanin herhangi bir yerinden
yada bir bolgeden olabilir) iist diizey yonetici seciminde hangi

neden etkili olmaktadir?
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8- Isletmenizin politikalarina gore uluslararasi bir yoneticide hangi

Ozellikler bulunmalidir?

9- Isletmenizin istedigi yOneticiyi bulabilmesi i¢in, sahip olmasi

gereken oOzellikler var mudir? Eger varsa nelerdir?

10- GF'nin Tirkiye’deki faaliyetlerinde, Turkiye devletinin, yénetici
saglama politikalar: ile ilgili kisitlama ve istekleri oldu mu? Eger

olduysa nelerdir?

Etnosentrizm Politikasinin Uygulamasina Yonelik Sorular

1- GE Turkiye’ye ana iilke kokenli yoneticiler gonderirken gerekli
gordagi egitim, tecrilbe ve diger kisisel ozellikler konularinda

istekleri neler olmaktadir?

2- Ana iilke kokenli yoneticiler aileleriyle birlikte Turkiye’ye
geliyorlar mi? Goéreve baslamadan énce ydnetici ve ailesine

birlikte miilakatlar yapiliyor mu?

3- Ana iilke kokenli yonetici ve ailesinin, Tirkiye’yi tatil, seminer, vb.
amaclarla ise baslamadan 6nce gormeleri saglaniyor mu? Daha 6nce
Tarkiye’de bulunmus olmak yoneticinin secimi icin bir kriter

olabilir mi?
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4- Isletmeniz etnosentrik politikay1, isletmenin hangi asamasinda
kullaniliyor? Etnosentrizm hangi kademe yoneticilerde tercih
ediliyor?Nigin?

5- Isletmeniz ana iilke kokenli ydneticiye 6zel maas, yan ddeme

politikalar: belirliyor mu?

Polisentrizm Politikasinin Uygulamasina Yoénelik Sorular

1- GE icin Tiirk yoneticilerin saglanmasinda Tiirkiye’nin gelismiglik

diizeyi etkili mi?

2- Tiurk yoOneticilerin teknik ve yonetsel egitimi yeterli mi? GE igin.

kriter durumunda mi1?

3- Tirk yoneticiler GFnin ana merkezinin bulundugu ilkenin dilini

biliyorlar m1? Bilmeleri bir kriterdurumunda mui?

4- Tirk yoneticiler GE’'nin ana merkezinde gecici yada devamh
gorevlendiriliyorlar m1? Bu hangi dénemde, ne kadar siireyle
gerceklesiyor? Gerekli mi? Yerel yoneticiler GE ana merkezinde

egitim, seminer vb. toplantilara katuliyorlar mi1?

5- Isletmenizin Tiirk yéneticilere uyguladigi maas ve yan ddeme

politikalar: nasil? Diger yoneticilerden farkl: mu?
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Geosentrizm Politikasinin Uygulamasina Yonelik Sorular

1-

Isletmenizde geosentrizm politikas1 uygulanirken yoéneticinin GE

ve/veya bagh kuruluslardan birinde calismas1 kosulu araniyor mu?

Isletmenizde geosentrizme gore saglanan yoneticide hangi

Ozellikler araniyor?

Isletmenizde geosentrizm politikas: yoneticiye yapilacak maas
ve yan 0demelerde farkliliklar yaratiyor mu? Diinya kokenli

yOnetici icin yiikselme olanaklari nasil?

Regiosentrizm Politikasinin Uygulamasina Yonelik Sorular

1-

Isletmenizde regiosentrizm politikasi uygulanirken yoOneticin GE
ve/veya bagh kuruluslardan birinde ¢alismast yada calismis olmasi

kosulu araniyor mu?

Isletmenizde regiosentrizme gore saglanan yoneticide hangi

Ozellikler araniyor?

Isletmenizde regiosentrizm politikas1 yoneticiye yapilacak maas
ve yan ddemelerde farkliliklar yaratiyor mu? Bolge kokenli

yOnetici i¢in yiikselme olanaklari nasil?



MUDURU

MUDURU

EK-2 TEI ORGANIZASYON SEMASI
YONETIM
KURULU
. o '~ DENETIM KURULU
iCRA KOMITESI
l
GENEL MUDUR HUKUK DANISMAN]
- MALI ve iDARI MOTOR MONTAJ I$ GELISTIRME INSAN KAYNAKLARI
FABRIKA . ve — ve i
i ISLER ! ve TESISLER
DIREKTORU MUDURLOGU
_ MOTOR MONTAJ S MUSTERI
PARCA IMALAT MUHASEBE ve REVIZYON SATIS LIDERI iLISKILERI
MUDURU MUDURU MUDURU MODURO
IMALAT BILISIM MOTOR TEST . o PROGRAM
MUHENDISLIG] SISTEMLER] ve KALITE | 9 GELISTIRME ENTEGRASYON
MUDURU MODURU MUDURU LIDERI MUDURU
(GE)
IMALAT KALITE SATINALMA
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EK-3 YABANCI SERMAYEYI TESVIK KANUNU

Kanun Numarasi : 6224
Kabul Tarihi : 18/1/1954
Yayimlandigi1 R.Gazete : Tarih

23/1/1954  Say: : 8615
Yayimlandigir Diistur : Tertip
3 Cilt:35 Sayfa: 254

Kanunun mevzuu

Madde 1 — Bu kanun, yatirim yapilacak tesebbiisiin:

a) Memleketin iktisadi inkisafina yararli olmasi,

b) Tirk hususi tesebbiislerine acik bulunan bir faaliyet sahasinda
calismasi,

c) (Milga : 24/11/1994 - 4046/42 md.)

Sartiyle ve Yabanci Sermayeyi Tesvik Komitesinin karari ve icra
Vekilleri Heyetinin tasvibi ile Tirkiye’ye ithal edilecek yabanc
sermaye ve disaridan yapilacak istikrazlara tatbik olunur. (Ek cimle:
27/4/1995-4105/1 md.) Ancak, Tiirkiye’ye ithal edilecek yabanci
sermaye, iilke ¢apinda tekel teskil edecek faaliyetlerdé bulunan

kuruluslarda ¢ogunluk hissesine sahip olamaz.

Bu maddede derpis edilen ve 8 inci madde ile kurulmus olan
«Yabanci Sermayeyi Tesvik Komitesi» bundan boyle «Komite» diye

zikredilecektir.
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Ana yabanci sermaye

Madde 2 — Bu kanunun tatbikati bakimindan ana yabanci sermaye
tabiri asagida gosterilen sekilde takdir ve tesbit olunan kiymetlerin

mecmuunu ifade eder:

a) Bu kanunun mevzuna giren bir tesebbiisiin verimli bir seklide
kurulmasi, tevsii veya yeniden faaliyete gecirilmesi icin haricten ithal
edilen:

1— Yabanci para seklindeki sermaye,

2— Makine, techizat, alat ve bu mahiyetteki mallar, makine
aksami, yedek parcalar ve malzeme ile Komitenin kabul ettigi sair
lizumlu mallar,

3— Lisanslar, patent haklari ve alameti farika gibi haklar ve
hizmetler,

4— 3 tnci madde geregince yeniden yaurilmak suretiyle

sermayeye Kalbedilen karlar,

b) Mal, hizmet veya fikri haklar seklinde ithal edilen sermayenin
kiymeti ve Komitece kabul edilen tesebbiis mevzuu mallar ve kiymetler

olup olmadigt Komitece secilen eksperler tarafindan takdir olunur.

Eksperlerce takdir olunan kiymeti, Komite tarafindan yeniden
tetkik ve tadil edilebilir.

Kiymet takdiri, hem mense memleket parasiyle, hem de ithal

zamannda cari resmi kambiyo rayicine gore Tiirk parasiyle yapulir.
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8 inci maddede derpis olunan itiraz yolu mahfuz kalmak sartiyle

Komitenin kiymet takdiri hususundaki karar1 nihaidir.
Karlarin sermayeye Kkalbi

Madde 3 — Bu kanuna tabi bir tesebbiisin yiirirlikteki vergi
kanunlari hikiimlerine gore elde ettigi karlardan ana yabanci
sermayenin sahiplerine isabet eden net miktarlarin tamamu veya bir
kismi1 Komitenin karar: ile ana yabanci sermayeye ilave edilebilecegi

gibi 1 inci maddedeki sartlari haiz diger bir tesebbiise de yatrilabilir.
Karlarin ve ana sermayenin transferi

Madde 4 — a) Asagida yazili kar ve sermayeler, bu maddenin (c)
fikras1 hiikiimlerine tabi olarak ana yabanci sermayenin mensup
oldugu mense memleket para cinsiyle ve cari resmi kambiyo rayici

iizerinden harice transfer edilir:

1 — 31 Aralik 1953 den sonra elde edilmis bulunan ve
yiiriirlitkteki vergi kanunlarina gore taayyin eden kazancglardan ana

yabanci sermaye sahiplerine isabet eden net karlar,
2 — Bu kanuna tabi bir tesebbiisiin kismen veya tamamen
tasfiyesi halinde, makul fiyatla satis neticesi elde edilen hasilattan, ana

yabanci sermayenin sahiplerine isabet eden hisse,

3 — Bu kanuna gore kurulmus veya ¢alismakta olan bir
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tesebbiisteki ana yabanci sermayenin kismen veya tamamen, makul

fiyatla satis1 neticesi elde edilen hasilat,

4 — Bu kanunun 6 nci maddesi hiikiimleri dahilinde aktedilen
bir dis istikrazin, istikraz mukavelesi hiikiimlerine gore hulal eden
resiilmal ve faizleri.

b)  Maliye Vekaleti veya Komite liizum gordiikleri takdirde:

1 — Bu maddenin (a) fikrasinin 1 inci bendine gOre transferi
istenebilecek miktarlar: tdyin etmek iizere, bu kanuna tabi tesebbiisiin

defterlerini ve vergi beyannamelerini,

2 — Hisselerin ve mevcutlarin satisinin, istikrazlarin,
hiisniiniyete makrun olup olmadigini,
Tetkik ettirebilirler.

c) Maliye Vekaleti bu maddenin (a) fikras: hiikiimleri geregince
transferi icabeden karlar ile satis bedelleri ve bor¢ resiilmal ve
faizlerinin transferleri icin yapilacak miiracaat iizerine gerekli

miisaadeyi verir.

Hisselerin transferi

Madde 5 — a) Maliye Vekaleti, talep vukuunda, 2 ﬂci maddede tarif
edilen ana yabanci sermayeyi temsil eden ve bir Tirk sirketinin
defterlerinde mukayyet bulunan hisse senetleri veya muvakkat

makbuzlarma asagidaki metinde ifade edildigi sekilde garanti verir:
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(Bu hisse senedine isabet eden temettiiler, transfer zamaninda cari
olan resmi kambiyo rayici iizerinden, hisse senedi veya muvakkat
makbuzun Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasina veya onun yabanci
memleketlerdeki salahiyetli miimessillerine ibrazi iizerine, derhal......
(Mense yabanci para) olarak transfer edilir. Bu hisse senedi veya
muvakkat makbuzun satis hasilati veya tasfiye neticesi elde edilen
hasilattan bu hisse senedi veya muvakkat makbuz sahibine isabet eden
miktar, transfer zamaninda cari olan resmi kambiyo rayici tizerinden....
... (Mense yabanci para) olarak Tirkiye Cumhuriyetinin .........c.......

numaralt kanununun 4 iincit maddesi mucibince transfer edilir.)

Maliye Vekili
veya
Salahiyetli kilacag:

memur

b) Bu garantileri haiz bulunan nama muharrer hisse senetleri
veya muvakkat makbuzlar: gerek Turkiye’de, gerekse haricte her
tabiiyetten kimseler arasinda serbestce tedaviill eder. Bu hisse
senetlerinin veya muvakkat makbuzlarimin Tirkiye’de yerlesmis hakiki
veya hitkmi sahislara satisindan oOnce; yerlerine kaim olmak izere
yeniden hisse senedi veya muvakkat makbuz c¢akirilsin veya
cikarilmasin, garantilerin iptali i¢in Maliye Vekaletine ibrazi

mecburidir.
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Istikrazlarin garanti edilmesi

Madde 6 — a) Maliye Vekaleti, bu kanunun 1 inci maddesinde
yazilt vasiflar: haiz bir tesebbiisiin yapacagi dis istikrazin resiilmal ve
faizleri icin teminat veya kefalet mukabilinde bir milyar Tark lirasim

gecmemek izere, Vekiller Heyeti karari ile kefalet verebilir.

b) Bu kefalet, istikrazin resiilmal veya faizlerinin o6denen

kisumlar: icin, kendiliginden kalkar.
Yabancilarin istihdami

Madde 7 — a) Bu kanun geregince kurulan bir tesebbiisiin, etiid,
kurulma ve isleme devrelerinde 2007 ve 2818 sayil1 kanunlarin
koyduklar1 sartlar ve memnuiyetler, bOyle bir tesebbiise para yatiran
yabancilara, para yatranlarin miimessili olan yabancilara, miitehassis,
ustabast ve diger yetiskin personele, Komitece, tesebbiisiin verimli
surette kurulmasi, genisletilmesi, yeniden faaliyete gecirilmesi veya

isletilmesi icin gerekli bir devre zarfinda, tatbik olunmaz.

b) Yukarki hitkiim, Komitece, bu kanunun 1 inci maddesinin
koydugu sartlara uygun oldugu kabul edilen yerli tesebbiislerin
istihdam edecekleri yabanci miitehassis, ustabasi ve diger yetiskin

personel hakkinda da tatbik olunur.

¢) Bu madde hikiimleri geregince istihdam edilen yabancilar,

Maliye Vekaletinin énceden istihsal edilmis muvafakati sartiyle,
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ailelerinin maiseti maksadiyle veya normal tasarruflarinin harice
gonderilmesi icin kazanclarinin, hizmet mukavelelerinde derpis edilen
kismini, cari resmi kambiyo rayici {izerinden, kendi memleketleri

parasiyle transfer edebilirler.
Yabanci sermayeyi tesvik komitesi

Madde 8 — a) Bu kanunun verdigi vazifeleri gérmek iizere
Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Umum Midirinin Reisliginde
Hazine Umum Midiri, ic Ticaret Umum Muadiirii, Sanayi Isleri Umum
Midiiri, Isletmeler Vekaleti Etild ve Plan Dairesi Reisi, Tirkiye Ticaret
ve Sanayi Odalari ve Ticaret Borsalari Birligi Umumi Katibinden
miitesekkil bir Komite kurulmustur. Bu Komite liizum gordiigii hallerde
istisari mahiyette olmak izere diger vekalet ve miiesseseler
temsilcilerinin miitalaalarina miiracaat edebilir. Komite kendisine

intikal ettirilen miiracaatlar1 en gec¢ 15 giin icinde karara baglar.

Komitenin Umumi Katipligi i¢ Ticaret Umum Mudiri tarafindan ifa

ve icabinda Komite Umumi Katip tarafindan toplantiya davet olunur.

Komite Reis ve iiyelerine verilecek iicret Icra Vekilleri Heyetince

tesbit edilir.

b) Komite kararlarina, ilgililerce kararin kendilerine tebligi
tarihinden itibaren (30) giin icinde itiraz edilebilir. itiraz merci Maliye,
Ekonomi ve Ticaret ve Isletmeler Vekillerinden terekkiip eder. Bu

merciin karari nihaidir.
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Madde 9 — a) Bu kanunun tatbikatinda merci Ekonomi ve Ticaret
Vekaletidir.

b) Ekonomi ve Ticaret Vekaleti, Komitenin verecegi karar {izerine
ayni sermayenin memlekete ithali hususunda ilgili giris gumriagine

emir verir.

Yerli ve yabanci sermayenin miisavi muamele goérmesi
Madde 10 — Yerli sermaye ve tesebbiislere taninan biitiin haklar,
muafiyetler ve kolayliklardan, ayni sahalarda c¢alisan yabanci sermaye

ve tesebbiisler de ayni sartlar dahilinde istifade ederler.

Madde 11 — a) 1567 sayili kanunun verdigi salahiyete istinaden
¢ikarilmis olan 13 sayilh kararin 31 inci maddesi geregince yatirim
yapmis olanlara taninmis bulunan haklar ile 5583 ve 5821 sayili

kanunlarla taninmis olan haklar mahfuzdur.

b) 1 Agustos 1951 tarihi ile bu kanunun mer’iyete girdigi tarih
arasinda 5821 sayili kanuna gore yapimis yaturimlar da bu kanunun

hitkiimlerinden faydalanir.

Eski kanunun yiriirliikten kaldirilmasi
Madde 12 —5821 sayihi kanun yirirlitkten kaldirilmistur.

Kanunun mer’iyete girmesi
Madde 13 —Bu kanun nesri tarihinden itibaren mer’idir.

Madde 14 —Bu kanunun icrasina icra Vekilleri Heyeti memurdur.
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EK-4 TURKIYE’'DEKI TURK VATANDASLARINA TAHSIS EDiLEN
SANAT VE HIZMETLER HAKKINDA KANUN

Kanun Numarasi : 2007

Kabul Tarihi :11/6/1932
Yayimlandig:t R.Gazete : Tarih
16/6/1932 Say1 : 2126
Yayimlandig:r Distur : Tertip

3 Cilt : 13 Sayfa : 512

Madde 1 — Tirkiye Cumhuriyeti dahilinde asagida gosterilen sanat
ve hizmetler minhasiran Turk vatandaslan tarafindan yapilir. Bu sanat
ve hizmetlerin Tirk vatandas: olmayanlar tarafindan yapilmasi

memnudur.

a) Ayak saticiligy; calgicilik; fotografcilik; berberlik; miirettiplik;
simsarlik; elbise, kasket ve kundura imalciligi; borsalarda mubayaacilik;
Devlet inhisarina tabi maddelerin saticiligl; seyyahlara tercimanlik ve
rehberlik; insaat, demir ve ahsap sanayi iscilikleri, umumi nakliye
vesaiti ile su ve tenvir ve teshin ve muhabere islerinde daimi ve
muvakkat iscilik; karada tahmil ve tahliye isleri; soforlik ve
muavinligi; alelimum amelelik; her tiirlii miiesseselerle ticarethane,
apartman; han, otel ve sirketlerde bekcilik, kapicilik, odabaslilik; otel,
han, hamam, kahvehane, gazino, dansig ve barlarda kadin ve erkek

hizmetcilik (garson ve servant); bar oyunculugu ve sarkicilig:.
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b) Baytarlik ve kimyagerlik.

Madde 2 — Icra Vekilleri Heyeti karariyle ruhsati mahsusa ita

kilinmadik¢a asagida sayilan sanatlar ecnebiler tarafindan icra edilmez.

a) Tayyare makinistligi ve pilotiugu,
b) Devlete veya vilayetlere merbut miiessesat veya belediyeler ile

bunlara merbut tesisat hizmetleri.

Madde 3 — Bu kanunda Tirk vatandaslarina tahsis edilmemis olan
sanat ve hizmetlerin ecnebi tebaasi tarafindan icrasi, icabinda, icra

Vekilleri Heyeti karariyle menolunabilir.

Madde 4 — Asagidaki hizmetlerde istihdam olunan ecnebiler bu

kanun hitkmiinden miistesnadir:

Turkiye Cumhuriyeti nezdinde bulunan ecnebi devletlerin
sefarethane ve konsoloshanelerinin kapicilari ve emirlerindeki
nakliye vasitalarini sevk ve idare eden kendi veya diger bir ecnebi

devlet tabiyetindeki isciler.

Madde 5 — Bu kanunun nesri tarihinde Turk vatandaslarina
tahsis edilen sanat ve hizmetleri yapmakta olan ecnebiler kanunun
nesri tarihinden itibaren bir sene icinde islerini terketmege

mecburdurlar.

(Ek: 31/5/1933-2249/1 md.) 2007 sayilh kanun ile Tirk

vatandaslarina tahsis edilen sanat ve hizmetlerden yabancilarin el
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¢ekmeleri mezkar kanunun besinci maddesinde yazili miiddetin
bitmesinden itibaren iki sene icinde temin edilir.

Bu miiddet icinde kanunda yazilan islerden hangilerinin hangi
tarihten itibaren yabancilar tarafindan yapilamiyacagi Icra Vekilleri

Heyetince kararlastirilir.

Madde 6 — Tirk vatandaslarina tahsis edilen sanat ve hizmetleri 5
inci maddede tayin olunan miuddetin hitamindan sonra icra eden
ecnebiler mahalli en buyik miilkiye memurunun emriyle fiilen sanat
ve hizmetlerinden menolunmakla beraber tanzim edilecek zabit
varakasiyle sulh mahkemesine verilir ve on liradan bes yiiz liraya

kadar agir para cezasina mahkam edilir.

Madde 7 — Tirk vatandaslar1 hakkinda idari ve kanuni kayitiar
koyan ecnebi devletlerin tebaas: Tiirkiye’de yapabilecekleri sanat ve

hizmetlerin icrasindan Icra Vekilleri Heyeti karariyle menolunabilir.

Madde 8 — Vilayet ve kaza merkezi olmiyan mahallerde

ecnebilerin diikkdn acmasi memnudur.

Madde 9 — Bu kanun nesri tarihinden muteberdir.

Madde 10 — Bu kanun hiikiimlerini icraya Icra Vekilleri Heyeti

memurdur.
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EK-5 BEYAZ YAKALI PERSONEL
IS ANALIZ VE DEGERLENDIRME FORMU

UNVAN BiLiSiM SISTEMLERi MUDURLUGU
TOPLAM : 685 GRUP PUAN ARALIGI : 685 - 739 GRUP : 10
TANIM

TUSAS blnyesindeki tim bélumlerde bulunan biligim sistemlerinin faaliyetlerini

planiamak, igletime sokmak ve yonetmek. Ust yonetime amagclanan hedefler dogrultu-

sunda karar vermeye yardimci olabilecek bilisim sistemleri ve raporlama teknikierini

tasarlamak. Sistem gelistirme c¢alismalarini ydénlendirmek Personel uygulamalarina

ait programiari geligtirmek. Sistem elemanlarinin yetismesini ve igletmenin tim

faaliyetlerinde sistemden en buylk yararin elde edilmesini saglamak.

Faktdr | Sira Faktér Derecelerinin
Grubu No Faktor Derece | Puan Belirlenmesinde Temel Olan Unsurlar
Ogrenim ve Bilisim sisteminin tum faaliyetlerinin
1 Temel \Y 125 en blaylk yarari saglayacak bir dizeyde
Bilgi yurutalmesi igin gerekli bilgi birikimine
sahip olmak.
ingilizce iigili dokumanlarn okuyup anlayacak
:I:\A 2 Bilgisi 1 40 duzeyde ingilizce bilgisine sahip olmak
H
A Genis bir bilisim aginin istenen diizeyde
R 3 Deneyim v 80 galisiimasi igin en az 6 yil deneyime
E sahip olmak
T
Amacianan genel hedefler dogrultusunda
Gorev yazilim ve donanim seg¢ilmesi, uygula-
4 \ 100 malar sirasinda boltimler arasinda bilgi
Nitelikleri iletisiminin saglanmasi v.b. konularda
yaraticilik ve insiyatif kullanmak.
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Faktér |[Sira Faktor Derecelerinin
Grubu No Faktor Derece | Puan| Belirlenmesinde Temel Olan Unsurlar
Yasal ve Yaziiim ve donanim konusunda yanlhsg
5 Parasal HI 60 kararlar alinmasina neden olabilmek ve
Sorumluluk isletmeye 6nemli zarariar verebilmek.
S ] ‘
o Is Takibi Sistemin galismasi ve uygulamalar si-
6 Sorumlulugu| HI 60 rasinda gerekli koordinasyonu saglamak.
R
U Gozetim Sinirlt sayida ancak cesitli isler yapan
M 7 Sorumlulugu| 1V 40 elemanlarin gézetim sorumliulugunu
L tasimak.
U
L Biligim sisteminin istenen dizeyde
U 8 i iligkileri v 45 gorev yapmasi i¢in diger bolimlerle
K Sorumilulugu stki iliskilerde bulunmak.
Goérev isletmeye bilgisayar alimi ve yazihm
9 Nitelikleri v 30 destegdi saglamak icin dis firmalara
karst temsil gorevi yarutmek.
Zihinsel Planlama ve uygulama asamalarinda
¢ 10 | Caba v 80 surekli, yogun ve yaratici zihinsel ¢aba
A harcamak.
B
A 11 Bedensel | 0 Cogunlukla oturarak galismak.
Caba
g isin Dogura- Cok dusik olasilikla tehlikeye maruz
S 12 | bilecegi I 15 kaiabilmek.
i U Tehlikeler
L
¢ L
g 13 | is Ortami | 10 Genellikle buro ortaminda galigmak.
| Kosullan
TOPLAM PUAN 685
Proje EKibi isletme




XXX

I$ GRUPLANDIRMA PUAN ARALIGI CiZELGESI

GRUP PUAN
1 190-244
2 245-299
3 300-354
4 355-409
5 410-464
6 465-519
7 520-574
8 575-629
9 | , 630-684
10 685-739
11 740-794

12 795-
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Kurulus icinde genellikle bagimsiz
galisildigi ve ¢ok sinirh bilgi
ve talimat degisimini gerektiren igler.

- —— e mm e —m e — e -
- .K—u'rTJmgian—a;a—yglzb_ﬂ;m?ie_b_irﬁﬁe _____ ]

¢alisilan ve gesitli dizeylerden kigiler

rutin olarak bilgi ve talimat degisimini

gereken dizeyde sUrdlurmeyi gerektiren

isler
_______________________ .

Diger bolimlerden gesitli dhzeylerdeki
kigilerle, igbirligi saglamak amaciyla,
genelde geligkilere neden olmayacak
sekilde sik stk iligkilerde bulunulmasini
gerektiren igler.

— en e mmmm ey TR At mme ey i —— e e e miia e — e — S — ———

Kurulug iginde, diger bélumlerden

cesitli duzeylerdeki kigilerle isbirligi

ve koordinasyonu saglamak amaciyla,
uztagsma ve ikna gdcintin de kullantimasini
gerektiren dizenli ve strekli iligkilerin
yeraldigi isler.

o Pt m— v i e — " —— —— — —— — — —— A o — S —— —

Kurulug iginde, faaliyetlerin yénlendirilmesi
agisindan bagkalarina hedef ve aktariimasini
ve baskalarinin strateji, zaman v.b. a¢ilardan
surekli olarak olugturulmasini gerektiren
yogun iligkilerin bulundugu isler.

— . ———— — — — ———— — i — — — t— —

Bu faktdr, sonuglarin alinabilmesi agisindan gorevin gerektirdigi
kurulug igi temaslara ve ig iligkilerine dénik sorumlulugu dlger. Bu
faktore gore degerlendirme yapilirken, iliskilerin kapsami, bigimi,
stkligr, gizliligi ile iliskiler sirasinda bagkalarini etkileme ve ikna

etme Ozellikleri ve iliskinin amag ve 6nemi gézénine alinir.
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TUSAS

BEYAZ YAKALI PERSONEL ICIN
IS DEGERLENDIRME SiSTEMI

FAKTOR-PUAN PLANI

EAKTOR GRUPLARI/ FAKTORLER PUAN AGIRLIKLARI DERECELE
| Sira. | MAHARET _ _ __ _ __ __ _ ___ _ —— — (%43.5) . __.435_ __ __ i il 11 v [ v [ vi
1 Ogrenim ve Temel Bilgi %15 150 25 50 75 100 | 125 {150
2 ingilizce Bilgisi %6.5 65 0l 20 40 65
3 Deneyim %10 100 20 4Q 6Q 80 10Q
4 Gorev Nitelikleri %12 120 20 40 60 80 | 1001120
| SORUMIULUK _ _ _ . __ _ ___ | o _(%34) _ __ _340  _ __
5 Yasal ve Parasal Sorumtuluk %8 80 20 40 60 80
6 is Takibi Sorumlulugu %8 80 20 | 40 60 80
7 Gozetim Sorumlulugu %7 70 10 25 4Q B5 | 70
8 i iligkileri Sorumlulugu %6 60 15 30 45 60
9 Temsil Sorumlulugu %5 50 10 20 30 50
L CABA_ | _{%125)___ 125 _ _ _
10 Zihinsel Caba %8 80 20 40 60 80
11. Bedensel Caba %4.5 45 0 15 30 45
| 1S KOSULLARE —_—{%10)_ _ __100__ _ _
12 isin DoJurabilecedi Tehlikeler %6 60 15 | 30 45 60
13 Is Ortami Kosullari % 4 40 10 | 20 30 40

TIXXX



TUSAS
BEYAZ YAKALI PERSONEL
UCRET MODELI

UCRET
X
eseevsnesvvetnsrosrsne .'.l".l.I.......'C..OC.....I..;:.I..Il"'.....l‘.‘
X
jeosose 8880000000000 00t00ase '.'....OI‘QOO}E.O.. . . . LA R
X
X
X )f
jescanese .QI..I.'I..}#.III[‘..I ehoay L] sqee . . LER ]
X
X
0 2 4 6 8 10 12 14
GRUP

—1 ORTALAMA —— ALT SINIR —x— UST SINIR

TUSAS IS DEGERLENDIRME
VE GRUPLANDIRMA PROJESI

UCRET GRUBU

0 N O A WO -

10
11
12

ORAN=1:5

1.00
1.36
1.72
2.09
2.45
2.81
3.18
3.54
3.90
4.27
4.63
5.00

ORT. UCRET

YUZDE=5

ALT SINIR

0.94
1.29
1.64
1.98
2.33
2.67
3.02
3.36
3.71
4.05
4.40
4.75

UST SINIR

1.04
1.43
1.81
2.19
2.57
2.95
3.34
3.72
4.10
4.48
4.86
5.25
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KURULUS BASLANGIC BUYUME...
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