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Bu calismanin amaci, uluslararasi sirketlerde iist diizey yonetici saglamak i¢in uygulanan
insan  kaynaklar1 politikalarindan  (etnosentrizm, polisentrizm, geosentrizm ve
regiosentrizm) hangilerinin Tiirkiye’de faaliyette bulunan uluslararasi sirketlerde tercih
edildiklerini belirlemeye yoneliktir. Ayrica yabanci sermayeli sirketlerin Tirkiye’deki
sirketlerinde Tiirk yoneticiler tercih edip-etmedikleri de bu caligmanin cevap bulmaya
calistig1 diger bir konudur.

Calismada veri kaynagi olarak, 2015 yili FORTUNE 500 arastirmasi temel alinmigtir.
Zaman kisit1 dolayisiyla Tiirkiye’deki 500 biiyiik sirket i¢inden ilk 150 sirket incelemeye
almmustir. Tk 150 sirketin icinden 76 tanesi yerli 6zel sermayeli, 55 tanesi yabanci 6zel
sermayeli ve 19 adeti de kamu tesebbiislerinden olusmaktadir.

Dergi siralamasinda yer alan sirketlerin WEB sayfalarina erisilerek iist diizey yoneticilerin
(Genel Miidiir-CEO ve Yonetim Kurulu Baskani) uluslararas: sirketlere insan kaynaklari
saglama politikalarindan hangisini tercih ettigi belirlenmistir.

Calisma sonucunda yerli 6zel sermayeli sirket ile kamu sermayeli sirketlerin genel miidiir
ve yonetim kurulu baskanlarinin %88’inin etnosetrizm politikasina gdre, yabanci
sirketlerin %65 inin etnosentrizm (kendi iilkelerinden) ve %30,9unun ise polisentrizm (ev
sahibi iilke vatandaslarindan) politikasina gore yonetici sagladiklar tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararas1 sirket, Insan kaynaklar1 yonetimi, etnosentrizm,
polisentrizm, geosentrizm, regiosentrizm

Absract

The purpose of this study, the human resources policies to ensure that senior executives in
international companies (ethnocentrism, polycentrism, geosentrizm and regiocentrism)
which has been operating in Turkey for international companies in order to determine their
preferred. There is also another issue that the Turkish authorities-whether they prefer to
work in the company of foreign capital companies in Turkey.

' Bu calisma 1. Uluslararasi Karadeniz isletmecilik Sempozyumu 16-17 Mayis 2016 Giresun’da sozli bildiri
olarak sunulmustur.

2 Bartin Universitesi, [IBF, Isletme Bliimii, sabanesen@bartin.edu.tr

* Bartin Universitesi, Sosyal Bilimler Entitiisii, Isletme ABD, gizemgurson@gmail.com
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The data were used to provide the Fortune 500 survey. Due to time constraints were
included in the 500 largest companies within the top 150 companies in Turkey to examine.
One of the top 150 companies through 76 local private-owned companies, 55 are foreign-
owned private companies and 19 is also composed of state enterprises.

Magazine ranking of the companies in accessing WEB pages of top executives (Managing
Director-CEO and Chairman of the Board) is determined to meet the criteria which provide
human resources to international companies.

According to the study results in the domestic privately-owned companies with state-
owned companies, general manager and chairman of the 88% etnosetrizm policy, foreign
companies from 65% ethnocentrism, while 30% were found to apply Polycentrism policy.

Keywords: international companies, human resources management, ethnocentrism,
Polycentrism, geosentrizm, Regiocentrism

GIRIS

Uluslararasi isletmeler, uluslararasi rekabette varliklarmi siirdiirmek icin, maliyetlerini en
aza indirmeye, kaliteyi artirmaya, esneklige ve yenilige dnem vermektedirler. Aralarinda
fark yaratacak en Onemli 0ge insan kaynaklarma verdikleri onemdir. Uluslararasi
isletmeler, personel se¢iminde, egitiminde, performans degerlemede ve {icretlemede ortaya
koyacaklar1 politikalarla one ¢ikacaklardir (Tonus, 2012). Insan kaynaklar1 ydnetim
fonksiyonu, bir isletmenin isgéren bulmasi, yerlestirmesi, degerlendirmesi, iicretlendirmesi
ve gelistirilmesi faaliyetlerini igermektedir. Bu calismada Tiirkiye’deki yerli ve yabanci

uluslararasi sirketlerin {ist diizey personel se¢gme politikalar1 incelenecektir.

ULUSLARARASI  ISLETMECILIK VE ULUSLARARASI SIRKET
KAVRAMLARI

Uluslararasi isletmecilik, bir isletmenin, iki veya daha fazla bagimsiz iilke i¢inde ya da
arasinda yer alan her tiirlii isletme faaliyetidir. Baska bir ifade ile uluslararasi isletmecilik;
0zel veya kamu sektoriine ait girisimlerin ¢esitli lilke sinirlar1 iginde kaynak, mal, hizmet
ve benzeri hareketlerini kapsayan bir isletme faaliyeti olarak tanimlanmaktadir (Mutlu,

2008; 8).

Baz1 yazarlar uluslararasi sirket taniminin ¢okuluslu sirketlerden farkli oldugunu iddia
etmiglerse (Askin , 2004) de genel anlamda Uluslararasi sirket ile Cokuluslu sirket ayni
seyi ifade etmektedir. (Neha, 2013). Bu agidan Uluslararasi sirketlerin literatiirde su

tanimlar1 bulunmaktadir;
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Uluslararas1 sirket birka¢ lilkede girisimi bulunan fakat ana iilkeden yonetilen veya
gelirinin yiizde yirmi besini ana {ilke disindan elde eden sirketlerdir (Neha, 2013).

Yatirnm faaliyetlerini birden fazla iilkede siirdiiren ve iiretim ile ilgili kararlar tek bir
merkezden alan veya kendine bagli sirketlerin kararlarini etkileyen sirketlerdir (Erkan,
1995).

Yapilan tanimlarda agikga belirtilmis olsun veya olmasin herkes tarafindan kabul edilen iki
nokta mevcuttur (Erkan, 1995); Bu sirketlerin dogrudan iiretime yonelik faaliyet
gostermeleri ve soz konusu etkinlikleri birden fazla {ilkede gergeklestirmis olmalari

gerekliligi.

ULUSLARARASI SIiRKETLERDE UST DUZEY YONETICi SAGLAMA
POLITIKALARI

Perlmutter (1965) makalesinde biiyiik sirketler ¢okuluslulugunu, girisimlerinden, farkli
bolgelerde bulunmalarindan, sahiplik kriterlerinden, organizasyonel yapilarindan, iist
diizey yoneticilerin milliyetlerinden, denizasir1 {iilkelerdeki yatirim oranlarindan yola
cikarak derecelendirdiklerini belirtmistir. Perlmutter’e gore yonetici saglamak i¢in 3 tip
yaklasim bulunmaktadir. Bunlar Etnosentrizm, Polisentrizm, Geosentrizm’den olusan EPG
yaklagimdir. Perlmutter daha sonra yaptigi c¢alismalarda ise modelini gelistirip
Regiosentrizm’i de eklemis ve dort boyutlu EPRG yaklagimini elde etmistir. (Wikipedia ,
2015)

Etnosentrizm

Etnosentrizm; etnik merkezcilik, bir asirete, kabileye, boya ve benzeri etnik gruba baglilik
ile tarif edilen, bir kimsenin kendi kiiltiiriinii temel almas1 ve diger kiiltiirleri kendi kiiltiirii
acisindan degerlendirmesi olarak ifade edilen ilkel duygu olarak tanimlamistir (Wikipedia,
2015). Insan kaynaklarinda ise; uluslararasi isletmelerin, bagh kuruluslarinda ve ana
isletmelerde, ana iilkeden yonetici gorevlendirmeleri etnosentrizmdir. Her birimden ana
iilkeden insan kaynagi saglamak olarak ele alinan etnosentrizm, uluslararasi isletmelerin
gelismelerinde, ilk kullandiklar1 yaklagimdir. Ana iilke merkezli (ethnocentric) yaklagima,
isletmelerin yurtdis1 faaliyetlerine bagladiklar1 ilk yillarda uygun bir kadrolama seklidir
(Ozalp & Celil, 2014).
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Polisentrizm

Polisentrizm; uluslararas1 isletmenin iilke dis1 faaliyetlerinde (bagli kuruluslarinda)
faaliyette bulunan iilke uyruklu (yerel) yonetici gorevlendirmesidir (Ozalp & Celil, 2014).
Ev sahibi iilke merkezli (polycentric) yaklasim, daha ¢ok igletmelerin yurtdis1 faaliyetlerin
artmasiyla birlikte ev sahibi iilkeden secilen yoneticilerin daha etkin olacaklari

varsayimiyla uygulanan kadrolama seklidir (Yildirim, Colak, & Erdost, 2009).

Geosentrizm

Geosentrizm; uluslararas1 bir isletmenin, yoneticilerini, ana iilke ve ev sahibi {lilke
disindaki {iglincti bir iilkeden (ki bu iilke diinyanin herhangi bir yerinden olabilir)
saglamasidir (Ozalp & Celil, 2014). Isletmenin kiiresel bir diizeyde hem iiriin, hem de
cografi olarak genislemesi yonetici pozisyonlarinda {igiincii iilkeden olan yoneticilerin

oranini artirmaktadir (Yildirim, Colak, & Erdost, 2009)

Regiosentrizm

Regiosentrizm; uluslararasi bir isletmenin bagh kuruluslarin1 boélgesel olarak ele alip,
yoneticilerini bu bolgeden saglanmasidir. Regiosentrizm politikasindan ‘bolge’ kavrami iki
acidan degerlendirilebilir (Ozalp & Celil, 2014).

Cografik bir bolgeden yonetici saglanmasi,

Ekonomik bir bolgeden yonetici saglanmasidir.

LITERATUR OZETi

Uluslararasi igletmelerin iist diizey yonetici saglama politikalar1 konusunda Tiirkiye’de Bu
caligmada ise mobilya devi lkea’nin diinyadaki ve Tiirkiye’deki ¢alismalar1 6rnek olay
yontemi ile analiz edilmis ve faaliyet gosterilen iilkenin 6zelligine gore yonetici saglama
stratejileri belirlendigi sonucuna varilmis ve isletmenin yonetici se¢cimi konusunda evrensel

uygulamalara sahip olmadig1 belirlenmistir (Helvacioglu & Ozutku , 2010).
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Diger iilkelerde yapilan arastirmalarda ise; cokuluslu sirketlerin insan kaynaklar
yonetiminde ev sahibi iilkelerin kiiltiirel etkisi tizerine 2004 yilinda yapilan c¢alismada
Yunanistan’da bulunan cokuluslu sirketlerin insan kaynaklar1 birimleri, kati kiiltiirel
normlarin ¢ok uluslu sirketleri etkiledigi sonucuna varmistir (Myloni, Harzing, & Mirza
Hafiz , 2004). 2004 yilinda Ispanya’da iiretim yapan 38 firmanin veri seti olarak
kullanildig1 arastirmada g¢okuluslu sirketler ile Ispanyol ulusal sirketlerin farkli insan
kaynaklar politikalar1 izledigi sonucuna varilmistir (Alberto, Galdon Sanchez, & Giiell,

2004).

2010 yilinda yapilan bagka bir ¢aligmada ise Brezilya menseli ¢okuluslu teknoloji firmalari
insan kaynaklan stratejileri, goriismeler, sirket raporlar1 ve icerik analizleri konusundaki
verilerin toplanmast sureti ile incelenmis ve Brezilya menseli ¢okuluslu teknoloji
firmalarinin daha ¢ok kendi ulusal becerilerine giivendigi, uluslararasi insan kaynaklar
stratejilerini ¢ekici bulmadiklart sonucuna varilmistir (Muritiba, Muritiba, Campanario, &

Galvao de Albuquerque, 2010).

ARASTIRMA YONTEMI VE KAPSAMI

Arastirma Yontemi

Arastirma verileri, 2015 yilinda FORTUNE dergisi tarafindan yapilan, ciro acisindan
Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sirketi siralamasindan elde edilmistir. Secilen ilk 150 sirket bir
yoniiyle uluslararasi faaliyet (ihracaat veya ithalat) gdstermektedir. Zaman kisit1 nedeniyle
ilk 150 sirketin verileri {izerinden bir sonuca ulasilmaya calisilmistir. ilk 150 sirketin
internet lizerinden kurumsal sayfalarina erisilerek, genel miidiir-CEO ve yonetim kurulu

baskaninin yukarida belirtilen politikalardan hangisine gore secildigi belirlenmistir.

Arastirmanin Stmirhiiklar:

flk sinirlama FORTUNE Dergisinin metodolojisi ile ilgilidir. Yapilan calismada ankete
katilim goniillii oldugundan, baz1 isletmelerin ankete katilmadig: gériilmektedir. Ornegin,
Oyak- Renault, Toyota gibi firmalarm yoklugu biiyiik bir eksikliktir. Ikinci bir sinirlilik,
incelenen 150 sirket arasinda 19 adet devlet isletmesinin de bulunmasidir devlet

isletmelerinde polisentrik bir yapilanma s6z konusudur. Ugiincii kisit ise, Tiirk
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yoneticilerin  uluslararas1 sirketlerdeki istthdam oramiyla ilgili kesin verilerin
bulunmamasidir. Son yillarda Tiirk yoneticilerin uluslararasi sirketlerde iist diizey yonetici
olarak istthdaminin arttig1 bir gercektir, ancak Tiirk yonetici isttihdamimin orani belli

degildir.

Bulgular

Analiz sonucunda asagidaki verilere ulagilmistir.

FORTUNE Dergisi ilk 150°de bulunan isletmelerin 71 tanesinde Genel Miidiir ve Yonetim
Kurulu Bagkani1 ayni kisilerdir. Oran olarak ifade etmek gerekirse isletmelerin %47,33’i
Genel Miidiir ve Yonetim Kurulu Bagkani olarak ayni kisileri se¢mistir.

FORTUNE Dergisi ilk 150°de bulunan isletmelerin 76’s1 yerli, 55’1 yabanci, 19’u ise
Devlet isletmelerinden olusmaktadir. Oran olarak ifade etmek gerekirse FORTUNE
Dergisi ilk 150 sirketin % 50,66’s1 yerli, %36,66’s1 yabanci, %12,66’si ise devlet

isletmeleridir.

Tablo 1. Genel Miidiir Secim Politikas1

TOPLAM ETNOSENTRIZM | POLISENTRIZM | GEOSENTRIZM | REGIOSENTRIiZM
TOPLAM

SAYI ORAN% | SAYI ORAN% | SAYI ORAN% |SAYI ORAN% [SAYI ORAN%

YERLI |76 |50.66 |67 88,2 6 7.9 3 3.9 - - 100
YABANCI |55 [36.66 |36 65.46 17 |30.90 1 1,82 1 1,82 100
DEVLET |19 [1266 |17 89,48 . - 2 10,52 - . 100

TOPLAM | 150 100

Tablo 1’deki analiz sonuglarina gore yerli isletmeler Genel Midiir se¢imlerinde %88,2
oranla etnosentrizm, %7,9 oranla polisentrizm ve %3,9 oranla geosentrizm insan
kaynaklar1 segme politikasini tercih etmislerdir. Yabanci isletmelerde bu oran %65,46 ile
etnosentrizm, %30,90 ile polisentrizm, %]1,82 oranla geosentrizm, %1,82 oranla
regiosentrizm olarak gerceklesmistir. Devlet isletmelerde ise bu se¢im politikast 89,48

oranla etnosentrizm, %10,52 oranla geosentrizm olarak belirlenmistir.
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Tablo 2. Yonetim Kurulu Baskanlar: Secim Politikasi

TOPLAM ETNOSENTRIZM | POLISENTRIZM | GEOSENTRIZM | REGIOSENTRIZM

SAYI ORAN% | SAYI ORAN% |SAYI ORAN% |SAYI ORAN% |SAYI ORAN% TOPLAM

YERLI 76 50,66 66 86,9 9 11,9 1 1,2 - - 100
YABANCI | 55 36,66 36 65,5 17 30,9 2 3,6 - - 100
DEVLET |19 12,66 19 100 - - - - - - 100

TOPLAM | 150 100

Tablo 2°deki analiz sonuglarina gore yerli isletmeler Y6netim Kurulu Bagkani segimlerinde
%86,9 oranla etnosentrizm, %11,9 oranla polisentrizm, %1,2 oranla geosentrizm insan
kaynaklar1 se¢gme politikasin1 tercih etmislerdir. Yabanci isletmelerde bu oran %65,5
etnosentrizm, %30,9 polisentrizm, %3,6 geosentrizm olarak belirlenmistir. Devlet

isletmelerde ise %100 etnosentrizm politikas1 uygulanmaktadir.

Yukaridaki tablolar1 incelendiginde dikkat ¢eken 6nemli noktalar1 su sekilde 6zetlemek
miimkiindiir. Yerli sermayeli isletmelerde beklenildigi iizere, yonetim kademelerinde Tiirk
vatandaglarinin yer almasi son derece dogal bir durumdu. Bununla birlikte yonetim kurulu
baskanliklarinda Tiirk sirketlerindeki yabanci yOnetici orani, genel miidiir oranina gore

daha (%11,9) yiiksektir.

Benzer sekilde, Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci sermayeli sirketlerdeki genel miidiir
ve yonetim kurulu bagkanligi orani da (%30,9) dikkate degerdir. Bu durum, her ii¢ yabancit

sirketin {ist diizey yonetiminde bir Tiirk’iin oldugunu gostermektedir.

22-23 Ekim 2016 Tarihinde Istanbul’da yapilan, 36 iilkeden iiye temsilcilerin katildig 32.
CFR Global Executive Search kongresinde ev sahibi olarak MY Executive Dergisi’nin
yayincist Miige Yal¢gin’in Tiirk yetenek piyasasi ve yetenek yonetimi konusunda yaptig
sunumda, Tiirk yoneticilerin uluslararasi sirketler tarafindan tercih edilmesiyle ilgili olarak;
“Son donemde Tiirk sirketleri ¢evre lilkelerden baslayarak Avrupa, Amerika, ve Cin’e
kadar yayilan yatirimlar gerceklestiriyor ve bu yatirimlarda gorev almak tizere pek c¢ok
Tiirk yonetici yurtdist pozisyonlara getiriliyor. Ayrica pek ¢ok uluslararasi sirkette de
bolgesel yonetici koltuklarinda ¢ok sayida Tiirk yoneticiye rastliyoruz; bunun bir kag
nedeni var; iyi egitimli, donanimli, hirsli ve motive Tiirk yoneticiler uluslararasi sirketler
tarafindan bu roller i¢in tercih ediliyor. Ayrica bdlge ofislerini Istanbul’a tastyan pek ¢ok

uluslararas: sirket yurt disindan yonetici getirmektense Tiirk yoneticileri bu pozisyonlarda
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gorevlendirmeyi tercih ediyorlar; Tiirk yoneticiler yiiksek yetkinliklerinin yani sira
esneklik ve farkli kiiltiirlere kolay uyum gosterebilme ozellikleri nedeniyle de tercih

ediliyor.” seklindeki agiklamalar1 yukaridaki bulgular1 destekler niteliktedir(Yalgin, 2015).

SONUC

Uluslararasilasmanin bir sonucu olarak isletmeler en basit sekliyle ihracat veya ithalat
yapmakta, diger taraftan ise dogrudan yabanci yatirirm yapmak suretiyle uluslararasilagma
stirecine katilmaktadirlar. Bir diger yontem ise franchising vermektir. Dis alim-satim ve
franchising sisteminde orgiitsel yap1 ¢cok fazla degisiklik gostermez iken, dogrudan yabanci
yatirmm yapildiginda orgiitsel yapr etkilenmektedir. Isletme baska bir iilkede farkl1 bir yap1
kurmak zorunda kalmaktadir. Bu yapilanmanin bir sonucu olarak da ev sahibi iilkenin

biitiin yasal kurallarina ve sosyo-kiiltiirel yapisina uygun hareket etmek zorundadir.

Uluslararasi igletmeler, ev sahibi iilke kosullarina daha kolay uyum saglamak i¢in bazi
stratejiler uygularlar. Bunlardan birisi ev sahibi iilkede kendilerine bir ortak bulmaktir.
Boylece iilke kosullarini iyi taniyan yerel ortak vasitasiyla uyum saglama sorunu
halledilmis olur. Bir diger ydntemde ise yonetici ev sahibi iilke vatandaglarmdan
secilmektedir. Bu sekilde iilkeyi iyi taniyan yonetici vasitasiyla yukarida ifade edilen

hukuki ve sosyo-kiiltiirel yapiyla ilgili sorunlara da ¢6ziim bulunmus olur.

Bu ¢alismada Tiirkiye’de faaliyet gosteren uluslararast 150 sirketteki iist diizey yonetimin
yapilanmasi incelenmistir. Uluslararas1 arenada faaliyet gosteren 6zel sermayeli ulusal ve
devlet tesekkiillerinin biiyiik oranda (%87-88) Tiirk yonetici istthdam etmesi
(etnosentrizm) normal bir durum olarak kabul edilebilir. Diger taraftan kalan %12-13 liik
oran ise, Tiirk sirketlerinde de yabanci yonetici istthdam edildigi anlamina gelmektedir.

Bunun baglica nedenleri arasinda yabancilarla yapilan ortaklik gelmektedir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren uluslararas: sirketlerin {ist diizey yonetici tercihlerinde %65
oraninda polisentrizm (kendi iilke vatandaslar1) politikasini, %31 oraninda ise etnosentrizm
politikasini (Tiirk vatandaglari) uyguladiklart goriilmektedir. Geosentrizm ve regiosentrizm

politikalar1 ise ¢ok daha az uygulanmaktadir.

111

JOMELIPS




ULUSLARARASI SIRKETLERDE UST DUZEY YONETICI SAGLAMA POLITIKALARI: TURKIYE’DE FAALIYET
GOSTEREN 150 SIRKET UZERINDE BiR ARASTIRMA

Tiirkiye’de faaliyet gOsteren yabanci sermayeli uluslararasi sirketlerin iist diizey yOnetim
kademelerinde %31 oraninda Tiirk ydneticinin c¢alistyor olmasi, Tiirk yoneticilerinin uluslararasi
sirketler tarafindan tercih edilmesi agisindan 6nemli bir olgudur. Caligmanin sinirliliklarinda de
belirtildigi lizere bu rakamin Tiirk yoneticiler i¢in bir basar1 gostergesi olup olmadigini sdylemek

heniiz erkendir. Bu alanda yapilacak ¢aligmalar ile bu soru cevaplandirilabilir.
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