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COKULUSLU TURK SIRKETLERININ STRATEJIK KADROLAMA
SURECI iCIN COK KRiTERLIi KARAR VERME MODELI
Haldun Secaattin Cetinarslan
Kasim, 2017

Bu calismada; 6ncelikle ¢okuluslu sirketlerin stratejik kadrolama siireci incelenmistir.
Daha sonra, Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ele alinmistir. Arastirma; ¢okuluslu
Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama siirecini bilimsel bir karar verme yontemi ile ilk
ele alan calisma olmasi agisindan Oonemlidir. Arastirmanin amaci; ¢okuluslu Tiirk
sirketlerinin stratejik kadrolama siireci igin ¢ok kriterli karar verme modeli
gelistirmektir. Arastirmanin kapsamini; 2014 yilinda Dis Ekonomik liskiler Kurulu
tarafindan yayimlanan raporda yer alan 29 cokuluslu Tiirk sirketinden holding
yapisindaki ve ana merkezi Istanbul’da bulunan 14 tanesi olusturmaktadir. 14 sirketin
her birinin Insan Kaynaklarindan (IK) sorumlu en kidemli ydneticilerine ulagilmus,
9’undan anket geri doniisii saglanmis (Geri doniis orant %64,28) ve hepsi
degerlendirmeye almmistir. Arastrma verileri; (1) sirketlerin demografik/kiinye
bilgilerinin, IK’dan sorumlu en kidemli yoneticileri, stratejik kadrolama faaliyetleri ve
yurt digindaki bagh kuruluslarina yonetici se¢imi ile ilgili bilgilerin toplanabilmesine
ve (2) sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticileri ve 1K alaninda uzman
akademisyenlerin sirketlerin yurt disindaki bagl kuruluslarma yonetici se¢imine etki
eden kriterlerin 6ncelik sirasinin belirlenmesi i¢in ikili karsilastirma yapabilmelerine
yonelik olarak hazirlanan anket formu ve sirketlerin iK’dan sorumlu en kidemli
yoneticileri ile yapilan yari-bigimsel miilakat araciligiyla toplanmistir. Arastirma
verilerinin analizinde; tanimlayici istatistikler, frekans ve yiizde dagilimlar1 ile AHP
teknigi kullanilmistir. Arastirma sonucunda; (1) ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin yurt
disindaki bagh kuruluslarma yonetici se¢cim kararii Tiirkiye’deki ana isletmelerinin
verdigi, (2) en ¢ok tercih edilen cokuluslu kadrolama yaklagiminin geosentrizm oldugu
ve (3) yurt disindaki bagl kuruluslara yonetici secimine etki eden ilk 3 kriterin
giivenilirlik, yabanci dil ve iilke/kiiltiir gerekleri oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Cokuluslu Sirket, Stratejik Kadrolama, Cok Kriterli Karar
Verme, Analitik Hiyerarsi Prosesi.



ABSTRACT

A MULTI-CRITERIA DECISION MAKING MODEL FOR THE
STRATEGIC STAFFING PROCESS OF TURKISH MULTINATIONAL
ENTERPRISES
Haldun Secaattin Cetinarslan
November, 2017

In this study, firstly the strategic staffing process of multinational enterprises (MNES)
was examined. Then, the analytic hierarchy process (AHP) was discussed. This
research is significant in terms of being the first study examining the strategic staffing
process of Turkish MNEs with a scientific decision making method. The aim of the
research is to develop a multi-criteria decision making model for the strategic staffing
process of Turkish MNEs. The scope of the study consists of 14 of 29 Turkish MNEs
which are in the Foreign Economic Relations Board’s 2014 report. They are holdings
and are headquartered in Istanbul. Each chief human resources officers (CHROs) of
14 enterprises were reached, 9 questionnaires were received (with a response rate of
64,28%) and all of them were included in the study. The data were obtained from the
questionnaire prepared for (1) gathering the enterprises’ demographic data, the
information about the CHROs, the strategic staffing activities and the foreign
subsidiary managers’ selection and (2) enabling the CHROs and the academicians in
the HR field to make pairwise comparisons to determine the precedence order of the
criteria influencing foreign subsidiary managers’ selection, and from the semi-
structured interviews made with the CHROs. In the analysis of the data, descriptive
statistics, frequency and percentage values, and AHP technique were used. As a result,
it is found that (1) the headquarters in Turkey decide to select the foreign subsidiary
managers of Turkish MNEs, (2) geocentrism is the most preferred multinational
staffing approach, and (3) the top-three criteria influencing foreign subsidiary
managers’ selection are reliability, language, and country/cultural requirements.

Key Words: Multinational Enterprise, Strategic Staffing, Multi-Criteria Decision
Making, Analytic Hierarchy Process.
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1. GIRIS

Glinlimiizde kiiresel ticaretin 6nemli bir kismi1 Cokuluslu Sirket (CUS)’ler tarafindan
kontrol edilmektedir. CUS’larin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmeleri i¢in en
degerli varliklar1 olan isgdrenlerinin temini ve se¢imi -diger bir deyisle kadrolanmasi-
onemli bir basar1 faktorii olarak &n plana ¢ikmaktadir. Isgorenlerin, isletme stratejileri
ile uyumlu olacak sekilde belirlenmesi, temini ve se¢imi -baska bir ifadeyle stratejik
kadrolanmasi- ise CUS’larm rakiplerine kiyasla avantaj saglayacaklar: kritik bir IK
islevidir. Stratejik kadrolamanin diinyada oldugu gibi, iilke ekonomimize deger katan

cokuluslu Tiirk sirketleri i¢in de yeri ve dnemi biiytiktiir.

Cokuluslu Tiirk sirketleri hem yurt icindeki baglh kuruluslari hem de yurt disindaki
bagl kuruluslar1 ile global ekonomide rekabet {istiinliigii elde etmeye ve korumaya
calismaktadirlar. Bu rekabet icinde olan ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki
baglh kuruluslarmin yonetimi, yurt i¢indeki bagl kuruluslarmin yonetimi ile
karsilagtirildiginda, bagli kuruluslarin baska iilkelerde/kiiltiirlerde bulunmalari
nedeniyle, iizerinde daha fazla durulmasi gereken hassas bir Insan Kaynaklar1 (1K)
konusu olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu kapsamda; Ozellikle yurt disindaki bagh
Kuruluslara yonetici (Genel miidiir, yonetim kurulu baskani1 vb.) se¢iminde stratejik
kadrolama siirecinin bilimsel metotlar ile etkin ve verimli yonetilmesi kritik 6nem
tasimaktadir. Bu nedenle, yonetici se¢iminin bilimsel karar verme metotlarina dayali
modeller ile yapilmasi ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin global rekabetteki avantajini

artirmaya yonelik bir avantaj saglayacaktir.

Yonetici se¢cimi konusunun; isletme yonetimi, uluslararasi igletmecilik, uluslararasi
IKY, expat (denizasir1 gérevlendirilmis ana iilke yoneticisi) yonetimi, kiiresel yetenek
yonetimi, kiiltlirleraras1 yOnetim, kiiresel mobilite (hareketlilik) ve yoneylem
arastirmasi gibi alanlarda sikc¢a ele alindigi bilinmektedir. Ancak, CUS’larin yurt
disindaki bagli kuruluslarina yonetici se¢imi ve se¢im kriterleri ile ilgili yeterli sayida
arastrma bulunmamaktadir. Bunun yaninda, c¢okuluslu Tiirk sirketlerinin yurt
disindaki bagli kuruluslarina yonetici secimi ve se¢im kriterleri 6zelinde ise gerek

yabanci gerekse Tilirkge literatiirde maalesef higbir aragtirmaya rastlanmamaktadir.

1



Bu yondeki boslugun giderilmesi maksadiyla tez ¢alismasinin konusu; Cokuluslu Tiirk
sirketlerinin yurt disindaki bagli kuruluslarina yonetici temin karar siirecinin
etkinligini artiracak bir model gelistirmek olarak segilmistir. Bir karar modeli
gelistirilecek olmasi tezin 6nemini ortaya koymaktadir. Bunun 6tesinde, bu tezi farkl
kilan, yurt diginda faaliyet gosteren ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama
stirecinin bilimsel bir karar verme yontemi (Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV)
yontemlerinden biri olan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)) ile ilk defa ele alinmis

olmasidir.

Tezin amact; ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama siireci i¢cin CKKV
modeli gelistirmektir. Tezin ikincil amaci ise, gelecekteki arastirmalara yol gosterici
olabilmek ve yurt disinda faaliyet gosterecek cokuluslu Tiirk sirketlerinin kadrolama
stireclerinde yapilacak hatali gorevlendirme oranmni diisiirecek bir yontem ortaya

koymaktir.

Tez kapsamindaki arastirmanin evrenini; ¢okuluslu Tiirk sirketleri hakkinda yapilan
en giincel ve kapsamli arastirma olan ve sonuglar1 2014 yilinda DEIK tarafindan
yayimlanan raporda yer alan 29 ¢okuluslu Tiirk sirketinden holding yapisindaki ve ana
merkezi Istanbul’da bulunan 14 tanesi olusturmaktadir. 1 Kasim 2016 — 1 Haziran
2017 tarihleri arasinda yiiriitiilen aragtirmada, arastirma evreninde yer alan sirketlerin

tamamina ulasilmis;

(1) Cokuluslu Tiirk sirketlerinin (a) demografik/kiinye bilgilerinin, (b) IK’dan sorumlu
en kidemli yoneticileri ile ilgili bilgilerin, (c) stratejik kadrolama faaliyetleri ile ilgili
bilgilerin ve (¢) yurt disindaki bagh kuruluslarina yonetici se¢imi ile ilgili bilgilerin
toplanabilmesi, ve (2) Cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt digindaki bagl kuruluslarina
yonetici secimine etki eden kriterlerin Oncelik swrasinin belirlenmesi maksadiyla
sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticileri ve IKY alaninda uzman
akademisyenler tarafindan AHP kapsaminda ikili karsilastrmalarin yapilabilmesi i¢in
anket caligmasi yapilmistir. Ayrica, AHP kapsammda ana ve alt kriterlerin
belirlenmesi, karar hiyerarsisinin kurulmasi ve katilimcilarin ilgi ve bilgisine gore
degisik sorular yoneltilerek konunun farkli agilardan ele alinmasi maksadiyla
aragtirmaya katilan sirketlerin iK’dan sorumlu en kidemli yoneticileri ile yari-bigimsel
miilakat da yapilmistir. Yapilan arastirmanin ¢okuluslu Tiirk sirketleri i¢in 6zellikle

stratejik IK faaliyetleri baglaminda yol gosterici nitelikte oldugu diisiiniilmektedir.



Tez galismasinin ikinci boliimiinde; oncelikle gokulusluluk kavrami ve sirketlerin
uluslararasilagma siirecine deginilmistir. Daha sonra, kadrolama kavrami ve siireci,
stratejik kadrolama kavrami ve siireci, ¢okuluslu sirketlerde stratejik kadrolama,
cokuluslu sirketlerdeki stratejik yonelimler, c¢okuluslu sirketlerdeki kadrolama
yaklagimlart ve c¢okuluslu sirketlerde uluslararasi yonetici se¢imi konulari

incelenmistir.

Uglincii boliimde; CKKV, CKKV problemleri ve teknikleri, CKKV siireci ve
asamalar1 ile AHP ele alinmistir. Arastirmanin ana yontemi AHP oldugundan bu

boliimde detayli olarak incelenmistir.

Doérdiincli boliim tezin arastirma bolimiidir. Bu boliimde; sirasiyla aragtirmanin
amaci, onemi, kapsam ve smirliliklary, yontemi ile verilerin analizi, bulgular ve
yorumlara yer verilmistir. Arastrma kapsaminda; Oncelikle, arastirmaya katilan
cokuluslu Tiirk sirketlerinden toplanan (1) demografik/kiinye bilgileri, (2) IK’dan
sorumlu en kidemli yoneticileri ile ilgili bilgiler, (3) stratejik kadrolama faaliyetleri ile
ilgili bilgiler ve (4) yurt disindaki bagli kuruluslarina yonetici se¢imi ile ilgili bilgiler
istatistiksel yontemlerle analiz edilmis, daha sonra ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin yurt
disindaki bagl kuruluslarina yonetici se¢imine etki eden Kriterlerin 6ncelik sirast AHP

ile belirlenmeye ¢alisilmustir.

Son boliim olan besinci boliim, ulasilan sonuglarin degerlendirildigi sonug boliimiidiir.



2. COKULUSLU SIRKETLERDE STRATEJIK KADROLAMA SURECI

Bu boliimde; oncelikle, c¢okulusluluk kavramina ve sirketlerin uluslararasilagsma
stirecine deginilecektir. Daha sonra, sirasiyla, kadrolama kavrami ve siireci, stratejik
kadrolama kavrami ve siireci, ¢okuluslu sirketlerde stratejik kadrolama, ¢okuluslu
sirketlerdeki stratejik yonelimler, ¢okuluslu sirketlerdeki kadrolama yaklasimlar1 ve

cokuluslu sirketlerde uluslararasi yonetici se¢imi ele alinacaktir.

2.1. Cokulusluluk Kavram

Cokuluslu sirketlerin c¢okulusluluk niteligi, yayildiklar1 iilkelerin sayisindan ve
miktarindan bagimsiz olarak, faaliyetlerini bir¢ok iilkeye yaymis olduklarina baghdir

(Kutal, Biiyiikuslu, 1996, 30).

Cokuluslulagsma, sirketlerin genelde tek ulusluluk 6zelliklerinden temelde 6diin

vermeden bir¢ok ulusal pazara yerlesmesini anlatmaktadir (Adda, 2003, 97-99).

Literatiirde, sirketlerin ¢okulusluluk veya uluslariistiiliiliik derecesini belirlemek igin

cesitli kriterler mevcuttur (Dunning, Lundan, 2008, 3):

e Sirketlerin sahip olduklar1 yabanci istiraklerin veya ortakliklarm sayisi ve
biytikligi,

o Sirketlerin maden, fabrika, banka, ofis ve otel gibi deger katan faaliyetlere sahip
olduklar1 veya kontrol ettikleri iilkelerin sayisi,

e Sirketlerin yabanci istiraklerinin, kiiresel varliklar, gelirler ve istihdamdaki orani,

o Sirketlerin yonetimlerinin veya sahipliklerinin uluslararasilagsma derecesi,

o Sirketlerin Ar-Ge gibi yiikksek deger katan faaliyetlerinin ne oOlgiide
uluslararasilastigy,

o Sirketlerin farkl iilkelerdeki ekonomik faaliyetlerinin 6lgiisii ve paterni,

o Sirketlerin gerek finans ve pazarlama konularinda karar verirlerken gerekse

kuruluslar ve varliklar yaratmada ve kullanmada ne 6lglide sorumlu olduklari.



Sirketlerin ¢okuluslu olmasiyla ilgili temel kriterler Sekil 2.1°de gosterilmistir.

Objektif
Kriterler

Cokulusluluk
Kriterleri

Yapisal Kriterler

- Faaliyette bulunulan yabanci iilkelerin
sayis1

- Ana sirket ve bagh sirketlerin miilkiyet
yapisi
- Tepe yonetimin milliyeti
- Diger degiskenler

Performans Kriterleri

- Yabanci iilkelerdeki satislarin, varliklarin
ya da calisanlarin mutlak degeri

- Yabanc iilkelerdeki satislarin, varliklarin
ya da calisanlarin nisbi degeri

- Diger degiskenler

Subjektif

Kriterler

Davranmissal Kriterler

- Tepe yonetimin uluslararas1 yonetici
gorevlendirmedeki Etnosentrik, Polisentrik
ya da Geosentrik tutumlari

- Diger degiskenler

Sekil 2.1: Cokulusluluk ile Tlgili Temel Kriterler

Simcha Ronen, Comparative and Multinational Management (New York: John Wiley and Sons,

1986), 14.

Sirketlerin ¢okuluslulagsmasi konusunda; (1) faaliyet gosterdikleri iilke sayisi, (2) lilke

disinda miilkiyet edinmeleri ve (3) tist

yonetimlerinin milliyeti gibi baz1 olgiitler

bulunmaktadir. Bu 6lgiitler g6z 6niinde bulundurularak, ¢okuluslu sirketleri, “iilke igi

ve lilke disindaki yatirimlari sirket amaglarina ve sirket sahiplerinin ¢ikarlarina uygun

bir bicimde ydneten bir ticaret veya sanayi kurulusudur” seklinde tanimlamak

miimkiindiir (Cok Uluslu Isletmeyi Tanimlamak, 01.01.2015).




Ayrica, Aggarwal ve dig. (2011, 564) tarafindan yapilan bir ¢calismada, sirketler 4
kategoriye ayrilmistir. Bu kategoriler Tablo 2.1°de gosterilmistir.

Tablo 2.1: Sirketlerin Kategorilendirilmesi

S.Nu. | Kategori Tanim

1 Tamamen yerli sirketler | Yerli satiglar ve bagli kuruluglar

2 Bolgesel satiglar, yerli bagl kuruluglar

3 Bolgesel sirketler Yerli satislar, bolgesel bagl kuruluglar

4 Bolgesel satiglar ve bagh kuruluslar

5 Bolgeler arasi satislar, yerli bagh kuruluslar

6 Bolgeler arasi satiglar, bolgesel bagl kuruluslar
7 Bolgeler arasi sirketler | Yerli satiglar, bolgeler arasi baglh kuruluglar

8 Bolgesel satiglar, bolgeler arasi bagl kuruluglar
9 Bolgeler arasi satiglar ve baglh kuruluslar

10 Kiiresel satiglar, yerli bagl kuruluglar

11 Kiiresel satislar, bolgesel bagl kuruluslar

12 Kiiresel satislar, bolgeler aras1 bagl kuruluslar
13 Kiiresel sirketler Yerli satislar, kiiresel bagl kuruluslar

14 Bolgesel satislar, kiiresel bagh kuruluslar

15 Bolgeler arasi satislar, kiiresel bagli kuruluglar
16 Kiiresel satiglar ve yatirimlar

Raj Aggarwal, Jenny Berrill, Elaine Hutson, Colm Kearney, What Is A Multinational Corporation?
Classifying the Degree of Firm-Level Multinationality (International Business Review, 2011), 564.



Tablo 2.1°de gorildiigii gibi, (1) tamamen yerli sirketler, (2) bolgesel sirketler, (3)
bdlgeler arasi sirketler ve (4) kiiresel sirketler olmak iizere toplam 4 kategoriye ayrilan
sirketlerin sonraki kisimda deginilen uluslararasilagsma siirecinde daha farkli

kategorilendirildikleri goriilecektir.

2.2. Sirketlerin Uluslararasilasma Siireci

Uluslararas: isletmecilik faaliyetleri ¢okuluslu, kiiresel, uluslarotesi sirketler
araciligiyla diinyanin biitiin iilkelerini etkilemektedir. Uluslararas: faaliyetlerine
ithracatla baslayan uluslararas: sirketler, daha sonra giderek biiyliylip etki alanlarini
genisleterek 6nce ¢okuluslu, daha sonra da kiiresel ve uluslarotesi sirketler haline

gelmektedirler (Nemli Caliskan, 2011, 9-13).

Uluslararasi sirketler, cokuluslu sirketler, kiiresel sirketler ve uluslarotesi sirketlerin
yani sira, literatiirde, uluslararasilasma siirecini tam anlamiyla yasamadan ¢okuluslu
hatta kiiresel hale gelmis sirketler de bulunmakta olup bu sirketler “kiiresel dogan
sirketler (born globals)” olarak adlandirilmaktadir (Cavusgil, Knight, Uner, 2011).
Calisma kapsaminda olmadigindan, kiiresel dogan sirketlere detayli olarak

deginilmeyecektir.

Sirketlerin uluslararasilasma siirecinde gegirdikleri asamalarin ana hatlar1 asagida

belirtilmistir.

2.2.1. Ulusal Sirketler

Ulusal sirketler (National companies), uluslararasilasmanin temelini olustururlar. Tek
bir iilkede faaliyet gosterdiklerinden, uluslararas: etkinlikte bulunmazlar. Ulusal
sirketler, genelde, sermaye ve yOnetim yapisi olarak uluslararasi piyasada rekabet
etmekte kendilerini yetersiz gordiiklerinden veya faaliyet gdsterdikleri piyasada
kuvvetli ya da yeterli olduklari i¢in uluslararasi piyasalara yonelmezler (Dinger, Fidan,

1996, 73).

2.2.2. Uluslararasi Sirketler

Uluslararasi sirketler (International companies), genellikle, “kendi iilkesi disinda bir

veya daha fazla iilkede faaliyet gosteren isletmelerdir” seklinde tanimlanmaktadir

(Can, 2015, 9).



Bagka bir tanima gore, uluslararasi sirketler, kendi tilkesi disinda bir veya daha fazla
iilkede ihracat/ithalat, lisans verme/franchising, stratejik isbirlikleri, dogrudan yabanci

yatirim gibi yontemlerle faaliyet gosteren sirketlerdir (Neelankavil, Rai, 2009, 10).

Uluslararas: sirketler, uluslararasi piyasalarda faaliyet gosteren, ancak yurt disindaki
yatirimlart smirli olan sirketlerdir. Uluslararasi sirketlerin yonetimi, genel olarak, ana
tilke vatandaslari tarafindan icra edilmektedir. Uluslararasi sirketler, farkli iilkelerdeki
diger sirketlerin mal ve hizmetlerini ithal edebildikleri gibi, kendi mal ve hizmetlerinin
bir kismmi ya da tamamini farkli iilkelere ihra¢ edebilmektedirler. Uluslararas:
sirketlerin herhangi bir iilkede ana merkezi ve muhtelifiilkelerde birbirine bagl tiretim
ve satig birimleri bulunmaktadir. Ana merkez, uluslararasi ve ulusal faaliyetleri ayirt

etmeksizin tiim faaliyetleri idare etmektedir (Dinger, Fidan, 1996, 73).

Bir¢ok kaynakta, uluslararasi sirket (international company) kavraminin, ¢cokuluslu
sirket (multinational company) veya kiiresel sirket (global company) yerine de

kullanildig1 bilinmektedir (Can, 2015, 9).

2.2.3. Cokuluslu Sirketler

Diinyanin en biiyiik ekonomik birimlerinin %40°’1 uluslar degil sirketler tarafindan
olusturulmaktadir (Ball, McCullough, 1996, 232). Diinya ticaretinin yarisindan fazlasi
500’ yakin  ¢okuluslu  sirket  (multinational  company) tarafindan
gerceklestirilmektedir (Hodgetts, Luthans, 1997). Diinyanin gesitli yerlerinde yaklasik
100.000 gokuluslu sirket ve bu sirketlere bagli 860.000°den fazla kurulus veya sube
bulunmaktadir (UNCTAD, 2017a, ix).

Cokuluslu sirketlerin diinyada yayginlagmalari II. Diinya Savasi sonrasindaki doneme
rastlamaktadir. Ik cokuluslulasma hareketi ABD sirketlerinde baslamis, daha sonra
Bati Avrupa ve Japon sirketlerinde de goriilmiistiir (Seyidoglu, 1993, 581).
1960’1ardan sonra gokuluslu sirketler sayica artmis ve faaliyet alanlarini genisletmistir
(Nemli Caligkan, 2011, 4).

Cokuluslu sirketin uluslararasi diizeyde Oncii analisti ve bu sirketin en dikkat cekici
Kuzey Amerikali elestirmenlerinden biri olarak tanman Stephen Herbert Hymer
(1934-1974) (Hymer, 2016, 7)’a gore, “cokuluslu” terimi ancak 1960’tan sonra one
c¢ikmaya baglamistir. Ulusal sirketler, ulusal piyasa yoniinden diisiinmektedirler;
cokuluslu sirketler ise biitlin diinyay1 kendi piyasalar1 olarak gérmekte ve imalat ile

pazarlamay1 kiiresel bir 6lgekte planlamaktadirlar (Hymer, 2016, 367).
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Daft (1991, 614)’a gore, ¢okuluslu sirket ayni zamanda, kiiresel sirket (global
company) veya uluslardtesi sirket (transnational company) olarak da

adlandirilmaktadir.

Ayrica, literatiirde, cokuluslu tesebbiis (multinational enterprise) terimine de
rastlanmaktadir. Bu terim, ¢okuluslu sirket (multinational company) veya uluslarétesi
sirket (transnational company) ile esanlamli olarak da kullanilmaktadir. Cokuluslu
tesebbiis gerek yerel gerekse denizasir1 operasyonlari kapsayan biitiinlesik ve kiiresel

bir felsefeye sahip olan sirkettir (Can, 2015, 9).

Ik ¢okuluslu sirket, Unie Margarin (Hollandali) ve Lever Brothers (Ingiliz)
sirketlerinin birlesmesiyle 1929°da meydana gelen Unilever’dir (Nemli Caliskan,
2011, 11).

Cokuluslu sirketlerin hisseleri ve yonetimine iligkin olarak Satwroglu (1984, 8),
hisselerin bir¢ok ulus veya iilke arasinda dagilmis oldugundan ve ydnetimin, tek
merkez yerine, sirketin sahipliginin dagilmis oldugu iilkeler arasinda boliisiilmiis

oldugundan bahsetmektedir.

Cokuluslu sirketler, kiiresel ekonomik faaliyetlerin bas aktorii konumunda

bulunmaktadir (Aktan, Vural, 2006, 22).

Cokuluslu sirket kavraminin genel kabul gérmiis bir tanimi bulunmamakla birlikte,

literatiirde yer alan tanimlara Tablo 2.2°de yer verilmistir.

Tablo 2.2: Cokuluslu Sirket Tanimlar®

S. Cokuluslu Sirket Tanim Kaynak

Nu.

1 Merkezleri bir iilkede bulunan ve fakat ayn1 zamanda bagka | Kabaalioglu,
ilkelerin  kanun, oOrf ve adetlerine uyarak calisan | 1986, 451
ortakliklardir?.

! Tabloda yer alan ¢okuluslu sirket tanimlarinin; gokuluslu sirket tanimmnmn yapildig: tarih veya tanima
yer verilen kaynagm yayimlanma tarihi dikkate alinarak, miimkiin oldugunca kronolojik olarak
siralanmasina gayret gosterilmistir.

2 Cokuluslu sirket terimi ilk kez David Lilienthal tarafindan 1960 yilinda Carnegie Institute of
Technology, Graduate School of Industrial Administration’da yaptigi bir konusmada kullanilmistir
(Kabaalioglu, 1986, 451).



Tablo 2.2 - devam

yapan isletmelerdir. (2) iki ya da daha fazla iilkede ticari
faaliyette bulunan, tek bir merkezden kontrol edilen, hukuken
birbirinden bagimsiz, ancak ekonomik olarak birbirine bagh
ortakliklardan olusan isletmelerdir.

2 (1) Ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli ve ugrasi | Satiroglu,
alanlarina bakilmaksizin iki ya da daha fazla iilkede faaliyet | 1984, 22
gosteren, (2) isletme birimleri arasinda, evrensel stratejiyi
olusturmak tizere, uyumlu ve ortak politikalarin saptanmasina
yol acan, bir ya da birden fazla karar alma merkezlerinin
efektif kontroliine dayali bir karar alma sistemi altinda,
niifusun sahiplik ya da birimler arasindaki diger baglar
yoluyla kullanildigi, (3) bilgi, kaynak ve sorumluluklarin
birimler arasinda paylasildigi, ekonomik isletmelerden olusan
ticari bir tesebbiistiir®.

3 Birden fazla iilkede kazang saglayici iktisadi faaliyetlerde ve | Gilpin, 1987,
uluslararasi iiretimde bulunan firmalardir. 232

4 Farkl {ilkelerde rekabet eden igletmelerdir. Bateman,

Zeithaml,
1990,763

5 Baglh kuruluslar1 vasitastyla bir¢ok iilkede iiretim yapan, | Root, 1990, 3
bagl kuruluslarinin politikalar1 izerinde direkt kontrolii olan
ve tiretim, finans, pazarlama ve kadrolama stratejilerini ulusal
normlart  gézetmeksizin  belirleyerek uygulayan ana
ortakliklardir.

6 Satis gelirlerinin %25’inden daha fazlasmi, ana isletmenin | Daft, 1991,
bulundugu iilke disindan elde eden isletmelerdir. 614

7 Dogrudan yabanc1 yatirim yapan ve birden fazla iilkede deger | Johnson,
yaratan faaliyetlere sahip sirkettir®. Turner, 2010,

212

8 Yabanci iilkelerdeki iiretimi, kar1 veya personeli, toplam | Dinger,
tretiminin, karmm ya da personelinin 6nemli bir miktarini | Fidan, 1996,
olusturan isletmelerdir. 73-74

9 En az iki tilkede yer alan {iretim birimleri yoneten ve kontrol | Johnson,
eden bir sirkettir®. Turner, 2010,

212
10 | (1) Yabanci piyasalarda iiretim yapmak amaciyla yatwrim | Aydin, 1997,

5

3 Birlesmis Milletler’in ¢okuluslu sirket tanmmidir (Satiroglu, 1984, 22).

* Dunning’in 1992°de yaptig1 ¢okuluslu sirket tanimidir (Johnson, Turner, 2010, 212).

5 Caves’in 1996°da yaptig1 ¢okuluslu sirket tanimidir (Johnson, Turner, 2010, 212).
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11

Hepsinin sahibi olmasa bile birden fazla iilkedeki faaliyetleri
koordine ve kontrol yetenegine sahip bir firmadir®.

Johnson,
Turner, 2010,
212

12

Iki veya daha fazla iilkede, miilkiyeti kismen veya tamamen
kendisine ait olarak iiretim ve pazarlama faaliyetleri yiiriiten,
kendisine ait isletme stratejileri olan ve bu stratejileri tiim
bagli kuruluslari veya subelerinde uygulayan isletmelerdir.

Can Mutlu,
1999, 10

13

Gittikleri tlilkede yabanci sermayeyi diizenleyen mevzuata
uygun olarak direkt yatirim seklinde 6zel bir yatirimda
bulunan, 6rgiit yapisi, karar alma ve denetim agisindan bir
biitiinliik gosteren ve uluslararasi faaliyetleriyle taninmis olan
isletmelerdir.

Yiksel, 1999,
113

14

Yabanciiilkelerdeki tiretim, kar veya istihdam edilen personel
kriterlerinden birinin toplam i¢inde 6nemli bir orana ulasmasi
halinde, uluslararasi isletme cokuluslu isletme olarak kabul
edilir.

Mucuk, 2005,
47

15

Genel merkezi belli bir lilkede oldugu halde, faaliyetlerini
birden fazla iilkede genel merkez tarafindan koordine edilen
subeler veya bagh sirketler araciligiyla yiiriiten biytik
firmalardir.

Aktan, Vural,
2006, 6

16

Uluslararasi faaliyetlerde dogrudan yatirim ve kontrol oranini
artirmig, biiyiik uluslararasi isletmelere verilen genel addir.

Nemli
Caliskan,
2011, 10

17

Iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gdsteren ve bu iilkelerde
iiretim, pazarlama, finansman ve diger isletme islevlerini
yerine getiren isletmelerdir.

Wheelen,
Hunger,
2012, 105

Coskun Can Aktan, Istiklal Y. Vural, Cokuluslu Sirketler Global Sermaye ve Global Yatirimlar
(Konya: Cizgi Kitabevi, 2006), 6; Esra Nemli Caliskan, Uluslararasi Yonetim (istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., 2011), 10-11; Franklin R. Root, International Trade and Invesment (Cincinnati:
South Western Publishing Co., 1990), 3; Kadir D. Satiroglu, Cokuluslu Sirketler (Ankara: Ankara
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi ve Basin-Yaym Yiiksekokulu Basimevi, 1984), 22 ve Tamer
Bolat, Oya Aytemiz Seymen, Cok Uluslu Isletmelerin Kavramsal Agidan Incelenmesi, Kiiresellesme
ve Cok Uluslu Isletmecilik, ed. Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat (Ankara: Nobel Yaymn Dagitim,
2005), 53-54’ten faydalanilarak olusturulmustur.

Cokuluslu sirket tanimlarinda goriildiigii gibi, en ¢ok vurgulanan kriterler ¢okuluslu

sirketlerin birden fazla iilkede faaliyet gostermeleri ve bu iilkelerde iiretim ve/veya

pazarlama yapmalaridir.

® Dicken’in 1998°de yaptigi ¢okuluslu sirket tanimidir (Johnson, Turner, 2010, 212).
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Cokuluslu sirketlerin ana merkezleri (headquarters) (veya ana isletmeleri) ve bagl
kuruluslart  (subsidairies, affiliates) (veya bagli/yavru isletmeleri, subeleri)
bulunmaktadir. Ana merkez, yatirmmi yapan asil isletmedir. Bagl kurulus ise diger

iilkelerde sahip olunan fabrika veya isletmedir (Ercan, 2008, 33).

Kiiresel yayilmanin bir kural haline geldigi orgiitlerde is etkinliginin cografi olarak
genislemesi, yabanci calisan niifusunun artmasina neden olmustur. Bir ankete
(Brookfield Global Relocation Services, 2012) gére; 2000 yilinda ¢okuluslu sirketlerin
%10’unun Avrupa, Ortadogu ve Afrika bolgesinde ana merkezleri varken, bu oran

2007 yilinda %42 olmustur (Aycan, Kanungo, Mendonga, 2016, 335).

Cokuluslu sirketlerin bulundugu, yatirim yaptigi veya faaliyetlerine gesitli sekillerde
katilan tilkeler ti¢ farkli grup altinda incelenmektedir (Can, 2012, 10-11):

e Ana Ulke (AU) (Parent/Home Country, PC): Cokuluslu sirketin kdkeninin oldugu
tlkedir.

e Ev Sahibi Ulke (EU) (Host Country, HC): Cokuluslu sirketin yatirim yaptigi
ilkedir.

e Uciincii Ulke (UU) (Third Country, TC): AU/EU haricinde, ¢okuluslu sirketlerin

faaliyetlerine muhtelif yollarla istirak eden tilkedir.

Uluslararasi Isletmecilik literatiiriinde siklikla kullanilan bu kavramlarin, Uluslararasi
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Expat Yonetimi, Kiiresel Yetenek Yonetimi,
Kiiltiirleraras1 Yonetim ve Kiiresel Mobilite gibi alanlarda da kullanildig:
goriilmektedir. Birden fazla tilkede iiretim/pazarlama faaliyetleri yiiriiten ¢okuluslu
sirketlerin, bu faaliyetleri yiiriittiikleri tilkelerin ayirt edilmis olmasi, diger bir deyisle
iilkelerin kategorilendirilmis olmasi, terminoloji birliginin saglanmasi agisindan 6nem

arz etmektedir.

Cokuluslu sirketlerin uluslararasilasma istatistiklerine iliskin UNCTAD’1n 2016 ve

2017 raporlarinda yer alan veriler asagida 6zetlenmistir.

2016 UNCTAD verilerine gore; finans sektoriinde yer almayan, diinya ¢apinda en
biiyilk 100 CUS (Ek 1) ve gelismekte olan/ge¢is ekonomilerinden en biiyiik 100
CUS’un (Ek 2) uluslararasilagma istatistikleri Tablo 2.3’te gosterilmistir.
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Tablo 2.3: 2016 UNCTAD Verilerine Gore Finans Sektoriinde Yer Almayan,
Diinya Capinda En Biiyiik 100 CUS ve Gelismekte Olan/Gecis
Ekonomilerinden En Biiyiik 100 CUS’un Uluslararasilasma
Istatistikleri (Milyar Dolar, Bin Calisan ve Yiizde)

Diinya Capinda En Biiyiik 100 CUS Gelismekte Olan/Gecis
Ekonomilerinden En Biiyiik 100 CUS
Degisken 20137 2014° 2013- 20158 2014- 2013° 2014 Yiizdesel
2014 2015 Degisim
Yiizdesel Yiizdesel
Degisim Degisim

Varhklar

Yabanci 8,198 8,341 1,8 7,933 -4,9 1,556 1,731 11,2
Yerel 5,185 4,890 -5,7 4,921 0,6 3,983 4,217 59
Toplam 13,382 13,231 -1,1 12,854 -2,8 5,540 5,948 74
Toplamdaki 61 63 1,8° 62 1,31 28 29 1
Yabanci

Yiizdesi

Satislar

Yabanci 6,078 6,011 -1,1 5,115 -14,9 2,003 2,135 6,6
Yerel 3,214 3,031 -5,7 2,748 -9,3 2,167 2,160 -0,3
Toplam 9,292 9,042 -2,7 7,863 -13 4,170 4,295 3
Toplamdaki 65 66 1,11 65 -1,41 48 50 1,7%
Yabanci

Yiizdesi

istihdam

Yabanci 9,555 9,375 -1,9 9,973 6,4 4,083 4,173 2,2
Yerel 6,906 6,441 -6,7 7,332 13,8 7,364 7,361 0
Toplam 16,461 15,816 -3,9 17,304 9,4 11,447 11,534 0,8
Toplamdaki 58 59 1,21 58 -1,61 36 36 0,51
Yabanci

Yiizdesi

UNCTAD. 2016a. World Investment Report 2016 (Investor Nationality: Policy Challenges). [Sayfa
31]. http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2016_en.pdf.

Tablo 2.3 incelendiginde, finans sektoriinde yer almayan, (1) en biiyikk 100 CUS’un

yabanci istihdami %6,4 artarken, yabanci varliklar1 (2014°e gore 2015°te %4,9 diisiis)

ve satiglar1 (%14,9 diisiis) acisindan yurt dis1 operasyonlarinin diistiigii, (2) CUS’larin

yerel operasyonlarinin daha iyi performans sergilemesiyle, toplam varliklarinin,

satiglarmin ve istthdamimin yabanci paymmm %1,4 ve 1,7 arasinda diistiigi ve (3)

gelismekte olan/gegis ekonomilerinden en biiyiikk 100 CUS’larin verileri 2014 yilin1

kapsiyor olsa da en biiylik 100 CUS tan farkli 6zellikler sergiledikleri goriilmektedir.

2017 UNCTAD verilerine gore; finans sektdriinde yer almayan, diinya ¢apinda en

biiyilk 100 CUS (Ek 3) ve gelismekte olan/ge¢is ekonomilerinden en biiyiik 100

CUS’un (Ek 4) uluslararasilagma istatistikleri Tablo 2.4’te gosterilmistir.

" Revize edilen sonuglardir (UNCTAD, 2016a, 31).

8 On sonuglardir (UNCTAD, 2016a, 31).

® Puan bazindadir (UNCTAD, 2016a, 31).
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Tablo 2.4: 2017 UNCTAD Verilerine Gore Finans Sektoriinde Yer Almayan,
Diinya Capinda En Biiyiik 100 CUS ve Gelismekte Olan/Gecis
Ekonomilerinden En Biiyiik 100 CUS’un Uluslararasilasma
Istatistikleri (Milyar Dolar, Bin Calisan ve Yiizde)

Diinya Capinda En Biiyiik 100 CUS Gelismekte Olan/Gecis
Ekonomilerinden En Biiyiik 100 CUS
Degisken 201410 2015° 2014- 20161 2015- 2014° 2015 Yiizdesel
2015 2016 Degisim
Yiizdesel Yiizdesel
Degisim Degisim

Varhklar

Yabanci 8,424 8,014 -4,9 8,268 3,2 1,699 1,717 1,0
Yerel 4,821 4,877 1,2 4,985 2,2 4,217 4,249 0,7
Toplam 13,245 12,891 -2,7 13,252 2,8 5,916 5,966 0,8
Toplamdaki 64 62 -1,412 62 0,41 29 29 0,11
Yabanci

Yiizdesi

Satislar

Yabanci 6,060 4,856 -19,9 4,764 -1,9 2,135 1,769 -17,2
Yerel 3,036 2,756 -9,2 2,700 -2,0 2,161 2,011 -7,0
Toplam 9,096 7,612 -16,3 7,464 -1,9 4,296 3,780 -12,0
Toplamdaki 67 64 -2,811 64 0,01 50 a7 -2,91
Yabanci

Yiizdesi

istihdam

Yabanci 9,589 9,305 -3,0 9,330 0,3 4,168 3,954 -5,1
Yerel 6,518 6,969 6,9 6,993 0,4 7,390 8,090 95
Toplam 16,107 16,273 1,0 16,323 0,3 11,558 12,044 4.2
Toplamdaki 60 57 -2,411 57 0,01 36 33 -3,21
Yabanci

Yiizdesi

UNCTAD. 2017a. World Investment Report 2017 (Investment and the Global Economy). [Sayfa 29].
http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2017_overview_en.pdf.

Tablo 2.4 incelendiginde, finans sektoriinde yer almayan, (1) en biiyiikk 100 CUS’un
yabanci varliklar1 %3,2 ve yabanci istihdami %0,3 artarken, yabanci satislarmin %1,9
distigii, (2) CUS’larin toplam satiglarinin  ve istihdaminin yabanci payinin
degismedigi, toplam varliklarinin yabanci paymin %0.,4 arttigr ve (3) gelismekte
olan/gecis ekonomilerinden en biiyiik 100 CUS’larmn verileri 2015 yilin1 kapsiyor olsa
da en biiytik 100 CUS tan farkl 6zellikler sergiledikleri goriilmektedir.

Cokuluslu sirketlerin uluslararasilasma istatistikleri ele alindiktan sonra ¢okuluslu
sirketlerin 6zelliklerine de deginmek yerinde olacaktir. Bolat ve Seymen (2005, 61-
63)’in, ¢okuluslu sirket tanimlarindan yola ¢ikarak ve sirketlerin uluslararasilagsma
stirecindeki oOrgiitsel farkliliklarini dikkate alarak ele aldiklar1 ¢cokuluslu sirketlerin

ozelliklerinin 6zeti asagida siralanmistir:

10 Revize edilen sonuglardir (UNCTAD, 2017a, 29).
1 On sonuglardir (UNCTAD, 2017a, 29).

12 pyan bazindadir (UNCTAD, 2017a, 29).
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e Trompenaars ve Hampden-Turner (1998, 187)’a gore, c¢okuluslu sirketlerdeki
subeler veya bagh sirketler, grup i¢indeki diger sirket ya da iilkelerden ¢ok genel
merkezle ya da genel merkezin bulundugu tilke ile iliski igindedir (Bolat, Seymen,
2005, 62).

e Seyidoglu (1993, 581 ve 584)’na gore, ana merkez, subelerin yonetimini denetler
ve adeta bir sinir sisteminin merkezi gorevi goriir. Subeler, bunun karsiliginda, elde
ettikleri kazanglar1 ana merkeze transfer ederler. Subeler, farkli biiyiikliiklerde
olabilecekleri  gibi, bazilarinin ana isletme ile dogrudan iligkisi
bulunmayabilmektedir (Bolat, Seymen, 2005, 62-63).

e Kautal ve Biiyiikuslu (1996, 30-31)’ya gore, ¢okuluslu sirketler, yabanci tilkelerdeki
dogrudan yatmrimlarini sirket ana merkezi tarafindan kontrol altinda tutarlar.
Kontroliin merkezilesme derecesi bircok 6zellige gore (Faaliyet gosterilen sektor,
orglit yapist ve politikalar, iilkelerin sosyo-ekonomik ve politik 6zellikleri gibi)
degismektedir (Bolat, Seymen, 2005, 61).

e Giiriin (2001, 24 ve 26)’e gore, c¢okuluslu sirketlerin ev sahibi tilkedeki baglh
kuruluglarinin belirgin 6zerklikleri olsa da stratejik politikalar ana merkez
tarafindan olusturulmaktadir. Cokuluslu sirketler tretimlerini farkli tlkelerde
gerceklestirmektedir. Uretimlerinin cogunlugunu ana iilke disinda yapmaktadirlar.
Ayrica, biiyiik Ar-Ge yatirimlar1 yapabilmektedirler (Bolat, Seymen, 2005, 62-63).

e Dis iilkelere yatirim yapan ¢okuluslu sirketler, ayn1 zamanda o iilkelere teknoloji,
yonetim ve Orgiit bilgisi transferi yapmaktadirlar. Ayrica, giiclii sermaye
yapilarindan dolayr ulusal ve wuluslararas1 istikrarsizliklardan kolay kolay
etkilenmemektedirler (Bolat, Seymen, 2005, 62-63).

e Budak (1996, 74)’a gore, ¢okuluslu sirketlerin yonetim, 6rgiit yapisi ve isleyisi ile
ilgili sorunlar1 fazla ve karmasiktir (Bolat, Seymen, 2005, 63).

e Dulupgu (2001, 63)’ya gore, cokuluslu sirketler, Olcek ekonomisinden
faydalanarak, onemli iiretim ve dagitim yetenekleri kazanmaktadirlar (Bolat,

Seymen, 2005, 63).

Goriildigt gibi, genelde ulusal ve uluslararasi girketlere kiyasla daha karmasik
organizasyon yapilarma sahip cokuluslu sirketler, faaliyetlerini ana merkezleri ve

bagli kuruluglar ile koordineli bir sekilde gerceklestirmeye gayret gostermektedirler.
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2.2.4. Kiiresel Sirketler

Kiiresel sirketler (Global companies), “faaliyetlerini diinya ¢apinda siirdiiren, yiiksek
teknoloji kullanan, global iiriin, fiyat vb. politikalar yiirliten, diinya vatandasi

yoneticiler tarafindan yonetilen isletmeler”dir (Can, 2015, 9).

Cokuluslu sirketlerin kiiresel sirketlere doniisiimii kapsaminda; ¢okuluslu sirketlerin
yonetim ve Orgiit yapisi, lretim ve pazarlama faaliyetleri birlesmekte ve tiim
diinyadaki faaliyetlerde kiiresel stratejiler uygulanmaktadir (Can, 2015, 91). Can’in bu
diistincesini destekler mahiyette Aydin (1997, 5) da g¢okuluslu sirketlerin faaliyet
gosterdikleri her {llkenin pazarlarinda {tretim ve pazarlamada ayr1 stratejiler
izlediklerini, ancak kiiresel sirketlerin tiim diinya pazarlarmi tek bir pazar olarak
degerlendirdiklerini, tretim ve pazarlamada kiiresel stratejiler izlediklerini

belirtmektedir.

Kiiresel sirketlerde, ana sirketin stratejisi merkezde belirlenmekte, baglh kuruluglar

faaliyetlerinde fazla 6zerk olamamaktadirlar (Stonehouse ve dig., 2004, 4).

Govindarajan ve Gupta (2000, 276)’ya gore, ¢okuluslu bir sirketi “kiiresel” veya
“kiiresel degil” seklinde nitelendirmek ¢ok kolay degildir. Baz1 sirketler daha c¢ok

kiireseldir, bazilar1 daha az kiireseldir.

Kiiresel sirketlere drnek olarak Isvicre merkezli Nestle ele almacak olursa, bahse konu
sirket satislarmin %98’ini yurt disinda gerceklestirmekte ve isgiiciiniin %96’smn1 yine
yurt disinda istihdam etmektedir. Ust yonetim kadrosu Alman uyrukludur.
Yéneticilerinin yarisi Isvigre uyruklu degildir (Seymen, 2005, 72).

2.2.5. Uluslardtesi (Ulusotesi Veya Ulusasir) Sirketler

Can (2015, 9)’a gore, uluslarétesi sirket (transnational company);

“Uluslararasi ya da iilkelerarasi sinirlarin 6tesine gecebilen isletme anlaminda olup, ¢okuluslu
isletmelerin politik, ekonomik hatta ideolojik sinirlart tanimadigini belirtir. Eger bir isletmenin
sahipligi ve yonetiminde belirli bir ulus ya da uluslarin agirligi yoksa, diger bir ifade ile
isletmenin miilkiyet ve yonetimi ¢ok farkli uluslardan olusan kisilere ait ise, isletmenin yap1 ve
faaliyetlerinde ulusal bir kimlikten s6z edilemez”.
Bagka bir tanima gore; uluslardtesi sirketler, ¢ok sayida iilkede faaliyet gdsteren, pazar
kosullarina bagl olarak farkli derecelerde koordinasyon, biitiinlestirme ve yerel

farklilagtirma uygulayan sirketlerdir. UNCTAD tarafindan yapilan tanimlamaya gore,
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uluslardtesi sirketler, ana sirket ile yabanci bagh kuruluslardan olusan sirketlerdir

(Nemli Caligkan, 2011, 13).

Bateman ve Snell (1999, 214-215)’e gore, uluslarotesi sirketlerin en 6nemli ayirt edici
ozelligi, ulusal bagli kuruluslar arasinda iletisimi giiclendirmesidir. Bu kuruluslar,
karsilikli ¢ikarlar1 dogrultusunda, aralarinda teknolojik uzmanlik becerilerinin transfer
edilebilecegi oOlgiide iyi ve etkin bir iletisim gergeklestirirler. Diinya c¢apinda
biitiinlestirilmis bir iiretim sistemini saglikl isletebilmek maksadiyla, merkezi iiretim

tesisleri ve yerel montaj tesisleri ile iiretimi koordine etmeye c¢aligirlar.

Dicken (1998, 193)’a gore, uluslarétesi sirketler, ulusal kimliklerini yitirmis veya

yitirmeye baglamigslar, bunun 6tesinde “mekansiz” bir nitelik kazanmislardir.

2.2.6. Uluslariistii Sirketler

Can (2015, 9)’a gore, uluslariistii sirket (supranational company), “uluslararasi bir
anlasma ile kurulan, uluslararasi bir organ tarafindan tescil ve kontrol edilmek ve bu
organa vergi O0demek suretiyle varligini siirdiiren, gerektiginde hukuki olarak

milliyetini ortadan kaldiran isletmedir.”

Baska bir tanima gore, uluslariistii sirketler, hi¢bir iilke ile kdken bagi olmayan,
genelde uluslararasi bir anlasma ile kurulan, uluslararast bir kurulusa bagl ve ona

vergi 6deyen, o kurulus tarafindan tescil edilen ve denetlenen, dolayisiyla milliyetini

kaybetmis sirketlerdir (Giirtin, 2001, 18; Kutal, Biiyiikuslu, 1996, 27).
2.3. Kadrolama Kavramm Ve Siireci

Bu kisimda 6ncelikle kadrolama kavrami ele alinacak, daha sonra kadrolama siirecine

deginilecektir.

2.3.1. Kadrolama Kavram

Diger bir¢ok alanda oldugu gibi, uluslararasi igletmecilik alaninda da insan kaynagi
kritik bilesendir (Robock, Simmonds, 1989, 597). Bir sirketin kendisine istiinliik
saglayan bir teknolojisi veya iriinii olabilir fakat o sirketin bir sonraki “kazanan”
teknoloji veya tiriinii gelistirip gelistiremeyecegini isgorenleri belirleyecektir (Phillips,
Gully, 2009e, 1). Ister “insan”, “isgiicii”, “personel” veya “entelektiiel sermaye”
olarak, ister “beseri sermaye”, “insan kaynaklar1” veya “yetenek” olarak adlandirilsin,

isgorenlerde var olan kaynak, stratejik basarinin ve rekabet avantaji elde etmenin
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anahtar1 olarak kabul edilmektedir (Tiziiner, 2011, 7). Dolaysiyla, sirketler i¢in
bdylesine biiyiik bir 6neme sahip iggorenlerin temini (recruiting) ve se¢imi (selecting)
yani kadrolanmas (staffing) da ¢ok dnemlidir (Greer, 2001, 313). Ise alim (hiring) ve
kadrolama uygulamalar1 daha resmi olan Grgiitler daha az resmi olanlara nazaran

rekabet agisindan daha etkilidirler (Ployhart, Schneider, Schmitt, 2006, 25).

Kadrolama (saglama, se¢me ve yerlestirme) (staffing), yonetim ve IKY literatiiriinde,
isgoren temin ve se¢imi, personel temin/saglama ve se¢imi, segme-yerlestirme, insan
kaynaklarmin tedariki (saglanmasi) diye de adlandirilan ve tipki planlama,
degerlendirme-odiillendirme, yetistirme-gelistirme, endiistri iliskileri ve is giivenligi

ile isgdren saglhgi gibi onemli bir IKY islevidir (Sadullah ve dig., 2013, 8 ve 87).

Kadrolama, “adaylarin 6rgiitiin i¢ine ve disina akisini belirleyen karmagik orgiitsel bir

islevdir” (Carlson, Connerly, 2003, 51).

Bagka bir tanima gore kadrolama, isgorenlerin bulunmasi (finding), degerlendirilmesi
(assessing), yerlestirilmesi (placing) ve kiymetlendirilmesi (evaluating) siirecidir. Bu
stire¢, adaylarin temini (recruiting), se¢imi (selecting), degerlendirilmesi (appraising)
ve terfi ettirilmesi (promoting) faaliyetlerinden olusur (Ployhart, Schneider, Schmitt,
2006, 1).

Kadrolama islevinin hedefi; organizasyona en ¢ok fayda saglayabilecek adaylari
bulmak ve se¢mektir (Sadullah ve dig., 2013, 10).

Kadrolama ile ilgili diger bir tanimda, kadrolamann, 6rgiitsel hedeflere ulagsmak igin
yetenekli adaylarin cezbedilmesi (attracting), secilmesi (selecting) ve devamliliginin
saglanmasi (retaining) siireci oldugu vurgulanmaktadir (Ployhart, 2006, 868). Hizla
degisen orgiitsel ihtiyaglara cevap verebilmek icin orgiitsel etkililik'® dogru insanin

dogru iste dogru zamanda bulundurulmasina baghdir (Bechet, Walker, 1993, 1).

23 ililkeden 33.000 isveren iizerinde kadrolama ile ilgili yapilan bir arastirmada,
igverenlerin %40°1 umduklar1 yetenegi (adayi) bulmakta ve ise almakta zorluk
cektigini belirtmis (Manpower Inc., 2006’dan aktaran Ployhart, 2006, 868), hemen
hemen 7.000 yoneticinin yaklagik %90°1 ise yetenek (aday) temini (acquisition) ve

devamliligini saglamanin (retention) gittikge daha da zorlastigini belirtmistir (Axelrod,

13 Bu calismada, Bechet ve Walker (1993)’in makalesinde yer alan “orgazinational effectiveness”
tabirinin, Tirkgeye “oOrgiitsel etkililik” olarak ¢evrilmesi tercih edilmistir. Burada etkililik
(effectiveness), etkinlik (efficiency) ve verimlilik (productivity) kavramlarini karigtirmamaya dikkat
etmek gerekir.
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Handfield-Jones, Welsh, 2001°’den aktaran Ployhart, 2006, 869). Ayrica, Rynes,
Brown ve Colbert (2002) tarafindan yapilan bir arastirmada, rekabet avantaji
saglamada kadrolamanin en 6nemli stratejik mekanizmalardan biri olmasi gerekirken,
orgiitsel karar vericilerin kadrolamayi anlamadiklar1 veya kadrolamayi optimal

kullanmadiklar1 tespit edilmistir (Ployhart, 2006, 868-869).

Aday temininin etkililiginin sirketin kadrolanmasinin etkililigi {izerinde etkisi vardir
(Greer, 2001, 313). Bowen, Ledford ve Nathan tarafindan yapilan bir ¢alismada, aday
secimi agamasinda, bazi sirketler tarafindan adaylarin isin 6zellikleri yerine orgiitiin
ozellikleri veya kiltiirii ile karsilastirilmasina birinci 6ncelik verildigi ortaya

konmaktadir (Bowen, Ledford, Nathan, 1991).

Yanlis kisiyi ise almak sirketler acisindan en pahali hatalardan biridir. Dolayisiyla,
sirketlerin kadrolamaya hassasiyetle egilmeleri gerekmektedir.

2.3.2. Kadrolama Siireci

Kadrolama (isgdren temin ve sec¢imi) stireci Sekil 2.2°de belirtilen {i¢ ana asamadan

olugmaktadir (Sadullah ve dig., 2013, 88):

Insan Aday Arastirma
Kaynaklar1 > ve Bulma (Aday » [sgoren Se¢imi
Planlamasi Temini)

Sekil 2.2: Kadrolama Siireci

Omer Sadullah, Cavide Uyargil, Ahmet Cevdet Acar, A. Oya Ozgelik, Génen Diindar, ismail Durak
Ataay, Zeki Adal, Lale Tiiziiner, Insan Kaynaklar1 Yénetimi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., 2013), 88.

e Birinci Asama: Insan Kaynaklari Planlamas: (IKP) (Isgoren Ihtiyacimin
Belirlenmesi) (HR Planning): II. Diinya Savasi’nin basarili komutani1 General D.
Eisenhower’m, askeri uygulamalar ¢ercevesinde sdyledigi, “planlar hicbir seydir,
fakat planlama herseydir” sozii, planlamanin dnemini ortaya koymak bakimindan
yeterli olacaktir (Kogel, 2014, 186). Her alanda oldugu gibi IK alaninda da
planlama esastir. IKP asamasinda, doldurulmasi gereken mevkiler ve bu mevkilerin

nasil doldurulacag: belirlenir. Ayrica, gerekli isgiicii talebi say1 ve nitelik olarak
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belirlenir. Daha sonra belirlenen isgiicii talebi, sirket i¢i isgiicii arz1 ile karsilastirilir.
Isgiicii talebi, i¢ isgiicii arzini asar ise, isgiicii a¢ig1 oldugu anlamina gelir.

[13P%4]

Kadrolamadan bahsedebilmek igin (1) “Orgiit”, “bolim” veya “is” diizeyinde
isgiicii ag1gmmn var olmasi ve (2) isgiicii agiginim i¢/dis kaynaklardan'* “isgoren
se¢imi” yolu ile kapatilmasina karar verilmis olmas1 gerekir. Isgdren agi181; sirketin
yeni bir faaliyete baslamasi, biiylimesi veya isten ayrilanlarm/¢ikarilanlarin olmasi
vb. nedenlerle olusabilir. Eger isgiicii acig1 taseronlardan yararlanilarak veya
verimlilik artirilarak kapatilabilir ise isgéren segimine gerek kalmayacaktir.
Kadrolamanin miiteakip asamalarinin etkinligi agisindan isgdren ihtiyacinin dogru
olarak belirlenmesi dnem arz etmektedir (Sadullah ve dig., 2013, 88-89). IKP ile
ilgili yapilan baska bir tanimlamaya gore, IKP, orgiitiin gelecekteki IK ihtiyaglarini
karsilamak igin kapsamli bir strateji gelistirilmesidir (Barutgugil, 2004, 239-240).
IKP ve isgiicii planlamasini (workforce planning)® birbirine karistrmamak
gerekir. IKP, genis kapsaml1 ve uzun dénemli olup tepe yonetimin perspektifinden
bugiinkii durumdan hedeflenen diizeye gecilebilmesi icin IK yonetiminin neler
yapmasi gerektigi ile ilgili iken isglicli planlamasi, istenilen sayida ve nitelikte
insanin istenilen yerde ve zamanda bulundurulmasi anlamina gelen operasyonel bir
siirectir (Barutgugil, 2004, 243). IKP, kiiltiirler aras1 baglamda ele alindiginda,
Kuzey Amerika’da isi yapmak icin en 1yi niteliklere sahip dogru sayida yetenegi ise
almaya yonelik iken, az gelismis iilkelerde yoksulluk ve issizlikle savasmaya
yoneliktir (Herriot, Anderson, 1997; Sinha, 1997). Gii¢ mesafesinin'® yiiksek
oldugu Kkiiltiirlerde, bir c¢alisanin yerine kimin gegecegi planlanmis olmasina
ragmen, iist diizey bir yoneticinin bir akrabasi siirpriz bir sekilde bir idari pozisyona
getirilebilir (Aycan, Kanungo, Mendonga, 2016, 324). Kiiltiirler aras1 baglam goz
Online alindiginda, terfi kriterlerinde de birtakim farkliliklar oldugu dikkat

14 [¢ kaynaklardan aday temini ile ilgili olarak Phillips ve Gully (2009b)’nin ve dis kaynaklardan aday
temini ile ilgili olarak Phillips ve Gully (2009a)’nin gozden gegirilmesinde fayda miitalaa edilmektedir.

15 fsgiicii planlamasinda trend analizleri, rasyo analizleri, bilgisayarli tahmin teknikleri kullanilmakta
ve bunlara ilaveten konu ile ilgili uzmanlarm, subjektif olabilmesine karsin, uzmanlik ve deneyimler
sonucu olusan goriis ve fikirlerine de bagvurulmaktadir (Ulgen, Mirze, 2013, 292). Isgiicii planlama
siireci, genel olarak, bes adimdan olugmaktadir: (1) sirket stratejisinin ve rekabet avantajinin
belirlenmesi, (2) sirketin yetenek felsefesinin ve stratejik kadrolama kararlarinin belirlenmesi, (3)
isgiicli analizinin yapilmast, (4) eylem planlarinin gelistirilmesi ve uygulanmasi ve (5) tahminlerin ve
eylem planlarinin izlenmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi (Phillips, Gully, 2009c, 5-8).

1 Giig mesafesi, bir orgiit ya da toplumun iiyelerinin, giiciin esitsiz olarak paylagilmasi ve giic
sahiplerinin toplumda daha az giicii olanlardan daha fazla ayricaliga sahip olmasini1 bekleme ve bunu
kabullenme diizeyidir (House ve dig., 2004, 192).
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cekmektedir. Japon girisimlerinde ilk kriter ig performansi, ikinci kriter kidem iken
(Evans, 1993), Cin’deki ilk kriter adaymn iist yonetici ile iliskisi, ikinci Kriter ise
sadakattir (Cheng, Sethi, 1999). Literatiirde, IKP ile ilgili birgok ¢alisma
bulunmaktadir (Ornegin; Anyim, Ekwoaba, Anthony, 2012; Barutcugil, 2004;
Bechet, 2008; Dessler, 2013; Greer, 2001; Phillips, Gully, 2009c; Sadullah ve dig.,
2013).

Ikinci Asama: Aday Arastirma ve Bulma (Aday Temini) (Recruitment): Aday
temini, ise basvuran adaylarin is segeneklerini belirlemek, adaylar1 cezbetmek ve
etkilemek icin orgiitiin sergiledigi kollektif ¢abalardir (Ployhart, 2006, 869). Bu
asamanin amaci, sirketin ihtiyacin1 karsilayacak bir aday havuzu meydana
getirmektir. Bu asamada, sirketin i¢/dis kaynaklarindan, ¢esitli yontemlerle, istenen
say1 ve nitelikte isgoren adayi cezbedilmekte ve bu adaylarm is i¢in basvuruda
bulunmalar1 saglanmaktadir. Uygun isgorenlerin, uygun maliyetle secilebilmesi,
aday havuzunun optimum sayida ve karisimda olmasima baglidir (Sadullah ve dig.,
2013, 89). Aday temini iki yonlii bir yoldur. Hem adaylarin hem de rgiitiin vermesi
gereken birgok karar vardir. Birgok orgiit kendi kararlarina odaklanmakta ve adayin
kararlarmi unutmaktadir (Ployhart, Schneider, Schmitt, 2006, 238). Uluslararas1
IKY uygulamalar1 kapsaminda yapilan bir arastrmaya (Brookfield Global
Relocation Services, 2012) gore, uluslararasi yonetici (expat) yOnetiminin en
onemli zorlugu uygun aday1 bulmaktir. Literatiirde, aday temini ile ilgili bir¢cok
calisma bulunmaktadir (Ornegin; Breaugh, Starke, 2000; Chapman ve dig., 2005;
Cullen, Parboteeah, 2010; Highhouse, Hoffman, 2001; Olian, Rynes, 1984; Rynes,
Cable, 2003; Saks, 2005; Taylor, Collins, 2000).

Uciincii Asama: Isgoren Secimi (Screening, Selection/Hiring and Placement):
Sadullah ve dig. (2013, 89)’ne gore, isgdren se¢iminin etkili ve basarili olabilmesi,
isgoren ihtiyacinim iyi tanimlanmasina, uygun aday havuzuna sahip olunmasina ve
etkili secim ydntemlerinin uygun bi¢imde kullanilmasina baghdir. Isgéren se¢gme
slireci, se¢im siirecinde bir¢ok alternatifin degerlendirilmesini zorunlu kildigindan,
IKY nin en énemli ve en zor konularindandir. Isgoren secimi, kiiltiirler arasi
baglamda ele alindiginda, en cok 6nem verilen hususlar, Japonya’da ekip iiyelerinin
aday ile ilgili diislinceleri, Miisliman Arap {ilkelerinde iyilik, kisiler arasi iyi
iliskiler ve giivenilirlik, Hindistan’da yOneticinin alt yapisina benzerlik, Latin
Amerika’da aile yasantisina iligkin olumlu tutum, Cin’de etkili hiikiimet yetkilileri

ile yakin iligkiler ve Kore’de ise yas ve sosyal statii olarak karsimiza ¢ikmaktadir
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(Ali, 1989; Lee, 1999; Huo, Von Glinow, 1995; Lu, Bjorkman, 1997; Sinha, 1997).
Literatiirde, isgdren se¢imi ile ilgili bircok calisma bulunmaktadir (Ornegin;
Cullen, Parboteeah, 2010; Evers, Anderson, Voskuijl, 2005; Guion, Highhouse,
2006; Giirbiiz, 2002; Olian, Rynes, 1984; Ployhart, Schneider, Schmitt, 2006; Ryan,
Tippins, 2004; Schmitt, 2012; Schmitt ve dig., 2003).

Literatiirde, IK tedariki/temini ve se¢imi siireclerini IKP asamasmin iginde ele alan
kaynaklar (Ornegin; Tutar, 2013, 230-234) da mevcuttur. Ployhart (2006, 870)’a gore,
sirketler, isgéren se¢iminde yasadiklar1 zorluklar ile kiyaslandiginda aday temininde

daha c¢ok problem ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Beer ve dig. (1984) ne gore, IK akislarmi yonetmek, insanlarin drgiitiin i¢ine dogru
akismi (in flow), orgiitiin igindeki akigini (through flow) ve orgiitiin disma dogru
akismi (out flow) dikkate almay1 gerektirmektedir. Bu ii¢ akis, IK kadrolama siirecini
olusturmaktadir. Ornegin; ise alimda dis kaynaklardan faydalanmanin nitelik ve
niceligi (Orgiitiin icine dogru akis), isgdrenlerin performans degerlendirmelerini,
terfilerini ve gelisimsel mobilitelerini (6rgiitiin i¢indeki akis) etkiledigi kadar iglerine
son verilmesinin (Orgiitiin disina dogru akis) c¢ekiciligini ve gerekliligini de
etkilemektedir (Judge, Ferris, 1992, 48). Bu kapsamda; Judge ve Ferris (1992, 49)
calismalarinda, dncelikle IK kadrolama geleneksel modelini ortaya koymuslardir. Bu

model Sekil 2.3’te gosterilmistir.

Dis
Cevresel
Etkiler

v I 4

Orgiitiin I¢cine Dogru Akis Orgiitiin I¢indeki Akis - Orgiitiin Disina Dogru Akis
Kadrolama Kadrolama Kadrolama
Kararlan Kararlar Kararlar

A A

A
A

I¢
Orgiitsel
Etkiler

Sekil 2.3: IK Kadrolama Geleneksel Modeli

Timothy A. Judge, Gerald R. Ferris, The Elusive Criterion of Fit in Human Resources Staffing
Decisions (Human Resource Planning, 1992), 49.
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Judge ve Ferris, daha sonra, genis bir bakis agistyla, diger bir deyisle geleneksel
modele Orgiitsel kadrolama felsefesi ve uygulamalari, kadrolama karar1 kriteri,
kadrolama karar vericisi baglami ve denetime agik olma mekanizmalarini da ilave
ederek, IK kadrolama kararlarmm modelini olusturmuslardir. Bu model ise Sekil

2.4’te gosterilmistir.

Dis ic Orgiitsel Kadrolama
Cevresel Orgiitsel Felsefesi ve
Etkiler Etkiler Uygulamalari
v v
Orgiitiin Igine Dogru Akis Orgiitiin Igindeki Akis P Orgiitiin Disina Dogru Akis
Kadrolama Kadrolama <P Kadrolama
Kararlar Kararlart Kararlar
A A
A A
Kadrolama Kadrolama Denetime
Karar Vericisi Karar Acik Olma
Baglami Kriteri Mekanizmalari

Sekil 2.4: IK Kadrolama Kararlarinin Modeli

Timothy A. Judge, Gerald R. Ferris, The Elusive Criterion of Fit in Human Resources Staffing
Decisions (Human Resource Planning, 1992), 58.

Kadrolama siirecinin her bir asamasi alt siireglerden meydana gelmektedir. Bu alt

stirecler asagida belirtilmistir.

2.3.2.1. insan Kaynaklar Planlamas: Siireci

Kadrolama siirecinin ilk asamasi insan Kaynaklar1 Planlamasi (IKP)’dir. Isgoren
ihtiyacinin dogru olarak belirlenmesi, sonraki asamalarn etkinligi agisindan
onemlidir. IKP siirecinin asamalarinin kaynaktan kaynaga farklilik gosterdigi

goriilmektedir. Sadullah ve dig. (2013, 91), IKP siirecinin asamalarins;

e Bilgi toplama ve analiz,
e Isgiicii talebi ve arz1 ile IK ihtiyaglarinm belirlenmesi,
e IK ihtiyaglarinin karsilanmasina ydnelik eylem planlarmin gelistirilmest,

e Degerleme-kontrol, olarak siralamaktadir.
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IKP siireci Sekil 2.5’te gosterilmistir.

Stratejik Isletme Planlan / Orgiit ve Birim
Amag ve Planlan; IK Stratejileri

v

Insan Kaynaklar: Planlamas:

.

Bilgi Toplama ve Analiz-Tahmin

Arzn=Iggiici Agz

-Nitel ve Nicel ] ™ _insan
Tahmin Kaynaklan
Yontemlen Bilgi Sistemi

-Is Analizlen feoiicii Taléo e Tssiici -Isgéren/Beceri
20T = i §gucu o :

il Taldbicin: [»| Awh fef Ammm e e
e Belirlenmesi Kargilagtir Belirlenmes: et sme

-Ydnetici Planlary/
Talepler: Semalan

v
Isgiicia Talebi>Iggicii Isgiicii Talebi = Isgiicii Arz1 Isgiica Talebi>Isgiicii

Arzi=Iggiica Az

|

EYLEM PL.iN\ALIASI

ISGUCU IHTIYACINI

onlemler:

-Fazla mesai

-Caligma siirelerini artirma

-Izin ve tatilleri kisaltmak

-Vardiyah ¢alisma

-Iggdren egitimi

-Ucretleme, Giidiileme ve

Verimlilizi artinc diger
dnlemler

alimma alternatif yollar:
-Terfi ve Nakil
-Daha az emek gerektirir
Teknolojiler uygulama
-Gegict 15géren alim:
-Iggdren
Kiralama/l easing/
Tageronlardan Yaralanma

alim

KARSILAYICI ONLEMLER:
*Mevcut 1ggiicii arzim artiric

*Siurekli statiide veni iggdren

*Siirekli statiide veni iggéren

Durumau (Esitligi)
Koru (Mevzi
dengesizlikleri i¢in
1gletme ici 1§ gdren
hareketleri, i géren
tatmin, motivasyon
baghhz ve
performansinmn
saglanmasi,
geligtirilmest)

Sekil 2.5: IKP Siireci

|

ISGUCU FAZLALIGINI
GIDERICI ONLEMLER:
-Ise ahmlan ksitlamak/
durdurmak

-Caligma siirelerini kisaltmak
-Izin ve tatilleri uzatmak
-Isletme igi iggoren hareketleri
-Kismi siireli ve esnek ¢aligma
uygulamalan

-Erken emeklilik

-Gegici igten gikarma

-Siirekli igten gikarma

Omer Sadullah, Cavide Uyargil, Ahmet Cevdet Acar, A. Oya Ozcelik, Génen Diindar, ismail Durak
Ataay, Zeki Adal, Lale Tiiziiner, Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim

A.S.,2013), 92.
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Barutcugil (2004, 245-246) ise IKP siirecinin asamalarimnz;

e Amag belirleme,

e Mevcut durumu degerlendirme,

e Insan kaynaklarmi elde etme, gelistirme ve yonetme programlarmin hazirlanmast,
e Uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi, seklinde siralamaktadir.

Bunun yanimnda, IKP siirecinin degerlendirilmesi de ayrica ele alinmasi gereken bir
konudur. IKP siirecinin degerlendirilmesinde kullanilan 6nemli kriterleri su sekilde
siralamak miimkiindiir (Tiizliner, 2011, 164):

e Mevcut ¢alisan sayisinin planlanan ¢alisan sayisina orani,

e Mevcut iggiicii verimliliginin diizeyinin, 6ngoriilen igglicii verimliligine olan orani,
e Uygulanan planlarm, faaliyet planlarma olan orant,

e Upygulanan faaliyetlerin sonug¢larini beklenen sonuglara olan orana,

e Isgiicii ve IKP maliyetlerinin biitcedeki yeri,

e IKP faaliyetlerinden elde edilen yararin, maliyetlere olan orani.

Sirketlerin IK ydneticileri veya karar vericileri tarafindan bu kriterler kullanilarak IKP
siireci degerlendirilmelidir. Son zamanlarda sirketlerin 1K giindeminin en revagta
konularindan biri olan /K Analitigi, IKP siirecinin degerlendirilmesi noktasmda

devreye girmelidir.

2.3.2.2. Aday Arastirma Ve Bulma (Aday Temini) Siireci

Aday arastirma ve bulma (aday temini) (recruitment) konusu, Handbook of Industrial
and Organizational Psychology’nin ilk baskisinda (1976) bir sayfadan az yer
kaplarken, ikinci baskinda bir bolim bu konuya ayrilmistir (Breaugh, Starke, 2000;
Rynes, Cable, 2003). Bu ornekten de anlasilacagi iizere, literatiirde, aday temini,
onceleri iggdren se¢iminin (selection) kiiclik bir parcasi olarak ele alinirken (Guion,
1976), gliniimiizde kadrolama siirecinin {i¢ asamasindan biri olarak kabul edilmektedir

(Sadullah ve dig., 2013, 88).
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Aday arastirma ve bulma stireci Sekil 2.6’da gosterilmistir.

IKP

Bos Isler Isgoren Aday /ig: Kaynaklar

Isgoren Agigzt  — Temin — Arastirma ve ¢ \ Aday
(Mevki, birim, orgit ~ Talebi Bulma Dis Kaynaklar — Havuzu
diizeyinde) i

Sekil 2.6: Aday Arastirma ve Bulma Siireci

Omer Sadullah, Cavide Uyargil, Ahmet Cevdet Acar, A. Oya Ozgelik, Gonen Diindar, Ismail Durak
Ataay, Zeki Adal, Lale Tiiziiner, Insan Kaynaklar1 Yoénetimi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., 2013), 113.

Aday temininde, isgorenlerin, i¢ kaynaklardan mu yoksa dis kaynaklardan mi veya
gecici isgoren istihdam etme yoluyla mi1 temin edilecegi konusu 6nem arz etmektedir.
Tlziner (2011, 19)’e gore, sirket, temel yetkinligi olmadigi konularda dis
kaynaklardan faydalanabilir veya tam zamanl isgérenler yerine kismi zamanl veya

gecici isgorenler ile faaliyetlerini siirdiirebilir.

2.3.2.3. Isgoren Secimi Siireci

Genel olarak; kiigiik sirketlerde karar vericiler bicimsel olmayan bir yaklagsim
benimsemekte, adaylarla goriismekte, degerlendirmekte, se¢cim kararmi vermekte,
biiylik sirketler bigimsel (sistematik) bir yaklagim benimseyerek Sekil 2.7°de

gosterilen isgoren se¢imi siirecini uygulamaktadirlar (Sadullah ve dig., 2013, 131).
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Bagvurularin Kabulii — {lk (On) Inceleme
v
Bagvuru Formu Doldurtma
v
Sinav/Test Uygulamasi
v
Ise Alma Goriigmesi
v
Aday Gegmisinin ve Referanslarimin Incelenmesi
v
Saglik Muayenesi . R V v oy
ise Alma (Segim) Karar1 (Is Teklifi-Kabul) E:Z\é?/iggn
yin
v Elenmesi
Ise Yerlestirme

Sekil 2.7: isgoren Secimi Siireci

Omer Sadullah, Cavide Uyargil, Ahmet Cevdet Acar, A. Oya Ozgelik, Gonen Diindar, Ismail Durak
Ataay, Zeki Adal, Lale Tiiziiner, Insan Kaynaklar1 Yoénetimi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., 2013), 133.

Giirbiiz (2002, 46), aday arastirma ve bulma (aday temini) (diger bir deyisle personel
arastirmasini) isgoéren se¢imi slirecinin i¢ine dahil etmekte ve her segme isleminde

atilmasi gereken ilk adim olarak nitelendirmektedir.

Isgoren se¢iminde sirketler, her asamada uygun olmayan ya da yetersiz adaylari
eleyerek elemeci bir yaklasim benimseyebildikleri gibi, ilk elemeyi gegen biitiin
adaylar1 uygulanan tiim asamalardan gegirerek biitiinciil bir yaklasim da

benimseyebilmektedirler (Sadullah ve dig., 2013, 133).

2.4. Stratejik Kadrolama Kavram Ve Siireci

Bu kisimda, stratejik kadrolama kavrami, amaci, ortaya ¢ikmasinda etkili olan

nedenler, bilesenleri, siireci, slirecin uygulanmasi ve yararlar1 ele alinacaktir.

2.4.1. Stratejik Kadrolama Kavram

Literatiirde, stratejik kadrolama (strategic staffing) ile ilgili olarak bircok Ornege
(Ornegin; Bechet, 2000, 2008; Bechet, Walker, 1993; Harvey, Speier, Novicevic,
2001; Peters, 1988; Petrovic, Kakabadse, 2003; Phillips, Gully, 2009a, 2009c¢, 2009d,
2009¢; Vidal, Tigges, 2009) rastlamak miimkiindiir.
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Bechet (2000, 1)’e gore, stratejik kadrolama, “is planlarinin ve stratejilerinin
kadrolama etkilerinin belirlenmesi ve ele alinmasi siireci ya da degisimin kadrolama

etkilerinin belirlenmesi ve ele alinmasi stureci” olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik kadrolama, “orgiitlerin sirket stratejileri ve planlarinin  kadrolama
uygulamalarini belirlemek ve ele almak i¢in kullandiklar1 bir siirectir” (Bechet, 2008,
6). Bu tanimda yer alan “belirlemek (to identify)” ve “ele almak (to address)” ibareleri
¢ok onemlidir. Her ikisinin birlikte g6z 6niine alinmasi gerekmektedir (Bechet, 2008,
6). Bunun yaninda, Bechet (2008, 6), stratejik kadrolama/isglicii planlama, stratejik
kadrolama ve isgiicii planlama kavramlarmin birbirinin yerine kullanabilecegine de
deginmistir.

Bagka bir tanima gore, stratejik kadrolama, “orgiitiin sirket stratejisini destekleyen ve
etkililigini zenginlestiren gelecek yonelimli ve hedefe yonlenmis yontemleri ile bir
orgiitit kadrolama stirecidir” (Phillips, Gully, 2009d, 4). Dolayisiyla, stratejik
kadrolama, insanlar1 (isgorenleri) 6rgiitiin icine sokan (6rnegin; aday temini ve iggéren
secimi), Orgiitteki devamliligini saglayan (6rnegin; yetenegin devamliligini saglama)
ve Orgiitiin disina ¢ikaran (6rnegin; isten ¢ikarma) bir siirectir (Phillips, Gully, 2009d,
4).

Stratejik kadrolama kavraminin, orgiitiin sirket stratejisini desteklemesi ve gelecek
yonelimli (diger bir deyisle uzun vadeli) olmasi agisindan, (klasik) kadrolama
kavramindan farklilik arz ettigi agik¢a goriilmektedir (Hausknecht, Wright, 2012,
147). Ayrica, stratejik kadrolamanin; (1) sirket stratejilerinin ve planlarmin
uygulanmasi i¢in gerc¢ekten ihtiya¢ duyulan kisi sayisi ve tipinin belirlenmesi ve (2)
kisa donemdeki kadrolama eylemlerinin etkili ve etkin olmasinin saglanmasi
maksadiyla uzun donemli bir igerik (hedefler, planlar vb.) yaratilmasinda kullanilmas1
acisindan bakildiginda, kadrolamadan farkli oldugu anlasilmaktadir (Bechet, 2008,
309).

Stratejik  kadrolama  kavrami, sirketler tarafindan  degisik  sekillerde
algilanabilmektedir. Ornegin; birgok drgiit ayn is i¢in yillardir kullanageldigi is ilanm1
hala hicbir degisiklige tabi tutmadan kullanmaktadir. Halbuki sirketlerin, sirketin
stratejisini goz Oniinde bulundurarak, gelecege yoOnelik Ongoriilerde bulunmasi,
cevrede ve Orgiit iginde meydana gelen/gelmesi muhtemel degisiklikleri kapsayacak,

orgiitiin performansini artiracak stratejik kadrolama yapmalar1 gerekmektedir.
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Boylelikle sirketlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanacagi siiphesizdir. Bu
konuda Phillips ve Gully (2009d)’nin Strategic Staffing isimli kitabinda yer alan ve
nispeten daha az stratejik kadrolama yapan Treds sirketi ile daha ¢ok stratejik
kadrolama yapan Soles sirketi 6rnekleri ¢arpicidir (Phillips, Gully, 2009d, 4-8).

Gelecekteki kadrolama ihtiyaglarmi belirlemek sirket stratejisini uygulamak igin
onemli bir kaldwragtir. Sirketlerin ihtiyaglarinin siirekli degistigi ve belirsizlestigi
giiniimiizde geleneksel tahmin yapma ve planlama yontemleri yetersiz kalmaktadir.
Stratejik kadrolama yaklasimi; konuya sirket baglaminda odaklanmakta, sirket
senaryolarmin kadrolama uygulamalarini ve kadrolama i¢in 6nem arz eden hususlar1

belirlemektedir (Bechet, Walker, 1993, 1).

Cingdz ve Akdogan (2013, 111) tarafindan yapilan bir arastirmada, iKY *nin stratejik

yoneliminin belirlenmesi maksadiyla sirket yoneticilerine asagida belirtilen yedi adet
soru sorulmustur:

“1. Isletmenizde stratejik planlama yapiliyor mu?

2. Isletmenizde kadrolama, egitim, kariyer yonetimi vb. alanlarda yazili IK stratejileri veya
politikalar1 var mi?

3. Stratejik planlar hazirlanirken IKY’ye veya isletmede c¢alisan insan kaynagna iliskin
istlinliikler ve zayifliklar dikkate alintyor mu?

4. Stratejik planlar IKYye iliskin hedefler, politikalar veya uygulamalari igeriyor mu?

5. Insan kaynaklari/Personel yoneticileri iiretim, pazarlama veya finans miidiirlerinin katildig1
toplantilara katiliyor mu?

6. Insan kaynaklar1 yéneticisi iist yonetim ekibinin iginde yer alryor mu?

7. IKY birim yoneticileri stratejik planlama siirecine katiliyorlar mi?”

Bahse konu sorularin “stratejik kadrolama”ya uyarlanarak herhangi bir sirketin

stratejik kadrolama yapip yapmadigmin ortaya ¢ikarilabilecegi degerlendirilmektedir.

Stratejik kadrolama igin planlama hususlar1 Sekil 2.8’de belirtilmistir. Stratejik
kadrolama i¢in planlama yapilirken dncelikle sirket sartlarinin anlagilmasi, daha sonra
gelecekteki ihtiyaglarin tanimlanmasi ve son olarak gelecekteki taahhiitlerin

olusturulmasi gerekmektedir.
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SIRKET SARTLARINI ANLA

Sirket Senaryolarii Tanimla
Kadrolama Uygulamalarini Belirle
Kadrolama I¢cin Onem Arz Eden Hususlari Belirle

!

GELECEKTEKI IHTIYACLARI TANIMLA

Yetkinlik ve Kadrolama Thtiyaglarm Belirle
Halihazirdaki Kadrolamayi Belirle
Gelecekteki Kadrolama Uygunlugunu Ongér

!

GELECEKTEKI TAAHHUTLERI OLUSTUR

Halihazirdaki Yetenegi Degerlendir
Eylem Planlar1 Tanimla
Planlar1 ve Islemi Gozden Gegir

Sekil 2.8: Stratejik Kadrolama icin Planlama

Thomas P. Bechet, James W. Walker, Aligning Staffing with Business Strategy (Human Resource
Planning, 1993), 3.

2.4.1.1. Stratejik Kadrolamanin Amaci

Stratejik kadrolamanin amaci, (1) kisa vadeli kadrolama faaliyetlerini, sirket
stratejilerinin  uzun vadeli kaynaklari/igerikleri ile birlikte tanimlamak ve
biitlinlestirmek ve (2) 6rgiitiin degisen ihtiyaclarmi karsilamak i¢in yetenekli isgiiciinii
belirlemek ve gelistirmektir (Strategic Staffing Guidebook!’, 1999, 5). Baska bir
deyisle, stratejik kadrolamanin amaci, igerisinde kisa donemli kadrolama kararlarinin
daha etkili bir sekilde verilebilecegi uzun donemli bir igerik veya siire¢ yaratmaktir.
Bu siirecin iki temel ¢iktist vardir: (1) kadrolama stratejisi ve (2) kadrolama planlari.
Kadrolama stratejisi; bir orgiitiin planlama periyotlar: siiresince (yaklasan dort ceyrek
veya 3-5 yil) en kritik kadrolama hususlar1 ile ilgili ne yapacagini tanimlamaktadir.
Kadrolama planlari ise; bos pozisyonlar1 (gaps) ve fazlaliklar1 (surpluses) acilen ele
almak i¢in orgiitiin yakin gelecekte (i¢inde bulunulan ¢eyrek veya yil) ne yapacagini

tanimlayan kisa vadeli taktik planlardir (Bechet, 2008, 7).

17 “Strategic Staffing Guidebook”, insan Kaynaklar1 Yeniden Yapilanma Projesi Stratejik Kadrolama
Takimu tarafindan ABD’nin Minnesota Eyaleti icin stratejik kadrolamaya yonelik bir yaklagim tavsiye
etmek tizere 1999 yilinda gelistirilmistir. Calismaya, The Walker Group’tan Tom Bechet ve diger ilgili
personel istirak etmistir (Strategic Staffing Guidebook, 1999).
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2.4.1.2. Stratejik Kadrolamanin Ortaya Cikmasinda Etkili Olan Nedenler

Stratejik kadrolamanin ortaya ¢ikmasinda etkili olan nedenler; (1) bilgi teknolojileri
ile ilgili kadrolardaki kalifiye calisanlarin eksikligi, (2) fonksiyonel beceri veya
yetenek eksikligi, (3) eskiyen/modast gegen calisan becerileri, (4) kurumun isletme/is
istiinligiinii karsilamak i¢in ¢alisanlarin dogru becerilere sahip olmasmi saglama
ihtiyaci, (5) sirketin isi nasil yaptigi konusundaki degisiklikler, (6) bolgesel
hizmetlerde biiyime ve kiiciilme, (7) sirket hizmetlerinin veya programlarmin
merkezilestirilmesi ve merkezilestirilmemesi, (8) diger kurumlarla ve sirketler ile
ortaklik kurma, (9) hizli ¢éziimler tiretebilmek i¢in halk beklentilerinin yiikselmesi ve
(10) kalifiye ve farkli bagvurulari gekebilmek ve bunlari elde tutabilmek igin sistemler
ve kariyer yollar1 gelistirme ihtiyacidir (Strategic Staffing Guidebook, 1999, 3-4).

Strategic Staffing Guidebook’ta belirtilen, stratejik kadrolamanim ortaya ¢ikmasinda
etkili olan nedenlerin c¢okuluslu sirketler igin de gegerli olabilecegi

degerlendirilmektedir.

2.4.1.3. Stratejik Kadrolamanin Bilesenleri

Stratejik kadrolamanin asagida belirtilen yedi bileseni vardir (Phillips, Gully, 2009d,
8):

e Isgiicii Planlamasi (Workforce Planning): Sirketin halihazirdaki, yeni girilecek ve
¢ikilmas1 disiiniilen is alanlarmin ve sirketteki mevcut yetenekler ile sirket
stratejisinin uygulanmasi i¢in gerekecek yetenekler arasindaki bosluklarin stratejik
olarak degerlendirilmesidir.

e Yetenegin Lokalize Edilmesi (Sourcing Talent): Kendini gelistirmis adaylarin ve is
pazarlarmnin lokalize edilmesidir.

o Yetenegin Arastirilmasi ve Bulunmasi (Recruiting Talent): Bagvuracaklarin say1 ve
tip olarak belirlenmesi ve is tekliflerinin kabul edilmesidir.

o Yetenegin Secimi (Selecting Talent): Adaylarin degerlendirilmesi ve hangisi veya
hangilerinin kabul edilecegine karar verilmesidir.

o Yetenegi Kazanmak (Acquiring Talent): Segilen aday1 cezbeden is tekliflerini bir
araya getirmek ve bu is tekliflerini kabul etmeleri i¢in is teklifi alanlar1 ikna
etmektir.

o Yetenegi Gérevlendirme (Deploying Talent): Isgdrenin yeteneklerinden azami

Ol¢lide faydalanabilmek icin orgiitteki uygun is ve rollerde gorevlendirmektedir.
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o Yetenegin Devamliligini Saglama (Retaining Talent): Basarili igsgorenleri sirkete

angaje olmus ve baglanmis olarak idame etmektir.

Cokuluslu sirketlerin IK ydneticilerinin stratejik kadrolamanm bilesenlerini
Oziimsemeleri ve i¢sellestirmeleri gerekmektedir. Bahse konu bilesenler arasinda en
Oonemlisi isgiicli planlamasidir. Sirketlerdeki iggiicliniin hassasiyetle planlanmasi

sirketlere fayda saglayacaktir.

2.4.2. Stratejik Kadrolama Siireci

Literatiirde, stratejik kadrolama siirecine iliskin farklh goriisler vardir. Phillips ve Gully
(20094, 8)’ye gore, stratejik kadrolama siireci asagida belirtilen {i¢ asamadan meydana
gelmektedir:

e Birinci Asama: Adayin Lokalize Edilmesi, Arastirilmast ve Bulunmasi (Sourcing
and Recruiting)

e ikinci Asama: Adayin Secimi (Selecting)

e Uciincii Asama: Ise Baslamaya Hazirlik (Onboarding)

Her ii¢ asamada da adaym, IK departmanmin ve ise alma ydneticisinin ayr1 ayri
yapacag1 birtakim isler bulunmaktadir. Ornegin, aday; birinci asamada, is basvurusu
yapacak, Ozge¢misini gonderecek, ikinci asamada, testlere ve/veya miilakatlara
girecek ve ligiincli asamada gegmisi kontrol edilecek ve (belki) ilag muayenesine
girecektir. /K Departmani; birinci asamada, (gerektiginde) is analizi yapacak, bos
pozisyonlar1 yayimlayacak ve adaylar1 inceleyecek, ikinci asamada, adaylarda
bulunmasi gereken asgari yetenekleri belirleyecek, adaylarin 6n degerlendirmesi
yapacak, finalistleri belirleyecek ve liclincli asamada, kabul edilen is tekliflerini
degerlendirecektir. Ise alma yéneticisi ise; birinci asamada, pozisyon i¢in ihtiyac olup
olmadig1 belirleyecek ve is istegini netlestirecek (securing job requisition), ikinci
asamada, finalistlerle miilakat yapacak ve {iglincii asamada, kalici is teklifini

yapacaktir (Phillips, Gully, 2009d, 8).

Bagka bir goriise gore, stratejik kadrolama siireci asagida belirtilen dort asamadan

olusmaktadir (Bechet, 2008, 41-76):

e Daha uzun vadeli kadrolama hususlart ve uygulamalarinin belirlenmesi ve
onceliklendirilmesi (veya kritik kadrolama hususlari/odaklanma alanlarinin

tammlanmast): Bu asama, stratejik kadrolama siirecinin ilk asamasidir. Oncelikle,
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sirketin uzun donem igerigi (hedefler, planlar vb.) anlagilmakta ve kavranmaktadir.

Daha sonra, is planlar1 ile ortaya konan kadrolama hususlar1 ve miiteakiben diger

potansiyel kadrolama hususlar1 belirlenmektedir. Son olarak,

kadrolama hususlar1 se¢ilmektedir.

ele almacak

o Yetenek (aday) icin bos pozisyonlar: ve fazlaliklari hesaplayacak bir kadrolama

modelinin  gelistirilmesi

(veya kadrolama bosluklarinin ve fazlaliklarinin

tammlanmasi): Stratejik kadrolama siirecinin ikinci asamasi olan bu agama genel

olarak iki basamaktan olusmaktadir. Ilk basamakta, tiim kadrolama modeli siireci

tanimlanmaktadir. Burada, “geleneksel yaklasim (the traditional approach)”, “daha

1yl bir yaklasim (a better approach)” ve “en iyi yaklasim (the best approach)”

kavramlarina deginmek gerekmektedir. Geleneksel yaklasim Sekil 2.9’da

gosterilmistir.

Mevcut
Arz

Gelecekteki
Talep

\/

Bos
Pozisyonlar
veya
Fazlaliklar

l

Kadrolama
Eylemleri

Sekil 2.9: Geleneksel Yaklasim

Thomas P. Bechet, Strategic Staffing (NY: AMACOM, 2008), 49.

“Geleneksel Yaklasim”da; mevcut arz ve gelecekteki talepler dikkate alinarak bos

pozisyonlar veya fazlaliklar belirlenmekte, daha sonra kadrolama eylemlerine

gecilmektedir.
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Daha iyi bir yaklagim Sekil 2.10°da gdsterilmistir.

Simdi Arz
Et
Kayiplar ik
Artiglar <«— Kadrolama
Hareket Tahminleri
v
Sonra Arz Sonra Talep
Et Et
Bos
Pozisyonlar Net ihtiyaclar
veya
Fazlaliklar
Kadrol Revize Edilmis
Ea Ir0 ?mg <«— Kadrolama
ylemieri Tahminleri

Sekil 2.10: Daha Iyi Bir Yaklasim

Thomas P. Bechet, Strategic Staffing (NY: AMACOM, 2008), 50.

“Daha lyi Bir Yaklasim”da; ilk kadrolama tahminlerinin yapilmasindan sonra net
ihtiyacglar belirlenmekte, son olarak kadrolama eylemlerine gec¢ilmektedir. “Daha

Iyi Bir Yaklasim”n, “Geleneksel Yaklagim™a nazaran daha uygun bir yaklagim

oldugu degerlendirilmektedir.
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En iyi yaklagim Sekil 2.11°de gosterilmistir.

Simdi Arz
Et

Kontrol Edilemeyen

Kadrolama
Eylemleri
v
Sonra Arz Sonra Talep
Et Et
Bos
Pozisyonlar Net ihtiyaclar
veya
Fazlaliklar

l

Kontrol Edilebilen
Kadrolama Eylemleri

Sekil 2.11: En lyi Yaklasim

Thomas P. Bechet, Strategic Staffing (NY: AMACOM, 2008), 53.

“En lyi Yaklasim”daki “kontrol edilemeyen kadrolama eylemleri”; goniillii isgiicii
devri, normal emeklilikler, kidem bazl terfiler, uzun zamandir ylriirliikte olan ise
alim planlarinin sona ermesi ve askerlik veya saglik sorunlar1 gibi nedenlerden
dolay1 planl ayriliglar veya geri doniislerdir. “Kontrol edilen kadrolama eylemleri”
ise; ise alma, terfiler, transferler ve tekrar gorevlendirmeler, planli personel
azaltma, gegici isgdren kullanma, fazla mesai kullanma ve planh kayiplardir. Ikinci
basamakta, detayli bir kadrolama modeli olusturulmaktadir. Model olusturulurken,
sirasiyla, kadrolama  modeli/planlama  parametreleri  (6rnegin; zaman

dilimi/planlama ufku (time frame/planning horizon)*8, isgéren sayis1, model yapis1)

8 Bu parametre iki bilesenden olusmaktadir. Ilki, planlama ufkudur. Planlama ufku, gelecekte ne
kadarlik bir zaman (6rnegin; gelecek ii¢ yil) igin planlama yapilacagmi gosterir. Ikincisi, planlama
periyodudur. Planlama periyodu, planlama ufkunda hangi siklikla (6rnegin; yillik veya ii¢ aylik)
planlama veya giincelleme yapilacagini gosterir (Bechet, 2008, 55).
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tanimlanmakta, kadrolama ihtiyaglar1 tanimlanmakta, kadrolamanin uygun olup
olmadig1 tahmin edilmekte, ilk periyot i¢in bos pozisyonlar ve fazlaliklarin
kadrolanmas1 belirlenmekte, son olarak, geriye kalan tiim periyotlar i¢in bos
pozisyonlar ve fazlaliklarin kadrolanmasi belirlenmektedir.

Uzun vadeli ve en kritik kadrolama hususlarini ele alan belirgin kadrolama
stratejilerinin ~ gelistirilmesi  (veya kadrolama stratejilerinin = gelistirilmesi):
Stratejik kadrolama siirecinin iiglincii asamasi olan bu asamada kadrolama
stratejileri  gelistirilmektedir. Kadrolama stratejileri gelistirilmeden 6nce bu
stratejilerin gercek ihtiyaclar1 ele aldigindan ve tiim planlama periyotlarini
kapsadigindan emin olmak gerekmektedir. Kadrolama stratejilerine 6rnek olarak
sunlar verilebilir: (1) list seviye yonetici pozisyonlar1 i¢in ihtiyaglarin %75 inin terfi
yoluyla ve %25’inin dis kaynaklardan karsilanmasi, (2) belirgin rekabet avantaji
saglayacak temel pozisyonlar i¢cin ise alma ve gelistirme faaliyetlerine
odaklanilmasi, (3) belirgin teknik beceriler i¢in kisa donem ihtiyaglarin
karsilanmas1t  maksadiyla yiiklenicilerin  kullanilmasi, (4) gerektiginde,
hizlandirilmig gelismeyi saglamak icin herhangi bir birimde fazlalik olan
isgorenlerin bagka birimlerde gorevlendirilmesi, (5) uygun yeteneklerden daha
fazla faydalanabilmek i¢in islerin tekrar organize edilmesi ve (6) uzun donemdeki
ihtiyaglarin  karsilanabilmesi i¢in kalifiye teknisyen havuzunu gelistirmek
maksadiyla yerel liselerde staj programlarmin agilmasi.

Stratejik baglamda, se¢im ve kadrolama stratejilerinin uygulanmasini en iyi sekilde
destekleyen, kisa vadeli kadrolama eylemlerinin uygulanmas: kapsaminda kisa
vadeli kadrolama alternatiflerinin tamimlanmast ve degerlendirilmesi (veya
stratejik planlarin tamimlanmast): Bu asama, stratejik kadrolama siirecinin son
asamasidir. Bu agamada gerekli kadrolama planlar1 ve eylemleri tanimlanmakta,
planlar dokiiman haline getirilmekte, destekleyici eylemler (iicret politikasinda
ihtiya¢ duyulacak degisim miktari, aday temini alt yapisindaki personel veya
kaynak degisim miktar1 vb.) tanimlanmakta, her bir kadrolama eyleminden kimin
sorumlu oldugu ve ne kadar bir siirede bu eylemi gerceklestirmesi gerektigi
belirlenmekte ve destek faaliyetleri ile alt yapi tanimlanmaktadir. Bu asamada
dikkat edilmesi gereken bazi hususlar bulunmaktadir. Kadrolama planlari
tamamlandiktan sonra baz1 ig birimlerinin benzer ¢éziimleri uygulamak istedikleri
kolayca goriilebilmektedir. Ornegin; bir bdlgedeki bazi baglt kuruluslar benzer

yetenegi temin etmeye ¢alisiyor olabilmektedir. Bagl kuruluslar arasinda rekabet
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yaratmaktansa, kadrolama planlarinin uyumlu hale getirilmesi daha uygun
olacaktir. Dordiincii agsamanin  her bir basamagi her bir periyot icin
tamamlanmalidir. Ornegin; ii¢ yillik bir plan gelistiriliyorsa, tiim basamaklar her bir

yil i¢in tamamlanmalidir. Ayrica, planlar ve isleyis gozden gegirilmelidir.

Stratejik kadrolama siirecinde IK planlar1 ve sirket planlar1 arasindaki uyum énemlidir.
Bu uyum Sekil 2.12°de belirtilmistir. Sekildeki satirlar, planlama ufkunu
gostermektedir. Kisa donem bir ¢eyrek (li¢ ay), uzun déonem iig ila bes yillik veya 12-
18 aylik bir periyot anlamina gelmektedir. Sekildeki siitunlar ise, planlama siirecinin

temel elemanlarini gostermektedir (Bechet, 2008, 180).

Sirket Odakh IK Odakh
Uzun Donem Sirket Stratejisi <« Kadrolama Stratejisi
Kisa Dénem Biitge/Y1llik «—> Acil Kadrolama
Operasyon Plani Eylemleri

Sekil 2.12: IK Planlan ve Sirket Planlarinin Birbirleriyle Iliskilendirilmesi

Thomas P. Bechet, James W. Walker, Aligning Staffing with Business Strategy (Human Resource
Planning, 1993), 6.

2.4.2.1. Stratejik Kadrolama Siirecinin Uygulanmasi

Stratejik kadrolama siirecinin uygulanmasinda temel olarak iki yaklasim esas
alinmaktadir. Bunlar (1) Yaklasim A ve (2) Yaklasim B’dir. Yaklasimlara ge¢ilmeden
once uygulamaya iliskin bazi temel kavramlara deginilmesi yerinde olacaktir. Faaliyet
alam (scope): Siirece dahil edilecek grubun ebadidir. Is sayisi, is seviyeleri,
lokasyonlar, islevler veya is birimleri olarak adlandirilabilmektedir. Sekil 2.13’te
yatay eksen olarak gosterilmistir. Etki (impact): Yeni siirecin orgiitii olumlu yonde
etkileme miktaridir. Sekil 2.13°te dikey eksen olarak gdsterilmistir. Eger yeni bir siire¢
s0z konusu ise muhtemelen Nokta 1’de bulunuluyordur. Hedef, elbette ki Nokta 2’ye
ulagsmak olacaktir. Ancak, zaman, para ve diger kritik kaynaklarin kisitli olmasi

nedeniyle genellikle tek bir hamlede Nokta 2’ye ulasilamamaktadir.

37




Dolayisiyla, Nokta 1’den Nokta 2’ye adim adim ulagsmak i¢in uygun bir yaklasimin
benimsenmesi daha mantikli olacaktir (Bechet, 2008, 166-176).

Yiiksek @ Nokta?2

Etki

@ Noktal

Diisiik

Dar Genis
Faaliyet Alam

Sekil 2.13: Stratejik Kadrolama Siireci Uygulama Cercevesi

Thomas P. Bechet, Strategic Staffing (NY: AMACOM, 2008), 167.

Ister Yaklagim A, isterse Yaklasim B benimsensin, Nokta 1°den Nokta 2’ye ulasmak

icin atilacak adimlar (stratejik kadrolama siirecinin dort adimi) asagida oldugu gibidir.

e Adim 1: Uzun donem sirket igeriginin (hedefler, planlar vb.) anlasilmasi
e Adim 2: Kadrolama ihtiyaclarmin ve uygunlugunun tanimlanmasi
e Adim 3: Gerekli kadrolama stratejilerinin ve planlarimin tanimlanmasi

e Adim 4: Kadrolama planlarinin uygulanmasi

Yaklasim A, Sekil 2.14’te gosterilmis olup adim adim gergeklestirilecek bu
yaklasimdaki amag, her bir uygulama basamagmi (diisiik bir etki ile) orgiitiin genis bir

faaliyet alaninda (belki de her alanda) tamamlamaktir.
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Yiiksek

........................................

Etki

........................................

Dusiik @ nokal Adim1

Dar Genis
Faaliyet Alan

Sekil 2.14: Yaklasim A

Thomas P. Bechet, Strategic Staffing (NY: AMACOM, 2008), 168.

Yaklasim B, Sekil 2.15°te gosterilmis olup adim adim gergeklestirilecek bu
yaklagimdaki amag, tiim uygulama basamaklarini (yliksek bir etki ile) 6rgiitiin sadece

bir kismi icerisinde (dar bir alanda) tamamlamaktir.

Yiiksek r A I
Adim4 | '@ Nokta2 |
. Adim 3 i ;
Etki ! |
Adim 2 i ;
Adim1 ! :
Dﬁ$ﬁk . Nokta 1 :

Dar Genis

Faaliyet Alam

Sekil 2.15: Yaklasim B

Thomas P. Bechet, Strategic Staffing (NY: AMACOM, 2008), 169.

Peki, hangi yaklagim tercih edilmelidir? Bechet (2008, 176)’e gore, ne kadar iyi
tanimlanirsa tanimlansin, stratejik kadrolama siireci sadece etkili bir gsekilde
uygulandig1 zaman fayda saglayacaktir. Bu kapsamda; stratejik kadrolama siirecinde

(etkisi yliksek ve odaklanmig) Yaklasim B’nin tercih edilmesi gerekmektedir.
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2.4.2.2. Stratejik Kadrolamanin Yararlar

Iyi dizayn edilmis kadrolama stratejisi, sirketlerin asagida belirtilen yeteneklerini
gelistirmesini saglayacaktir (Strategic Staffing Guidebook, 1999, 5-6):

o Gereken yetenekleri, gelecekteki talepleri karsilamak igin ise almak, gelistirmek ve
harekete gecirmek,

e Degisen sirket konularini karsilayabilmek i¢in biitlin kadrolamay1 ayarlamak,

® Personel kullanimini gelistirmek,

e Orgiitsel ihtiyaclarm degismesiyle, isgorenleri yeniden egitmek ve yeniden
harekete gegirmek,

e Kritik IK konularini organize edilmis ve biitiinlestirilmis bir sekilde ydnlendirmek,

e Kariyer tercihlerini tanimlamada ve gelistirme ¢abalarina odaklanmada, isgdrenlere
yardim etmek icin gelecekteki kadrolama ihtiyaglarini tanimlamak,

e K kaynaklarmmn (egitimciler, ise alimcilar vb.) daha etkili kullanilmasini
saglamak,

e Farkli bir isgiicti elde etmek,

e [sgdrenlerin tazminat gereksinimlerini elde etmek,

e Uygun dis kaynaklari tanimlamak ve faydali hale getirmek.

Stratejik kadrolamayi etkin ve verimli kullanan ¢okuluslu sirketlerin yukarida

belirtilen yetenekleri kazanabilecekleri degerlendirilmektedir.

Stratejik kadrolamanin yararlarina giincel bir 6rnek olmasi agisindan, Giirol ve dig.
(2015) tarafindan Tiirkiye’deki baz1 yiiksek teknoloji sirketleri tizerinde 2014 yilinda
yapilan bir arastirmada, stratejik kadrolamanin sirketlerin inovasyon performansi
iizerindeki etkisi arastirilmistir. Arastrmadan elde edilen bulgulara gore, agik
pozisyonlarin siiratle ve zamaninda doldurulmasinin sirketlerin  inovasyon

performansini artirdig1 goriilmiistiir.

2.5. Cokuluslu Sirketlerde Stratejik Kadrolama

Giinlimiiz ¢okuluslu sirketlerinde kadrolama; planlama, degerlendirme-6diillendirme,
yetistirme-gelistirme, endiistri iligkileri ve is giivenligi ile isgoren saglig1 gibi onemli

bir IKY islevidir. Kadrolama; IKP, aday temini ve isgdren se¢imini kapsamaktadir.

Eger bir sirket gercek anlamda uluslararasi kapasitede bir yonetim takimi yetistirmek

ve gelistirmek istiyorsa, ilk baslayacagi yer “kadrolama” veya “aday temini
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politikalary/stratejileri” olmalidir. Bu sirketin; en az bes yillik bir periyodu kapsayacak
sekilde, yillik bazda, yonetimin gelecekteki isgiicii ihtiyaclarini tahmin etme
yaklasimin1 benimsemesi uygun bir hal tarzi olabilecektir (Robock, Simmonds, 1989,
575-576).

Isletme yoneticileri genellikle tek kiiltiir igerisinde yetismis ve egitim almislardir.
Ancak, ¢okuluslu sirket yoneticilerinin kiiltiirlerarasi iletisim, koordinasyon, gézetim
ve denetim yapmalar1 beklenmektedir. Bu ikilem, ¢okuluslu sirketlerin kendisine 6zgii
bir sorunu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sirketlerin; ¢cokuluslu faaliyetleri i¢in gereken
IK islevi, yerel faaliyetleri i¢in gerekenden oldukga farklidir. Cokuluslu faaliyetlerde
yoneticilerin ve ailelerinin yabanci kiiltiire uyum saglamalar1 beklenmektedir. Aday
temin ve gelisiminin sirketin kiiresel stratejisi ile ortiisebilmesi i¢in IKP nin sirketteki
tiim planlama siirecinin bir pargasi olarak kabul edilmesi gerekmektedir (Robock,
Simmonds, 1989, 570-571). Aycan, Kanungo ve Mendonga (2016, 343), CUS’lardaki
yonetici se¢im siirecinde, aday yoneticilerin ailevi konularinin 6n plana ¢ikarilmasi

gerektigini vurgulamaktadir.

Cokuluslu sirketler; ev sahibi iilkelerin ekonomik, demografik, yasal®, sosyopolitik
ve kiiltiirel sartlarina uyumu artirmak igin yerellesme baskisi hissettiklerinden, ulusal

ve uluslararasi sirketlerden farklilagsmaktadirlar (Aycan, Kanungo, Mendonga, 2016,
317).

Gilinlimiizde az sayida sirket stratejik kadrolamay1 etkinlikle yapmaktadir (Bechet,
2008, 17). Ayrica, literatiirde, belirgin isgdren temin ve se¢im uygulamalarina iliskin
bazi arastirmalara rastlanirken, kadrolamanin stratejik yonlerine, diger bir deyisle
stratejik kadrolamaya daha az 6nem verildigi goriilmektedir (Greer, Carr, Hipp, 2016,
741). Cokuluslu sirketlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve kar elde edebilmeleri i¢in
stratejik kadrolama kavramini ve siirecini igsellestirmis ve uygulamaya geg¢irmis

olmalar1 gerekmektedir.

Stratejik kadrolama ile ilgili yeni yaklagimlar baglaminda ¢okuluslu sirketler (Bechet,
2008, 40);

e Analiz ve raporlama yerine planlama ve harekete gegmeye odaklanmalidir.

19 Cokuluslu sirketlerde istihdanmin hukuki boyutuna iliskin (1) ILO Cokuluslu Sirketler ve Sosyal
Politika ilkeleri Konusunda Uclii Bildirge, (2) OECD Cokuluslu Isletmeler Genel ilkeleri ve (3) OECD
Cokuluslu Sirketler Rehberi’nin ilgili kisimlarinin gézden gegirilmesi faydali olacaktir (Aktan, Vural,
2006, 124-127, 148-150 ve 172-174).
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e Kadrolamay1 bir uygulama meselesi olarak diisiinmek yerine proaktif bir
perspektiften ele almalidir.

e Isletme birimlerine odaklanmak yerine kritik kadrolama hususlarina
odaklanmalidir.

e Tiim siirece uyacak bir kalip tanimlamak yerine her bir kadrolama hususuna uyacak
planlama parametreleri belirlemelidir.

e Tiim pozisyonlar1 igermek yerine proaktif olmaya ihtiya¢ duyulacak pozisyonlara
veya tekrar harekete gecmek icin gerekecek zamana odaklanmalidir.

e Sonugclar1 birimler veya gruplar bazinda derlemek yerine ayr1 ayr1 ve detayli bir
sekilde muhafaza etmelidir.

e Onceden hazirlanmis bir tabloya gore planlama yapmak yerine degisim veya
tartisma meydana geldiginde hususlari belirlemeli ve stratejileri gelistirmelidir.

e Modeller gelistirmek veya siirecler olusturmak yerine problemler ¢ozmeli,
meseleleri ele almali ve sorular1 cevaplamalidir.

e Isgiicii planlamay1 diger IK islevlerinin “yemi” olarak diisinmek yerine diger IK

islevlerini “besleyen” bir islev olarak diisiinmelidir.

Sirket stratejileri ve kadrolama stratejilerinin uyumlu hale getirilmesinin ¢okuluslu
sirketler i¢in yeri ve dnemi biiyliktiir. Personel (yOneticiler ve iggorenler), sirketlerin
vazge¢ilmezidir. Cokuluslu sirketler biinyesinde gorev alacak personelin, sirketlerin
stratejileri ile uyumlu olacak sekilde belirlenmesi, temini ve se¢imi -diger bir deyisle
stratejik kadrolanmasi- sirketlerin hedeflerine ulasabilmeleri ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde edebilmeleri agisindan dikkat edilmesi gereken bir konudur. Cetinarslan
(2015, 110)’a gore, stratejik kadrolama, ¢okuluslu sirketlerin  hedeflerine

ulagabilmeleri i¢in hesaba katmalar1 gereken kritik faktorlerden biridir.

2.6. Cokuluslu Sirketlerdeki Stratejik Yonelimler

Uluslararasi IKY alaninda gokuluslu sirket yoneticileri ile ilgili stratejik yonelimler
genel olarak dort gesittir (Perlmutter, 1969, 11-14; Heenan, Perlmutter, 1979, 18-19):
e Etnosentrik (veya Etnosentrizm) (Ana Ulke Merkezli Yaklasim): Sirketin mensei
olan iilkeden ¢ikan her seyin en iyi olduguna inanma egilimidir. Ana merkez,
diinyadaki baghi kuruluslarinda olup biten her seyi (personeli, ydnetim
uygulamalarini, iriinleri ve stratejiyi) kontrol etmeye c¢alisir (Phatak, Bhagat,

Kashlak, 2004, 186). Etnosentrik yonelimli bir sirketin {ist diizey yoneticileri “Biz
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X sirketinin ana {llke vatandast yoOneticileri olarak, baglh kuruluslardaki
yabancilardan iistiiniiz, onlardan daha giivenilir ve séziinde duran kisileriz. Eger
bizim istiinliiglimiizii kabul eder ve is yapmada bizim yontem ve kosullarimizi
benimserseniz sizin iilkenizde bir iiretim tesisi kuracagiz.” demektedirler
(Perlmutter, 1969, 11). Kisacasi, etnosentrizmde Ana Ulke Vatandaslari (AUV)
baskindir (Franko, 1973).

Polisentrik (veya Polisentrizm) (Cok Merkezli Yaklasim): Ulkelerin ekonomik,
politik ve yasal sistemlerinde farkli kiiltiirlerin, dillerin ve wrklarin mevcut oldugu,
dolayisiyla 6nemli farkliliklar oldugu kabul edilir. Bu da ana merkez kontroliiniin
on planda olmadigi, merkezkag¢ bir yapt anlamina gelmektedir (Phatak, Bhagat,
Kashlak, 2004, 186). Polisentrik tutumu benimsemis bir ¢okuluslu sirketin ana iilke
vatandas1 yoneticileri, “Birakalim Romalilar bildikleri gibi yapsinlar. Orada ne olup
bittigini gergekten anlamiyoruz ama onlara giivenmek zorundayiz. Kar ettikleri
siirece arka planda kalmaliyiz.” diisiincesine sahiptirler (Perlmutter, 1969, 13).
Franko (1973)’ya gore, polisentrizmde yerel yabanci yoneticiler odak noktasidir.
Geosentrik (veya Geosentrizm) (Diinya Merkezli Yaklasim): Biitiin diinyay1 dikkate
alan bir yaklasimdir. Ana merkez ile bagli kuruluslar arasindaki karsilikli bagimlilik
vurgulanmaktadir. Ana merkezde ve bagh kuruluslarda hakim olan soru sudur:
“Diinyanin hangi {ilkesinde kar elde edebiliriz, fabrika kurabiliriz, arastirma-
gelistirme ¢aligmalarini nerede yapabiliriz, hangi lilkelerdeki mevcut ve potansiyel
miisterilerimize yeni tirlinler sunabiliriz?” (Perlmutter, 1969, 13). Franko (1973)’ya
gore, geosentrizm, ana merkezde ve yurt disindaki bagli kuruluslarda milliyetlerin
bir karisimidir.

Regiosentrik (veya Regiosentrizm) (Bélge Merkezli Yaklasim)®®: Bolgesel is
yapmanin en iyi se¢cenek oldugunu savunan bir yaklasimdir (Heenan, Perlmutter,

1979, 18-19).

Bagli kurulusa bir yonetici yerlestirilirken yukarida belirtilen dort ¢esit yonetim felsefe

ve anlayisindan hangisine gore hareket edildigi olduk¢a Onemlidir. Etnosentrik

sirketlerde tek merkezli bir yonetim anlayist 6n plana ¢ikmakta ve kilit pozisyonlara

AUV yerlestirilmektedir. Polisentrik sirketlerde {ist yonetim genellikle AUV dan

20 Uluslararast stratejik yonelimler kapsaminda; Perlmutter (1969) tarafindan ortaya atilan etnosentrik,
polisentrik ve geosentrik kavramlarina, cokuluslu sirketlerin kiiresel ¢apta bolgesel olarak érgiitlenmeye
baslamalar1 sonucunda Heenan ve Perlmutter (1979) tarafindan bolge yonelimli (regiosentrik) sirketler
kavrami da eklenmistir.
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olusmakta, bazi durumlarda faaliyette bulunulan iilke vatandaglar1 da bu mevkilere
getirilebilmekte, bagl kuruluslarda biiyiik oranda Ev Sahibi Ulke Vatandaslar1 (EUV)
istihdam edilmektedir. Geosentrik sirketlerde 6zel bilgi ve uzmanlik gerektiren islerde
Ucgiincii Ulke Vatandaslar1 (UUV)’ ndan yararlanilmakta, bu kisiler genellikle gelismis
iilke vatandaglarindan se¢ilmekte ve yabanci lilkede iist diizey goreve atandiklarinda
uzun siireli calisabilmektedirler. Regiosentrik sirketler ise genis bir yonetici havuzuna
sahiptir. Calisanlar iilke disinda gorevlendirilmekte, ancak istihndam edilecekleri
bolgeler c¢okuluslu sirketin bagh kuruluslarinin yer aldigi bolgeler ile smirh

kalmaktadir (Sadullah ve dig., 2013, 296 ve 644).

2.7. Cokuluslu Sirketlerdeki Kadrolama Yaklasimlan

Fortune dergisinin hazirladig1 ve ABD’deki en biiyiik 500 sirketin siralandig1 “Fortune
500” listesinde, halihazirdaki CEO’lar1t ABD’den farkh iilkelerde dogmus?! toplam 73
sirketten geliri en yliksek olan ilk 10°u Tablo 2.5’te siralanmustir.

Tablo 2.5: Fortune 500 Listesinde CEO’lar1 ABD’den Farkh Ulkelerde Dogmus

Sirketler

S.Nu. Sirket Geliri (Milyon CEO
Dolar)

1 AmerisourceBergen 135,962 | Steven H. Collis
2 Walgreens Boots Alliance 103,444 | Stefano Pessina
3 HP 103,355 | Dion J. Weisler
4 Microsoft 93,580 | Satya Nadella
5 Archer Daniels Midland 67,702 | Juan R. Luciano
6 PepsiCo 63,056 | Indra K. Nooyi
7 Pfizer 48,851 | lan C. Read
8 Dow Chemical 48,778 | Andrew N. Liveris
9 Coca-Cola 44,294 | Muhtar Kent
10 Ingram Micro 43,026 | Alain Monie

Fortune 500. [04.09.2016]. http://beta.fortune.com/fortune500/list/filtered?ceoforeign=true

Tablo 2.5te goriilecegi iizere, sirketler ABD kokenli olsa da CEO’lart farkli
milliyetlere mensup kisilerden secilebilmektedir. Bu noktada, stratejik yonelimlerin

onemi ortaya ¢ikmaktadir.

2L Fortune Dergisi’nin Genel Ag sayfasinda yer alan “Foreign Born CEO” (Yurt Diginda Dogmus CEO)
filtreleme 6zelliginden yararlanilmuistir.
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Cokuluslu sirketler, stratejik yonelimler dogrultusunda, {i¢ degisik yonetici segenegine
sahiptir (Gong, 2003a; Peng, 2009, 362; Sadullah ve dig., 2013, 626-627):

e Ana Ulke Vatandasi (AUV) (Parent Country National, PCN): Cokuluslu sirketin
ana merkezinin bulundugu tilkenin vatandasidir.

e Ev Sahibi Ulke Vatandas: (EUV) (Host Country National, HCN): Yabanci bir
sirketin bagl kurulusunun bulundugu iilkenin vatandasidir.

o Uciincii Ulke Vatandas: (UUV) (Third Country National, TCN): Ana iilke veya ev

sahibi iilke disindaki tilkelerin vatandasidir.

Bunun yaninda, son yillarda yurt disinda yapilan arastirmalar, AUV, EUV ve
UUV’larina ilaveten, yeni bir uluslararasi ydnetici kaynagi olarak, “yerel olarak ise
alinan yabancit yoneticiler (local-hired foreign managers)”’in  varhigindan
bahsetmektedir (Collings, Scullion, Morley, 2007; Kiihlmann, Hutchings, 2010;
Rozkwitalska, 2012; Tahvanainen, Welch, Worm, 2005). Ulkemizde ise “yerel olarak
ise alinan yabanci yoneticiler” ile ilgili yeterli sayida arastirma veya yayin

bulunmamaktadir.

Cokuluslu sirketlerin stratejik kadrolama siireci kapsaminda (Sadullah ve dig., 2013,
647);

e Cokuluslu sirket tiim yabanci faaliyetleri i¢in ana iilke merkezli bir yaklagimi
benimsemesine ragmen, belli bir ev sahibi iilke bagh kurulusun kilit
pozisyonlarinda kendi vatandaslarinin istthdammi isteyebilir. Bu pazar i¢in ¢ok
merkezli bir yaklasimin benimsenmesi uygun olacaktir. Bu tip ortamlarda tekdiize
bir yaklagim izlemek miimkiin degildir.

e Ana merkezin aday temini konusundaki kararlarini etkileyen unsurlar arasinda; (1)
ev sahibi iilke piyasasinin stratejik 6nemi, (2) faaliyetlerin olgunluk derecesi ve (3)
ana llke ile ev sahibi iilke arasindaki kiiltiirel mesafenin derecesi gibi konular
siralanabilir. Bazi durumlarda, c¢okuluslu sirketler yaklasimlarin karmasini
kullanabilirler. Avrupa pazarlarinda bolge merkezli bir yaklasim, Asya kitasindaki
faaliyetlere olan giivenin artmasima kadar ise ana iilke merkezli bir yaklasim buna
ornek olabilir.

e Cokuluslu sirketlerin tekdiize aday temini stratejisi izlemeleri gesitli zorluklar
getirmektedir. Bu baglamda, farkli iilkeler i¢in gelistirilen stratejiler, farkli temin

yaklagimlarinin olusturulmasini gerektirmektedir.
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Uluslararas: sirketlerin ana merkezlerinin IK fonksiyonunun degisen roliine iliskin
Scullion ve Starkey (2000) tarafindan 30 uluslararas1 ingiliz sirketi iizerinde yapilan

bir arastirmada, sirketlerin {i¢ belirgin grupta toplandiklari tespit edilmistir:

e [K Faaliyetleri Merkezi (Centralized) Yiiriitiilen Sirketler: Bu gruptaki sirketlerde
IK’nin rolii, bdlge ve bagli kuruluslarm ydneticilerinin kontroliinii saglamaktir. Ana
merkezlerinde biiyiik 6lgekli IK bolimleri bulunmaktadir. Bu sirketler, iiriine
dayali/matriks organizasyon yapisini tercih etmektedirler (Scullion, Starkey, 2000).

e [K Faaliyetleri Merkezkag (Decentralized) Yiiriitiilen Sirketler: Bu gruptaki
sirketlerde IK’nin sinirlar1 ana merkez tarafindan belirlenmekte ve IK sorumlulugu
kii¢iik gruplara (bagh kuruluslara) dogru yonelmektedir. Ana merkezlerinde kiiclik
olcekli 1K boliimleri bulunmaktadir. Bu sirketler, {iriine/bdlgeye dayali
organizasyon yapisini tercih etmektedirler (Scullion, Starkey, 2000). Bu sirketler
ile ilgili 6rnek olarak; Fortune Tiirkiye, Dun&Bradstreet (D&B) Tiirkiye ve CRIF
Tiirkiye is birligi ile global Tiirk sirketleri lizerine yapilan bir arastirmada yer alan,

Hayat Kimya Yénetim Kurulu Uyesi ve Genel Koordinatdr Orhan Idil’in;
“Yeni yatirim yaptigimiz iilkelerdeki konumumuzu 2017 yilinda daha da giiclendirecegiz.
[...] Azerbaycan, Kazakistan, Irak, Gana, Kenya, Banglades ve ¢evresindeki toplamda 20’ye
yakin iilkeyi yonetecegiz. Boylece globallesmemizin bir pargasi olarak, merkezi yonetimden
yerinde yonetime gegis yapmis olacagiz.”

seklindeki aciklamasi verilebilir (Yildiz, 2017, 85).

e K Faaliyetleri Ge¢is Evresinde (Transition) Olan Sirketler: Bu gruptaki sirketlerin
ana merkezinde orta dlgekli IK bdliimii, bagh kuruluslarinda ise kiiciik dlcekli 1K
boliimleri bulunmaktadir. Bu sirketler, liriine dayali organizasyon yapisini tercih

etmektedirler.

Stratejik kadrolama; IK faaliyetleri merkezi yiiriitilen ve gegis evresinde olan

sirketlerde kontrolii saglamaktadir (Scullion, Starkey, 2000).

2.8. Cokuluslu Sirketlerde Uluslararasi1 Yonetici Se¢cimi

Uluslararas1 ydnetici??, gegici bir siire icin yurt disinda ikamet eden isgdren olarak
tanimlanmaktadir (Daniels, Radebaugh, Sullivan, 2007, 45). Bagka bir tanima gore,

uluslararasi yonetici, genellikle gegici bir zaman periyodu (bir donemde, alt1 aydan

199 G 299 G

22 Tiirkge literatiirde “expatriate” (Kisaca “expat”), “yabanci yonetici”, “gdgmen yonetici”, “denizagirt
yonetici” seklinde de kullanildigi bilinen “uluslararasi yonetici” terimi ic¢in yabanci literatiirde
“international/overseas assignee/manager” ve/veya “expatriate” terimleri kullanilmaktadir.
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fazla ve bes yildan az, onceden belirlenmis) i¢in bir isi veya oOrglitsel hedefi
gerceklestirmek icin Orgiitii tarafindan bagka bir iilkedeki ilgili birimine gonderilen
orgiitiin veya hiikiimetin ¢aliganidir (Aycan, Kanungo, 1997, 250). Bir diger tanima
gore, uluslararasi yonetici, genellikle belirli bir ilkede biiyiiyen, ulusal/yerel
orgiitlerde galisan ve sonra farkli lilkelere ¢alismaya giden/gonderilen yoneticilerdir
(Baruch, 2002, 2-10).

McNulty ve Brewster (2017) tarafindan yapilan giincel bir aragtirmada, uluslararas:
yonetici (expatriate) kavraminin nasil tanimlanmasi gerektigi ile ilgili literatiirde goriis
birliginde eksiklik oldugu, bu durumun Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Y®&netimi
alaninda sorunlara yol agtig1 ve durumun gittikge kotiilestigi belirtilmektedir. Yazarlar
ayrica, literatliirde wluslararasi yonetici (expatriate) anlaminda kullanilan ve
karigikliga yol acan bazi kavramlari/terimleri su sekilde siralamaktadir: overseas
executive, international manager, assignee, international assignee, international
mobile manager, international executive, global manager, manager with global
career, expatriate manager, expatriate assignee, corporate expatriate, corporate
executive, traditional expatriate, business expatriate, self-initiated expatriate (SIE),
organization-assigned expatriate (OAE) veya assigned expatriate (AE), international
business traveller, migrant, sojourner, foreign manager, international personnel,
overseas personnel vb. ilaveten, Web of Science ve Scopus veritabanlarinda expat*
terimi ile arama yapan yazarlar, en ¢ok atif alan 25 makaleyi incelemisler, hemen
hemen hi¢cbir makalede uluslararasi yonetici (expatriate) kavrammin taniminin
yapilmadigmi tespit etmislerdir. McNulty ve Brewster (2017)’m arastirmasinda da
gorildiigii tizere, uluslararas: yonetici (expatriate) kavraminin genel kabul gérmiis bir

tanimi bulunmamaktadir.

Modern anlamda uluslararast yonetici (expatriate) ¢aligmalar: ilk defa 1925 yilinda
baslamustir. Profesyonel kapasite ile yurt disinda ¢aligma konsepti 1950’lere kadar
resmi caligmalarda yer almamistir. Uluslararasi yoneticiler (expatriates) hakkindaki
resmi c¢aligmalar, uluslararas1 yoneticilerin egitimi ve se¢imi ile ilgili makalelerin

yayimlanmasi ile birlikte 1950’lerde baslamistir (McNulty, Selmer, 2017, 3).

EUV’lerin belli bir siire icin sirketin ana merkezine gdnderilmeleri durumunda, bu
yoneticiler “inpatriate” olarak tanimlanmakta ancak karigikliga mahal vermemek
maksadiyla expatriate kavrami inpatriate kavrami i¢in de kullanilmaktadir (Dowling,

Welch, 2004, 6). Ayrica, literatiirde, “freelance expatriate” kavrami da yer almaktadir
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(Tayeb, 2005, 192). Freelance expatriate, herhangi bir ¢okuluslu sirketin ana merkezi
tarafindan bagli kurulusunda g¢aligmak iizere gorevlendirilmeden ve herhangi bir
sirkete bagli olmayan, ancak ¢okuluslu bir girkette/bagli kurulusta ¢alisan yoneticileri
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Ayrica, iyi egitim almis, tecriibeli ve profesyonel
yoneticiler, kiiresellesme stratejilerini  sirketlerinin faydasina olacak sekilde
kullanmalar1 durumunda, milliyetlerine dikkat edilmeksizin “kiiresel yonetici (global
manager)” olarak adlandirilmaktadir (Giiriin, 2001, 153-154). Uluslararasi
yoneticilerin (expatriate) kiiresel yonetici haline gelebilmeleri i¢in tekrar geri donme
amac1 gitmemeleri veya bagli olduklar1 sirketin baska subelerinde/baska kiiresel

sirketler icin farkl iilkelerde/bolgelerde islerine devam etmeye istekli olmalar
gerekmektedir (Baruch, 2002, 2-10).

Uluslararas1 yoneticinin denizasir1 gorevinden AU’ne donmesine “geri doniis
(repatriation)” denilmektedir. Bu geri doniisiin nedenleri; uluslararasi yoneticinin (1)
onceden belirlenmis gorev siiresinin sonuna gelmesi, (2) ¢ocuklarmin AU’deki
okullarda egitim almalarini istemesi, (3) denizasir1 gérevde mutlu olamamasi, (4)
eslerinin veya ¢ocuklarmm AU’lerine dénmek istemeleri ve (5) gorevinde basarisiz
olmasi seklinde siralanmaktadir (Luthans, Doh, 2012, 518). Geri doniisiin CUS’lara
maliyeti biiyiiktiir. Bir arastirmaya gore (Brookfield Global Relocation Services,
2012), uluslararas1 yoneticilerin %12’°si gorev siiresini tamamlamadan 6nce gorevini

brrakip tilkesine donmekte, %6°s1 ise gérevlerinde basarisiz olmaktadir.

Uluslararas: yoneticilerin en biiyiik faydasi, CUS’larmm ana merkezleri ve bagli
kuruluslar1 arasinda bilgi aktarimi yapmalari, bagli kurulusun kontroliinii saglamalar1
ve bagl kurulusun performansina ve 1K gelisimine katki saglamalaridir (Harzing,

2001; Hébert, Very, Beamish, 2005; Minbaeva, Michailova, 2004; Selmer, 2004).

CUS’larda uluslararas: yonetici se¢imi, kiiltlirler aras1 baglamda ele alinmasi gereken,
karmasik bir konudur. Ornegin; ydnetici segiminde, orgiitiin performansmi ve
devamliligint artrmak i¢in Kuzey Amerika’da “ise alim testleri” rahatlikla
kullanilabilirken, bu yontem baz1 Avrupa lilkelerinde 6zel hayatin/kendi kariyerlerini
yonetme hakkinim ihlali veya bireylerin bir biitiin olarak temsil edilmelerine bir engel

olarak goriilebilmektedir (Aycan, Kanungo, Mendonga, 2016, 320).

Kiiltiirler aras1 baglamm dikkate almak, CUS’larm 6zellikle Batil1 IKY uygulamalarini
(cogunlugu Kuzey Amerikali) gerek diger iilkelere gerekse bagli kuruluslarina
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aktarirken karsilastigi bir zorluktur. CUS’larin piyasalardaki rekabet avantajini
kaybetmemeleri i¢in bu uygulamalar1 yerellestirmeleri gerekmektedir (Aycan,

Kanungo, Mendonga, 2016, 334).

Uluslararast yoneticilerin demografik 6zellikleri kapsaminda yapilan bir aragtirmada
(Brookfield Global Relocation Services, 2012); geng (20-29 yas arasi) uluslararasi
yoneticilerin oraninin, %9’dan 13’e ¢iktig1, orta yash (40-49 yas arasi) uluslararasi
yoneticilerin oraninin %34’°e diistiigii, kadm uluslararasi yoneticilerin sayisinda kiigiik
bir artis oldugu, evli uluslararasi yoneticilerin ylizdesinin 60 oldugu ve ¢ocuklar ile

birlikte yurt disina gidenlerin %43 oldugu belirtilmektedir.

Ott ve Michailova (2016, 4)’nin, uluslararasi1 yonetici se¢iminin tarihsel gelisimine

bakis1 Sekil 2.16’dadr.

| 1970'e kadar | | > | 1970"ler I | > | 1980'ler I | > | 1990'lar | | > | 2000'den itibaren |
+ Segim igin herhangi « Teknik becerilere « Daha yiiksek « Uluslararasi yonetici + Geligmekte olan

bir husus odaklanilmaktadir. uluslararasi ydnetici segim kararlarim [K ekonomilerdeki artan
bulunmamaktadir. + CUS'lar uluslararast bagar1 oranlar yoneticileri firsatlar ve

« Uluslararast yonetici segim ABD'nin disinda vermektedir. uluslararas gorevlere
yoneticiler; sistemlerinin yararini goriilmektedir. « Hizli kiiresellesme, alternatif bigimler
diplomatlarin gormemektedir. « Kadmlar, 1980'lerin dikkatleri uluslararast eklenmesi nedeniyle
¢ocuklari, yabanci « Diger segim kriterleri baginda gbzardi yoneticilere geri ulu_sla_rarasl yonetici
savas gazileri ve icin degerlendirmeler edilmelerinden sonra, cekmekte ve segim segimine yeni
figiincil iilke yoktur. CUS'lar tarafindan kriterlerini dahil itirazlar
vatandaglaridir. daha fazla etmek igin goriilmektedir.

« Uluslararasi gorevler diistiniilmektedir. odaklanmay1 + Uluslararasi yonetici
i¢in sadece erkekler artirmaktadir. segimi, kisisel
diistiniilmektedir. « Uluslararasi yonetici ozelliklere ve aile

profili degismektedir. durumuna
odaklanmaktadir.

Sekil 2.16: Uluslararas: Yonetici Secimine Kronolojik Bakis

Dana L. Ott, Snejina Michailova, Expatriate Selection: A Historical Overview and Criteria for
Decision-Making, Global Talent Management and Staffing in MNEs, ed. Ying Guo, Hussain G.
Rammal, Peter J. Dowling (Emerald Group Publishing, 2016), 4.

Ott ve Michailova (2016, 8)’ya gore, uluslararas1 yonetici seciminde bes ana kriter
bulunmaktadir. Bunlar; (1) orgiit felsefesi, (2) iliskisel yetenekler, (3) es ve aile
durumu, (4) kisisel 6zellikler ve (5) teknik yetkinliktir.

Sparrow, Brewster ve Harris (2004, 145) uluslararasi1 gorevlendirme siirecini ii¢

sathada ele almaktadir. Bu safhalar;

e Gorev oncesi (Pre-departure): Gorevi planlama, kisiyi se¢me, yer degistirme
programini yonetme, hazirhik egitimi ve gelistirmeyi icra etmeyi kapsamaktadir.
e Gorev (Assignment). Performans yonetimi, ddeme ve yan haklar, aile destegi, geri

doniis ve yeniden gorevlendirme i¢in hazirlig1 kapsamaktadir.
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e Gorev sonrasi (Post-assignment): Uluslararasi gorevden donenleri 6rgiitsel kariyer

sistemlerine yeniden uyumlu hale getirerek elde tutmay: kapsamaktadir.

Reiche ve Harzing (2015, 165) ise uluslararasi gorevlendirme siirecini Sekil 2.17°de

gosterilen ii¢c sathada ele almaktadir.

Secme Ve© Gergek @ N @
Hazirlhik >> Gorevlendirme Gerl Doniis

Sekil 2.17: Uluslararas1 Gorevlendirme Siireci

B. Sebastian Reiche, Anne-Wil Harzing, International Assignments, International Human
Resource Management, ed. Anne-Wil Harzing, Ashly H. Pinnington (SAGE Publications Ltd., 2015),
165.

Giincel bir arastirmaya (Brookfield Global Relocation Services, 2014) gore, bir¢ok
CUS, uluslararas1 yonetici se¢imi i¢in resmi aday degerlendirme programlarmin
bulunmadigini, bunun yerine, uluslararas1 géreve gitmeye istekli oldugunu bildiren

calisanlarina giivenerek se¢im kararlarini verdiklerini beyan etmektedir.

Aschkenazi (2016, 151)’ye gore, uluslararasi yoneticilerin bagli kuruluslardaki varhigi

bir zorunluluktur.

Can ve Cetinarslan (2017)’1mn, CUS’larm yurt disindaki bagli kuruluslarina yonetici
secimi ile ilgili olarak Web of Science™ Core Collection’da yer alan SSCI kapsaminda
1975-2016 yillar1 arasinda yayimlanmis makaleleri inceleyen ¢alismasinda, asagida

belirtilen bulgulara ulasildig1 goriilmektedir:

e Delios ve Bjorkman (2000), Cin’deki ortak girigsimlerde kontrol fonksiyonunun
ABD’dekilere gore daha belirgin oldugunu, bazi sektdrlerde ise uluslararasi

yoneticilerin bilgi transferi fonksiyonu roliiniin ABD’dekilere gore daha dikkat
cekici oldugunu belirtmektedir.

e Gamble (2003), sirket odakl uygulamalarin ve EU gevresinin bazi &zelliklerinin
IKY uygulamalarinin transfer edilmesinde en énemli hususlar oldugunu, bahse

konu transferde kiiltiirel mesafenin herhangi bir engel teskil etmedigini

vurgulamaktadir.
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Gong (2003b), baglh kurulusun performansini etkilemek i¢in uluslararasi yonetici
kadrolamanin, ilk basta kiiltiirel mesafe ile etkilesime girdigini, daha sonra bahse
konu etkinin baglh kurulusun AU’den dgrenmesi ile birlikte azaldigini ortaya
koymaktadir.

Peterson (2003); yerel personeli pazar ekonomisine angaje etmenin, performans
standartlarini milkemmellestirmenin ve beceriler gelistirmenin, CUS’lerin en
onemli gorevleri arasinda yer aldigindan bahsetmektedir.

Bouquet, Hébert ve Delios (2004), finansal hizmetlerde kullanilmalar1 dikkate
alindiginda, ortak girisimlere kiyasla miilkiyeti tamamen kendisine ait bagl
kuruluslarin ve yerel yoneticilere kiyasla uluslararasi yoneticilerin daha ¢ok tercih
edildiklerini ortaya koymaktadir.

Belderbos ve Heijltjes (2005), ana sirketin bagh kurulus tizerindeki giiveni giiglii
ise uluslararas1 yonetici gorevlendirmenin artacagmi, CUS ve bagli kurulusu
faaliyet gosterdikleri iilkede tecriibe sahibi ise bagli kurulus yoneticisi olarak
EUV’nin tercih edilecegini belirtmektedir.

Moore (2006), hem yerel yoneticilerin hem de uluslararasi yoneticilerin gesitli
sebeplerle ana merkez ve baglh kurulus ile goriistiiklerini ifade etmektedir.
Tarique, Schuler ve Gong (2006), CUS’un ¢evresinin 6neminin altin1 ¢izen,
AUV’na nazaran UUV ve EUV’larindan daha fazla faydalanan ve bagh kurulus
kadrolama kompozisyonunun nasil sekillendirilecegine dair anlayisa yardimci olan
bir model dnermektedir.

Tharenou ve Harvey (2006); (1) uzun siireli uluslararasi yoneticileri, (2)
Avustralyali ve uzun siire EU’de veya baska bir iilkede yasayan Batili yoneticileri
ve (3) yerli uluslararasi yoneticileri AUV olarak kabul etmekte, ayrica, bahse konu
AUV’nm, (1) kiiltiirel uyumluluk, (2) cesitli hedefler ve (3) ana merkez ile bagh
kurulusu arasindaki bilgi asimetri problemlerini dnleme yetkinliklerinin olmasi
durumunda, uluslararas1 gorevler icin se¢ilme ihtimalinin yiiksek oldugunu
belirtmektedir. Yazarlar, bununla birlikte, EU ortamin1 iyi bilmeleri dolayisiyla, EU
yoneticilerinin uluslararas1 yonetsel pozisyonlar i¢in daha ¢ok tercih edildiklerine
de deginmektedir.

Gaur, Delios ve Singh (2007)’e gore, CUS’lar, kurumsal olarak birbirinden uzak

ortamlarda, uluslararasi yoneticilere daha ¢ok giivenmektedir.
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Reiche (2007), baghh kurulus personelini elde tutabilmek i¢in bazi araglar
geligtirmigtir.

Ando, Rhee ve Park (2008); (1) Kore’deki Japon bagli kuruluslarindaki iist diizey
yoneticilerin biiyiikk bir ¢ogunlugunun AUV oldugunu, (2) kiiresel uyum ve
merkezilesme seviyesinin bagli kuruluslarda AUV kullanimi iizerinde pozitif bir
etkisi oldugunu, (3) bagh kuruluslarm EU’deki tecriibesi ve AUV kullanimi
arasinda belirgin bir negatif iliski oldugunu ortaya koymaktadir.

Colakoglu ve Caligiuri (2008), CUS’larin baglh kuruluslarmdan kiiltiirel anlamda
uzak olmalar1 durumunda, AU’den uluslararas1 ydneticilere daha fazla giivenme
egiliminde olduklarmi, bu egilimin daha sonra bagh kurulusun performansini
engelledigini belirtmektedir.

Collings, Morley ve Gunnigle (2008), irlanda’daki ABD bagl kuruluslarinda
calisan EUV ve UUV’nin énemli rol oynadiklarindan bahsetmektedir.

Colakoglu, Tarique ve Caligiuri (2009), EU bagh kuruluslarin1 kadrolama
stratejileri ve bahse konu bagli kuruluslarin performansi arasindaki baglantilari
aciklamak i¢in teorik bir model gelistirmistir.

Pruthi, Wright ve Meyer (2009), yaptiklar1 ¢alismada (1) yerel yoneticilerin
uluslararas1 yoneticilere nazaran daha c¢ok tercih edildigi, (2) uluslararasi yonetici
gorevlendirmenin, bilgi transferi gbéz Oniine alindiginda, diger yonetici
gorevlendirme yontemlerine kiyasla daha 6nemli bir rolii oldugu, (3) risk
sermayelerindeki uluslararasi karar vermede yatirim komitelerinin kritik roliniin
oldugu, sonuglarina ulasmistir.

Tseng ve Liao (2009), bagh kurulus yoneticisi olarak uluslararasi yonetici se¢imi
icin bazi faktorler (bagli kurulusun yetenegi ve biiyilikligi, CUS’un kiiresel
stratejisi, uluslararasilasma motivasyonu vb.) pozitif iken, EU’nin yerel avantaj
faktoriiniin negatif oldugunu ortaya koymaktadir.

Collings ve dig. (2010), CUS’larin Irlanda’daki faaliyetlerinde genellikle disa
dogru kadrolama akislarin1 kullandiklarindan, ayrica i¢ce dogru uluslararasi yonetici
(expatriate) akisi ile disa dogru UUV-uluslararasi yonetici (inpatriate) akisi
arasinda giiclii bir korelasyonun varligindan bahsetmektedir.

Doérrenbacher ve Geppert (2010), bagh kurulus yoneticisinin inisiyatif alan
davraniglarin1 yalnizca o yoneticinin milliyetinin degil, i¢, yerel ve dis

koalisyonlarinin da agikladigini ortaya koymaktadir.
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Kiihlmann ve Hutchings (2010), uluslararas1 yoneticileri, Cinli yoneticiler ve yerel
olarak ise alman yabanci yoneticiler ile degisme konusunda yiliksek bir egilim
oldugunu belirtmektedir.

Ando (2011), yabanct sirketlerin, belirsizlik durumlarinda normatif ve akla yatkin
bir kadrolama politikasi ile uyum igerisinde hareket ettiklerinden bahsetmektedir.
Bruning, Bebenroth ve Pascha (2011), baz1 yonetsel fonksiyonlar i¢in iist diizey
yoneticinin milliyeti ve bagl kurulusun yas1 arasinda egrisel bir iliski oldugunu,
eski baglh kuruluglarda teknolojik liderligin ve pazar
gelistirmenin/markalagtirmanin ~ stratejik  fonksiyonlarmmda artis  oldugunu
belirtmektedir.

Holtbriigge ve Mohr (2011), baghligin derecesi ve (1) bagh kurulus personelinin
uluslararasi tecriibe seviyesi, (2) UUV’nin kullanim, (3) egitim kosullari, (4) ¢ok
kiiltiirlii yonetim takimlarinin kullanima, (5) ¢calisan degerlendirme ve 6diillendirme
yontemlerinin segimi arasindaki iliskiden s6z etmektedir.

Holtbriigge ve Schillo (2011), sanal delegasyon kullaniminin, ana merkezler ve
bagl kuruluslar arasindaki yogunluk ve bilgi transferine dayandigini, ayrica bilgi
transferinin yoniiniin belirgin bir etkisinin olmadigini belirtmektedir.

Sekiguchi, Bebenroth ve Li (2011), (1) eger bagh kurulus faaliyeti kisa stireli ise,
bagl kurulusun Japon yOnetici emrinde ¢alismakla kiyaslandiginda, uluslararasi
yonetici emrinde calistiginda daha iyi performans sergiledigini, ayrica (2) bagl
kurulusun faaliyeti kisa siireli ancak biiytikliigli fazla ise, bagl kurulusun azinligi
uluslararasi yoneticilerden olusan iist diizey yonetim takimimin emrinde ¢aligmakla
kiyaslandiginda, ¢cogunlugu uluslararasi yoneticilerden olusan iist diizey yonetim
takiminin emrinde c¢alistiginda daha iyi performans sergiledigini ortaya
koymaktadir.

Peng (2012); dogrudan yabanci yatrimin mesrulugu arttiginda, biiyiik baglh
kuruluslarm, miilkiyet ve uluslararasi yonetici kadrolama seviyelerini azaltmaya
egilim gosterirken, kii¢iik bagl kuruluslarin bahse konu seviyelerini artirmaya
egilim gosterdiginden bahsetmektedir.

Colakoglu ve Jiang (2013), ana merkezleri Avrupa ve Japonya’da bulunan yabanc1
sirketlerin ABD bagli kuruluslar1 iizerine yaptiklar1 arastirmada, uluslararasi
yonetici kadrolama seviyeleri ve bagl kurulus performansi arasmdaki iliskiyi

incelemislerdir.
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Li, Wang ve Liu (2013), yerel olarak ise alinan Ar-Ge yoneticilerinin yenilikgilikte
az rol aldiklarini, Ar-Ge uluslararas1 yoneticilerinin ise daha fazla rol aldiklarini
ortaya koymaktadir.

Pudelko ve Tenzer (2013), genelde, (1) Amerikali CUS’larin, ana merkezden direkt
kontrole odaklandiklarindan, (2) Japon CUS’larin, uluslararasi yoOnetici
gorevlendirme ile endirekt kontrole odaklandiklarindan ve (3) Alman CUS’larin ise
kontrolii dengede tuttuklarindan bahsetmektedir.

Ando (2014), gelismis ekonomilerdeki bagl kuruluslar i¢in konumlandirmanin
bagl kuruluslarin performanslar1 ile pozitif bir iliski icinde oldugunu, ancak
gelismekte olan ekonomiler icin ise konumlandirmanin  performansi
gelistirmedigini ortaya koymaktadir.

Kawai ve Strange (2014), kariyer algilanan orgiitsel destek ile is performansi
arasindaki iliskide is dengelemenin arabuluculuk rolii oldugunu, baglamsal
performans iizerindeki kariyer algilanan orgiitsel destek etkisinde ise is dengeleme
ve duyussal bagliligin arabuluculuk rolii oldugunu belirtmektedir.

Lee ve Bae (2014), EU’nin ekonomik ve kurumsal gelisiminin, Koreli CUS daki
bagl kurulus kadrolama uygulamalarindaki etkisini 6lgmeye calismislardir.

Park ve Choi(2014), kontrol mekanizmalarmin 6rgiitsel 6grenme ile genelde pozitif
iligki i¢inde oldugunu ortaya koymaktadir.

Peng ve Beamish (2014)’in yaptiklar1 arastrmanm sonuglar1 su hipotezlerini
desteklemektedir: (1) bagh kurulusun biiyiikligii ve uluslararasi yonetici kadrolama
arasinda U seklinde bir iliski oldugu, (2) ana sirketin biiyiikliigliniin arabuluculuk
etkisinin oldugu, (3) miilkiyet seviyesinin arabuluculuk etkisinin oldugu ve (4)
bagli kurulusun yasmin arabuluculuk etkisinin oldugu.

Bassino, Dovis ve Van der Eng (2015), iilke riskinin, uluslararasi yonetici
kadrolamanin derecesi tarafindan negatif olarak korele edilir iken, sermaye
yogunlugunun pozitif olarak korele ettiginden, ayrica, sirket tabanli faktérlerin (EU
riskinden ziyade) hangi baglh kuruluslarm Japon uluslararasi yoneticilere
giiveneceklerini agikladigindan bahsetmektedir.

Hyun, Oh ve Paik (2015), bagl kurulus yonetim takimlar1 ve bagl kurulus ¢alisan
gruplarindaki dengeli kompozisyonlarin bagli kurulusun performansi ile pozitif bir
iliski i¢inde oldugundan, bu kompozisyonun yararlarin (1) bagh kurulus yonetim

takimlar1 tarafindan icra edilen yenilik¢i ve koordineli gérevler ve (2) bagl kurulug
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caligan gruplar1 tarafindan icra edilen basit sayisal gorevler i¢in daha fazla
oldugundan, ayrica bagl kurulusun performansi iizerindeki bagh kurulus yonetim
takimlar1 ve baglt kurulus ¢ahisan gruplari kompozisyonlarmin etkisinin EUnin
kurumsal ortamina dayandigindan bahsetmektedir.

e Selmer ve dig. (2015), (1) yerel orgiitlerdeki kendiliginden uluslararast yonetici
olan akademisyenlerin genel hayata daha iyi uyum sagladiklarindan, (2) bahse konu
akademisyenlerin, diger akademisyenlere nazaran, yabancilarin sahip oldugu
orgiitlerde EUV ile daha iyi etkilesim iginde olduklarindan, (3) “yabanci”
orgiitlerdeki uluslararasi yoneticiler i¢in genel ayarlamanin (general adjustment) is
ile ilgili ¢iktilar ile pozitif bir baglantisinin oldugundan, (4) “yerel” orgiitlerdeki
uluslararas1 yoneticiler i¢in ise etkilesimli ayarlamanin (interaction adjustment) is

ile ilgili ¢iktilar ile pozitif bir baglantisinin oldugundan bahsetmektedir.

Cokuluslu sirketlerde uluslararasi yonetici secimi ile ilgili literatiirdeki diger 6nemli

calismalar kronolojik olarak Tablo 2.6’da listelenmistir.

Tablo 2.6: Cokuluslu Sirketlerde Uluslararas1 Yonetici Secimi ile ilgili Yapilan
Cahsmalar (Kronolojik)

Yil Yazar Cahsmanin
Konusu/Ana Fikri/lcerigi

1973 | Alpander Yabanci MBA ogrencileri Amerikali
uluslararas1 sirketler igin potansiyel
yoneticidirler.

1973 | Franko Cokuluslu sirketleri kim yonetir?

1977 | Blue, Haynes Denizasir1 gorevlere hazirlik

1981 | Tung Denizasir1  gorevlendirmeler  igin
personel se¢imi ve egitimi

1982 | Tung ABD’li, Avrupali ve Japon ¢okuluslu
sirketlerin se¢im ve egitim prosediirleri

1983 | Dyer IK’y1 strateji formiilasyon siirecine
getirmek

1984 | Edstroém, Lorange Cokuluslu sirketlerde strateji ve IK’y1
uyumlasgtirma

1984a | Tung ABD sirketleri i¢in ¢okuluslu Japon
sirketlerinde iK planlamas1 modeli

1984b | Tung Cokuluslu sirketlerde IK’nim stratejik
yonetimi

1985 | Harvey Uluslararas1  gorevlerde yoneticinin
ailesi

1985 | Zeira, Banai Cokuluslu sirketlerde yabanci
yOneticilerin se¢imi

1986 | Tung Cin’deki yoneticiler ve aileleri
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devam

1990 | Anderson, Shackleton Mezun se¢im miilakatinda karar verme

1992 | Judge, Ferris IK kadrolama kararlar1

1994 | Kopp Japon, Avrupali ve ABD’li ¢okuluslu
sirketler

1996 | Peterson, Sargent, Napier, Shim | Dinyanin en  biiyiik  ¢okuluslu
sirketlerindeki yabanci yoOneticilerin
(expatriate) IKY politikalari

1997 | Aycan Yabanci yOnetici (expatriate) uyumu

1997 | Harvey, Buckley Yabanci yOnetici (inpatriate) yonetimi

1998 | Tung Amerikali yabanci yoneticiler
(expatriate)

1999 | Eleftheriou, Robertson Y Onetim secimi uygulamalari

1999 | Harvey, Novicevic, Speier Yabanci yoneticiler (inpatriate)

1999 | Peppas, Peppas, Jin Dogru ¢alisani segmek

1999 | Scholarios, Lockyer Profesyonellerin temini ve se¢imi

2000 | Carpenter, Sanders, Gregerson Uluslararasi gorev tecriibesi

2000 | Delios, Bjorkman Cokuluslu Japon sirketlerinin ABD ve
Cin’deki baglh kuruluslarma yabanci
yonetici (expatriate) kadrolama

2000 | Peterson, Napier, Shul-Shim Yabanci yonetici (expatriate) yonetimi

2000 | Taylor, Collins Stratejik aday temini

2001 | Scullion, Brewster Yabanci  yoneticilerin  (eXxpatriate)
yonetimi

2002 | Nowicki, Rosse Ise alima yoOneticilerin bakis

2002 | Phillips, Gully Singapur ve ABD’deki personel se¢im
teknikleri

2003b | Gong Cokuluslu sirketlerin baglh
kuruluslarmin kadrolanmasi

2003 | Peterson Yabanci yOnetici (expatriate  ve
inpatriate) kullanimi

2003 | Petrovic, Kakabadse Uluslararast1  yatrim  ortakhiginin
stratejik kadrolanmasi

2003 | Ryan, Wiechmann, Hemingway | Kiiresel kadrolama sistemleri dizayni

2003 | Wiechmann, Ryan, Hemingway | Kiiresel kadrolama sistemleri dizayni

2006 | Lim, Winter, Chan Ise alm siirecinde kiiltiirlerarasi
miilakat

2006 | Tarique, Schuler, Gong Cokuluslu sirketlerin bagl
kuruluslarmin kadrolama
kompozisyonu modeli

2007 | Gaur, Delios, Singh Ev sahibi iilke g¢evresi bagh kurulus
kadrolama stratejilerini nasil etkiler?

2008 | Breaugh Isgdren temini

2008 | Cascio, Aguinis 21. yiizy1l orgiitlerini kadrolamak

2008 | Ramesh, Hazucha, Bank Kiiresel yOneticilerin kisilik
bilgilerinin kullanilmas1

2009 | Ma, Allen Kiiltiirler aras1 aday temini

2009 | Ryan, Boyce, Ghumman, Jundt, | Globallesme (se¢im prosediirleri)

Schmidt, Gibby
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2009 | Vidal, Tigges Tekstil sektoriinde gegici igse alim ve
stratejik kadrolama
2010 | Collings, McDonnell, Gunnigle, | Cokuluslu sirketlerde disa dogru

Lavelle (outward) akisin modeli
2013 | Arp, Hutchings, Smith Yerel orgiitlerde yabanci yoneticiler
2013 | Fee, McGrath-Champ, Liu IK ve yabanci yonetici (expatriate)
tahliyesi
2013 | Tharenou Inisiyatif kullanan yabanci yoneticiler
(expatriate): sirket tarafindan

gorevlendirilenlere bir alternatif
2014 | Feitosa, Kreutzer, Kramperth, | Yabanci yonetici (expatriate) uyumu:

Kramer, Salas se¢im ve egitim
2014 | Park, Abbott, Werner Kiiresel gorevlendirmeler
2014 | Silvanto, Ryan Tagmmanin markalastirilmast:  yurt

disindan yetenegin cezbedilmesi i¢in
stratejik bir ¢ergceve

Esin Can, Haldun Secaattin Cetinarslan, Expatriate Staffing in Foreign Subsidiaries of Multinationals:
A Literature Review, Driving Multinational Enterprises Through Effective Global Talent
Management, ed. Khaled Tamzini, Tahar Lazhar Ayed, Aisha Wood Boulanouar, Zakaria Boulanouar
(Hershey, PA: IGI Global, 2017), 37-38’in genisletilmis halidir.

Kiiresel yoneticilerin temini, se¢cimi ve gelistirilmesi stratejik 6neme sahip biliyiiyen
bir alandwr. Kiiresel yonetici olarak; kiiresel anlamda sirket anlayisina sahip, genis
kiiltiirel bilgiyi haiz, farkl kiiltiirel ortamlarda yasayabilme esnekligine sahip, farkli
kiiltlirlere sahip bir¢ok kisi ile ayni anda etkilesim kurabilen, kendisinden farkl
iilkelerin vatandasi olan is arkadaslarina esit bakis agisina sahip, birkag dili etkin
kullanabilen, performans kiyaslamalar1 i¢in diinya standartlarmi kullanan yoneticiler
secilmelidir (Greer, 2001, 132). Kiiresel yonetici se¢imine iliskin olarak, Adler ve
Bartholomew tarafindan yapilan c¢alisma, ABD ve Kanada’daki c¢okuluslu
sirketlerdeki 1K faaliyetlerinin cogunun bahse konu gereksinimleri karsilamadigini

ortaya koymaktadir (Adler, Bartholomew, 1992).

Cokuluslu sirketlere uluslararasi yonetici olarak AUV, EUV veya UUV tercih etmenin
sirket acisindan birtakim yararlar1 ve sakincalar1 bulunmaktadir (Dowling, Festing,
Engle, 2009, 85; Dowling, Welch, 2004, 63). Calisan kaynaklarmin yararlari ve

sakincalar1 Tablo 2.7°de gosterilmistir.
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Tablo 2.7: Calhisan Kaynaklarimin Yararlan ve Sakincalar
Ana Ulke Vatandaslar (AUV)

Yararlan Sakincalar
Orgiit  diizeyinde  kontrol  ve | EUV’nin terfi firsatlar1 daha smirh
koordinasyon saglar. olacaktir.
Gelecek  vaad eden  yoneticiler | EU’ye uyum daha uzun siirede
uluslararasi deneyim kazanir. gergeklesecektir.

Belirli beceri ve bilgi diizeyine sahip
olmalarindan dolayi, bazi gorevler igin

AUV tercih edilirler.

AUV ve EUV iicretleri birbirinden farkli

olacaktir.

Baghh  kurulusun, ana  merkezin

hedeflerine ve politikalarina uyum

gosterecegine olan giiven artar.

AUV ana merkezin yonetim bigimine
uygun olmayan yoOntemler konusunda

zorlayici olabilirler.

Ev Sahibi Ulke Vatandaslar1 (EUV)

Yararlan

Sakincalan

Dil ve diger engeller ortadan kalkar.

Ana merkezin kontrol ve koordinasyonu

engellenebilir.

Ise alma maliyetleri diisiiktiir. Calisma

izni almaya gerek yoktur.

Bagli kuruluslar disinda kariyer firsatlari

smirlidir.

EUV bulunduklar1 mevkilerde uzun siire
kaldiklarindan  yonetimde  stireklilik

saglanir.

EUV'nn  calistirilmast  AUV’nin
uluslararasi1 deneyim kazanma sanslarimi

azaltmaktadir.

Devlet, kendi vatandaslarinin ¢aligmasi

EUV’nin temini kiiresel birimden ziyade

konusunda zorunluluklar ortaya | federasyon olusumunu tesvik
koyabilir. etmektedir.
Uciincii Ulke Vatandaslar1 (OUV)
Yararlan Sakincalan
Ucret ve yan ddemelerle ilgili talepleri | Calisanlarin transferinde tilkeler

AUV’'na gore daha diisiik diizeyde

olacaktir.

arasindaki kotii iliskiler g6z Oniine

almarak karar verilmelidir.
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AUV’na gore EU’nin ¢evresi hakkinda
daha fazla bilgi edinebilirler.

EU, UUV’nmn calistirilmas: konusunda
duyarlilik gosterebilir.

GoOrev surelerinin  tamamlanmasi ile
uuv
istemeyebilirler.

ulkelerine donmek

Peter J. Dowling, Denice Welch, International Human Resources Management: Managing
People in a Multinational Context (UK: Thomson Learning, 2004), 63.

Armstrong (2016); Dowling, Festing ve Engle (2009)’in, CUS’lara uluslararasi
yonetici olarak AUV, EUV veya UUV tercih etmenin sirket agismdan birtakim
yararlar1 ve sakincalari olabilecegi yoniindeki goriisiine katilmaktadir.

Kopp (1994, 584), Tung’mn farkli iilkelerdeki CUS’larm uluslararas1 iKY
uygulamalarini agikga karsilastiran tek arastirmaci oldugunu ve ¢alismalarmin
Avrupa, ABD ve Japonya’daki CUS’larda uluslararasi yonetici se¢imi ve egitimini
kesfettigini belirtmektedir. Tung (1982)’a gore, Bat1 Avrupa ve Japon CUS’larin,
Kuzey Amerikali CUS’lardan daha basarili uluslararasi yoneticileri vardir. Cilinkii Bat1
Avrupa ve Japon CUS’larm 6zellikle secim ve performans yonetimi basta olmak {izere
uluslararas1 IKY uygulamalari, Kuzey Amerikali CUS’larinkinden daha gelismis ve
etkilidir (Tung, 1982). Tung (1982) 1, ¢alismasinda ortaya koydugu hususlardan biri
de denizasir1 gorevlendirmeler i¢cin personel se¢iminde kullanilan kriterlerdir (Kopp,
1994, 584).

Tung (1981, 1982), denizasir1 yonetsel gorevlendirmeleri dort ana kategoriye
ayrrmaktadir: (1) Icra Kurulu Baskani (Chief Executive Officer-CEQ), (2)
Fonksiyonel Baskan (Functional Head), (3) Sorun Coziicii (Trouble-shooter) ve (4)
Operatif (Operative).

Boyatzis (1982), yonetsel yetkinlikleri (Managerial competencies) “yonetsel yetkinlik
modeli” kapsaminda bes kiimelenme (Cluster) ile ele almaktadir. Bu kiimelenmeler;
(1) amag ve aksiyon yonetimi kiimelenmesi, (2) liderlik kiimelenmesi, (3) IKY
kiimelenmesi, (4) astlarmi yonlendirme kiimelenmesi ve (5) digerleri tizerine
odaklanma kiimelenmesidir. Ozutku ve Algur (2012, 55), bu kiimelenmelerde yer alan
yonetsel yetkinlikleri, tiim yOneticilerde bulunmasi gereken yonetsel yetkinlikler

olarak degerlendirmektedir.
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Kopp (1994) ise denizasir1 gorevlendirmeleri {i¢ kategoriye aywrmaktadir: (1) Ust
Diizey Yonetim Pozisyonlar1 (Top Management Positions) (iilke yoneticisi veya
denizasir1 faaliyetler bagkani gibi), (2) Yonetsel Pozisyonlar (Managerial Positions)
(beyaz yakalilar gibi) ve (3) Yonetsel Olmayan Pozisyonlar (Nonmanagerial

Positions) (yonetsel olmayan tiim isgdrenler gibi).

Yoneticiler degisik sekillerde uluslararast gorevler (cross-national posting,
abroad/overseas deployment, expatriation/inpatriation) alabilmektedir: (1) kisa siireli,
(2) uzatilmis, (3) uzun siireli, (4) gezici, (5) dongiisel, (6) sozlesmeye bagli ve (7) sanal
(Dowling, Festing, Engle, 2009, 90-91). Bu gorevleri; (1) kisa siireli gorevler, (2) sik
ucus yapanlar, (3) uluslararasi seyahat edenler, (4) esnek zamanli uluslararasi
calisanlar, (5) uluslararas1 gezginler ve (6) ana merkeze calismaya gelen uluslararasi
yoneticiler (baglh kurulustan, gegici bir siireligine ana merkezde calismaya gelen
calisanlar) seklinde siralamak da miimkiindir. Goriildiigi gibi, alternatif yurt disi
gorevler olsa da uluslararasi yonetici olmak en yaygin yurt dis1 gorev ¢esididir (Banai,

Harry, 2004; Mayerhofer ve dig., 2004; Minbaeva, Michailova, 2004).

Uluslararasi yonetici se¢imini etkileyen faktorler, “bireysel faktorler” ve “durumsal
faktorler” olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Bireysel faktorler, (1) teknik ve yonetsel
beceriler, (2) kiiltiirleraras1 uyum ve (3) aile gerekleridir. Durumsal faktorler ise, (1)
ilke/kiiltir gerekleri, (2) yabanci dil ve (3) ¢okuluslu sirketin talepleridir (Dowling,
Welch, 2004, 98).

Hurn (2006, 280), uluslararas1 yoneticilerin (international managers) yonetsel
yetkinliklerini, gelencksel expat yoneticilerin (traditional expatriate managers)
yonetsel yetkinliklerinden farkli olarak, (1) siklikla farkli bolgelerdeki birgok tilke ile
ilgilenmek, (2) degisik kiiltiirlerde calismaya uyum saglamak, (3) kiiltiirlerarasi
becerileri hem ana iilkede hem de denizasir/yurt disinda (overseas) kullanmak, (4)
farkl kiiltiirlerle calismak ve onlardan yeni seyler 6grenmek, (5) kariyer ve orgiitsel
gelisim i¢in expathigin (expatriation) 6tesinde (transpatriation) calismak ve (6) kiiresel

bir perspektif gelistirmek seklinde siralamaktadir.

Uluslararas1 yoneticinin sahip olmasi gereken dnemli yetkinlikler konusunda farkli
goriisler bulunmaktadir. Ornegin; bu yetkinlikler, Fish ve Wood (1994, 8)’a gore

adaptasyon, esneklik (flexibility), duyarlilik, tolerans, duygusal esneklik (emotional
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resilience) ve kisisel farkindalik iken, Jordan ve Cartwright (1998, 93)’a gore iliskisel

yetenekler, kiiltiirel duyarlilik, dil becerisi ve stres yonetimidir.

Lucia ve Lepsinger (1999, 23), yonetici se¢im silirecinde yetkinlik modellerinin
kullanilmasmnin isletmeler i¢in yararli olacagma deginmektedir. Benzer sekilde,
Dubois ve dig. (2004, 123) de orgiite uygun bir yetkinlik modeli ile se¢im kriteri olarak
belirlenecek yetkinlikler sayesinde yetkinlik temelli bir uluslararasi yonetici

gorevlendirme yaklagiminin orgiitlere fayda saglayacagini belirtmektedir.

Baska bir ¢alismada, uluslararas1 gorevler i¢in segilecek yoOneticilerde bulunmasi
gereken bes ana kriter: (1) is bilgisi ve motivasyon, (2) iliskisel yetenekler, (3)
esneklik/adaptasyon, (4) kiiltiirel aciklik ve (5) aile durumu olarak siralanmistir
(Dessler, 2013, 613). Ancak, Sadullah ve dig. (2013, 647), yapilan arastirmalarin
cokuluslu sirketlerin benimsedikleri yaklagimi gerektigi kadar sistematik bir

degerlendirmeden ge¢irmeden uyguladiklarini gésterdigini belirtmektedir.

Harvey (1985), makalesinde, uluslararasi yonetici gorevlendirmenin c¢okuluslu
sirketler icin en karmasik IK sorunlarindan biri haline geldigini belirtmektedir. Ayn1
makalede, ayrica, ABD kokenli yabanci yoneticilerin %25-40’1nin basarisiz oldugunu,
bircok ¢okuluslu sirket tarafindan se¢im siirecini etkileyen bir faktor olan yoneticinin
ailesine yeterince 6nem verilmedigini, ABD merkezli ¢okuluslu sirketlerin yabanci
yonetici se¢im kriterlerinin genellikle uzun is gegmisi, kendini ispatlamis sicil kaydi
ve sirketle beraber gecirilen birka¢ yil olarak ele alindig1 vurgulanmaktadir. Bunun
yaninda, makalede, erkek yoneticilerin kadin yoneticilere kiyasla daha ¢ok tercih
edildigine, yoneticilerin baslangi¢ pozisyonlarindakilerden ziyade genelde tecriibeli
kisiler olduguna, yaslarmin 30-45 olduguna ve g¢ogunlukla evli ve okul caginda
cocuklar1 olduguna yer verilmektedir (Harvey, 1985, 84-85). Ayni ¢aligmada,
uluslararas1 yonetici secimine yonelik gelistirilmis yeni bir teknik de ortaya
konmaktadir. Bu teknik, ¢okuluslu sirketlerde kullanilabilecegi gibi belirli bir lilkede
kullanilmak iizere de ayarlanabilmektedir. Bu teknige gore, uluslararasi yonetici
adaymin uyma yetenegi (adaptability) miilakat esnasinda bazi sorular (Ornegin; aday,
digerlerine kars1 hassas midir, digerlerinin fikirlerine kars1 agik muidir, igbirlik¢i midir,
uzlagsmaci1 midir, yeni durumlara kars1 tepkileri ve farliliklar1 anlamak ve kabullenmek
icin sarfettigi cabalar1 nelerdir, kiiltiirel olarak hassas midir, farkindaligi var midur,
kiiltiirlerarasi iligki kurabilir mi vb.) ile tespit edildikten sonra aday Tablo 2.8°de

belirtilen 30 adet 6zelligin yer aldig1 bir secim sistemine tabi tutulmaktadir. Bahse
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konu sistemde; hangi 6zelligin kritik degisken oldugu bagli kurulus tarafindan

belirlenmektedir. Boylelikle, bagli kurulusun se¢im siirecine girdi yapmasma imkan

saglanmaktadir. Siralama puani, 1 ile 5 arasinda olmak iizere, miilakat¢i/ise alim

miidiirii tarafindan adaym her bir 6zelligi i¢cin belirlenmektedir. Agirlik faktori puana,

1 ile 5 arasinda olmak iizere, ana merkez tarafindan belirlenmektedir. Bu puan, sirketin

ideal adayda olmasini bekledigi/istedigi puandir. Siralama puani ve agirlik faktori

puaninin ¢arpimindan ise toplam puan elde edilmektedir. Son olarak, 30 adet 6zelligin

toplam puanlar1 toplanarak genel toplam bulunmaktadir. Bu sistem, yiiksek maliyetli

yabanc1 yonetici 1sgilicli devrini azaltmasi ve aday temini ve se¢imi siirecinin devamli

gelisimini saglamasi agisindan sirketlere ek faydalar saglamaktadir.

Tablo 2.8: Uluslararasi Adaylar i¢in Se¢cim Sistemi

S.No. Ozellik DeZ:;tli:n? Siralama x Agirlik Faktorii = Toplam
1. Teknik yetkinlik

2. Egitim/mental esneklik

3. Artirllmig gérevbast sorumlulugu kapasitesi
4. Liderlik/inisiyatif

5. Temsil becerileri

6. Bagimsiz ¢alisma

7. fletisim becerileri

8. Evliligin duraganligt

9. Ailenin uyumu

10. Kiiltiirel empati

11. Uyum/esneklik

12. Dil becerileri

13. Merak ve belirsizlige agiklik

14. Miicadeleye aciklik

15. Motivasyon

16. Istikrarlilik

17. Kisisel olgunluk

18. Karar verme stili
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Tablo 2.8 - devam

19. Sosyal ve kiiltiirler arasiliga dnceden maruz
kalma
20. Tlgi alanlarmim kapsanu
21. Degisime olan tavr1
22. Sosyal uyum
23. Hiisrana kars1 toleransi
24. Fiziksel ve duygusal dayanma giicii
25. Cabuk toparlanma 6zelligi (resilience)
26. Ozgiiven (self-reliance)
217. Kisisel farkindalik (self-awareness)
28. Ozsayg (self-esteem)
29. Esitlige saygt
30. Dogmatizm yoklugu
Genel Toplam:

Michael G. Harvey, The Executive Family: An Overlooked Variable in International Assignments
(Columbia Journal of World Business, 1985), 90.

Bir¢ok arastirma (Caligiuri, 2000; Harzing, 2004; Mendenhall, Oddou, 1985; Tung,
Varma, 2008) g6z Oniine alinarak Aycan, Kanungo ve Mendonga (2016) tarafindan
hazirlanan ve uluslararasi yonetici adaylarmi degerlendirmek i¢in kullanilabilecek

se¢im kriterleri asagida siralanmistir (Aycan, Kanungo, Mendonga, 2016, 340-341):

“- Is davranislarmin kiiltiirden nasil etkilendigini ve kiiltiirlerin nasil farkliliklar gosterdigini

bilmek.

- Ev sahibi iilkenin sosyokiiltiirel, politik ve ekonomik baglamini, ayrica tarihi egilimlerini ve

gelecek tahminlerini bilmek.

- Yeni kiiltiirii 6grenme, ev sahibi iilke ve anavatanin degerlerini bir araya getirme istegi.
- Grup igindeki farkh kiiltiire sahip tiyelerle etkili iletisim kurabilme becerisi.

- Disadoniikliik, yeni deneyimlere agik olma ve kisilik 6zelligi olarak esneklik.

- Stresle ve belirsizliklerle etkili bag edebilme, toplumsal sorun ¢ézme becerileri.

- Yiiksek 6zsaygi ve ozyeterlik.”
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Ayrica, bahse konu se¢im kriterlerine ilave olarak, adaym yurt disinda caliymaya
istekli olmas1 ve kiiltiirel zekas1?® da dikkat edilmesi gereken hususlardandir (Aycan,

Kanungo, Mendonga, 2016, 341).

Heller (1980)’e gore, uluslararasi yoneticinin; genis, entelektiiel ufuklu, esnek kisilikli,
kiiltiirel empatinin davranigsal degerlerine sahip, samimi, sabirli, 6ngoriilii, egitimsel
ve profesyonel (teknik) yetkinliklere sahip, saglikli, yaratici, becerikli ve ¢alisma

arkadaslarina saygili olmas1 gerekmektedir.

Yildirim (2007, 172), yurt disina yatirim yapan Tiirk sirketlerindeki orgiit yapist ve
karsilagilan sorunlar ile ilgili hazirladigi doktora tezinde, sirketlerin yurt dis1
faaliyetleri arttik¢a, yurt disindaki bagl kuruluslarda gorevlendirilecek yoneticilerin
secimi ile 1ilgili problemlerin de arttigini, farkli milliyetlerden ydneticilerin
gorevlendirilme ihtiyact ortaya c¢iktiginda ise sirketlerin bu tip yoneticileri bulma
konusunda sikint1 yasadigmi belirtmektedir. Yildirim, ayrica, yurt disina yatirim yapan
Tirk sirketlerinin yurt disindaki baglh kuruluslarmin sayisi arttikca, bahse konu
kuruluslarda istihdam edilecek yoneticilerin se¢im kriterlerinin de sirketler icin dnemli

bir sorun teskil ettigini vurgulamaktadir (Yildirim, 2007, 172).

Diger bir calismada (Zeira, Banai, 1985), sirketler i¢cin milletlerarasi yonetici
gorevlendirmelerinde yoneticinin (1) teknik yetkinligi, (2) yabanci deneyime baslama
istekliligi ve (3) ev sahibi iilke dilindeki uzmanhgi gibi bazi kriterlerin kolaylikla
degerlendirilebildigi, diger bir ¢alismada (Mendenhall, Oddou, 1986) ise (1)
yoneticinin yetenegi (ability) ve (2) yoneticinin veya ailesinin yabanci kiiltiire uyumu
gibi hususlarin degerlendirilmesinin ¢ok zor oldugu belirtilmektedir. Ayrica, yabanci
yonetici se¢imi konusunda tatminkar se¢im metotlar1 ortaya koyabilmek i¢in kiiltiirel
etkilesim silirecinin (acculturation process) heniiz tam olarak anlasilamadig:
belirtilmektedir. Halen, uzun siireli miilakatlarin en iyi se¢im yontemi olabilecegi

diisiiniilmektedir (Robock, Simmonds, 1989, 582).

Bir diger ¢aligmada (Cunningham-Snell, Wigfield, 2005, 440), kiiresel 6rgiitlerde lider

se¢iminin; adaylarin diinyanimn her yerinden gelme ihtimali, yasal mevzuatin iilkeden

23 Kiiltiirel zeka, kisinin yeni bir kiiltiirel baglama etkili bir sekilde uyum saglama yetenegidir (Earley,
Ang, 2003). 1Q (Intelligence Quotient) testleri 6lgiilen zekanin, birgok ¢esidi olmakla birlikte, duygusal
zekanm (Emotional Quotient-EQ) ve ruhsal zekanin (Spiritual Quotient-SQ) literatiirde oldukga
kullanildig1 goriilmektedir. Son zamanlarda duygusal zekd kavramma benzer ahlaki (moral) zeka
(Moral Intelligence-MI), kiiltiirel zekd (Cultural Intelligence-Cl) ve orgiitsel zekd (Organizational
Intelligence-Ol) gibi kavramlarin kullanildig1 da bilinmektedir (Aslan, 2013).

64



ilkeye degisiklik gostermesi ve farklt kiiltiirlerden gelen adaylarin nasil
secileceklerine iligkin farkli beklentilerinin olmasi gibi birtakim zorluklarmin oldugu
belirtilmistir. Orgiitler, kiiresel secim yapabilmek igin gecerli, adil, olumlu olarak ele
alinmis ve hukuki olarak giiclii degerlendirme kriterlerine ve se¢im metodolojilerine
ihtiya¢ duymaktadirlar. Kiiresel liderler i¢in 6nemli olan davranislari; (1) is birligi
icinde iletisim kurmak ve ¢aligmak, (2) yiiksek performansli takimlari motive etmek
ve kurmak, (3) giiven tesis ve idame etmek, (4) planlamak ve izlemek, (5) analiz etmek
ve karar vermek, (6) farkindalik ve durumsal etkililik, (7) hedeflere ulasma ve (8)
kiiltiirel uyum olarak saymak miimkiindiir (Cunningham-Snell, Wigfield, 2005, 445).
Calismanin sonucunda, kiiresel orgiitlerde lider se¢imi i¢in kiiresel olarak standart bir
yaklasgimm uygulanabilmesinin miimkiin olabilecegi kanismna varilmistir. Bu
kapsamda; kiiresel lider sececek ise alim uzmanlarina asagidaki tavsiyelerde

bulunulmustur (Cunningham-Snell, Wigfield, 2005, 451-453):

e Secim kriteri, kiiresel 6l¢ekte yapilacak is analizi vasitasiyla belirlenmelidir.

o Sistemdeki kiiresel standartlasmanin boyutu hakkinda karar verilmelidir.

e islemsel adalet (procedural justice) ihtiyaglarmi karsilayacak ve tiim aday temin
merkezlerine uyabilecek hedef se¢im metotlar1 se¢ilmelidir.

e Metotlarin, uzmanlar tarafindan dizayn edilmis ve karisik topluluklar ile temsili
merkezlerde pilot uygulamalar vasitasiyla gelistirildiginden emin olunmalidir.

e Merkezlerde kullanilacak sistemlerin yasal gereksinimleri arastirilmalidir.

e Son kullanicilara angaje olan uygun bir strateji vasitasiyla sistem uygulanmalidir.
Ayrica, son kullanicilarin, sistemin dizayn ve pilot uygulamasinda gérev almalari
saglanmali, boylelikle bagliliklar1 artirilmalidir.

e Sistem izlenmeli ve gbzden gegirilmelidir.

2011 yilinda yayimlanan Uluslararas1 Yonetim Raporuna gore, uluslararasi yonetici
secim yontemlerinden olan kurul gériismeleri, bire bir goriismeler, bagvuru formlari,
psikometrik testler, degerlendirme merkezleri, grafikler, referanslar, yetenek testleri
ve teknik testler arasinda en ¢ok kullanilan yontemin, Avustralya, Giiney Afrika ve
ABD’de “referanslar”, Israil, Japonya ve Tayvan’da “bire bir goriismeler” ve
Filipinler’de ise “basvuru formlar1” oldugu, en az kullanilan yontemin ise (Tayvan
hari¢) “grafikler” oldugu goriilmektedir (Tayvan’da en az kullanilan yOntem

“degerlendirme merkezleridir”.) (Uluslararasi Yonetim Raporu, 2011, 43).
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Bagli kurulusa yonetici olarak EUV ve UUV segilecekse su konular dikkate
alimmalidir: testler, miilakatlar, kiiltiirel degisime adapte olabilme, ruhsal ve fiziksel
acidan saglikli olmak, yas, tecriibe, egitim, dis iilkeye atanma konusunda motive
olmalari, dil yetenegi, esler ve bagl bulunulan diger faktdrler, liderlik yetenegi, teknik
yetenek ve yonetsel beceriler (Hodgetts, Luthans, 1991, 180°den aktaran Dereli, 2005,
70-72).

Uluslararasi tecriibe sahibi yOneticiler bir Orgiitiin uluslararasilagmas: ile ilgili
karmagikliklarin yonetimi ve orgiitiin kiiresel bilgi ve yetkinligine katki saglamalar1
acisindan diger yoneticilere nazaran daha iyidirler (Caligiuri, Lazarova, 2001).
Dolayisiyla, uluslararast gorevlendirmeler i¢in titizlikle se¢im yapmak kritik bir
faaliyettir (Van Vianen, De Pater, Caligiuri, 2005, 459). Boylesine 6nemli olmasina
ragmen, kiiresel sirketlerin sadece birkac¢i son zamanlarda kiiresel yoneticilerin se¢imi
icin stratejik bir siire¢c uygulamaya baslamislardir. Van Vianen, De Pater ve Caligiuri
(2005) caligmalar1 kapsaminda 6nerdikleri “en 1yi uygulama siireci’nin bazi ¢okuluslu
sirketlerde kiiresel yoneticilerin se¢imi i¢in kullanilmaya basladigmi belirtmektedirler.
Bu siire¢ dort asamadan olusmaktadir: (1) karar verme veya kendini se¢me, (2) aday
havuzu olusturma, (3) teknik ve yonetsel becerileri degerlendirme ve (4) iki tarafli bir

karar verme (Van Vianen, De Pater, Caligiuri, 2005, 469).

CUS’larin bagh kurulusglar1 i¢in diger bir yonetici kaynagi1 da 6zenle secilmis ve ana
iilke kiltliriine alismis, ana tllkedeki isletme okullarindan mezun olacak yabanci

ogrencilerdir (Alpander, 1973).

Harzing (2004)’e gore, uluslararas1 yOneticilerin basaris1 (1) kiltlirler aras1 uyum
saglamalarina ve (2) is performanslarma gore degerlendirilmelidir. Konu ile ilgili
olarak, Aycan, Kanungo ve Mendonca (2016, 336-339), bir¢ok kaynaktan
faydalanarak, uluslararasi yoneticinin; (1) uyum saglamasiyla ilgili unsurlart: (a)
uluslararasi yoneticinin 6zellikleri, (b) gérevin dogast, (c) orgiitsel destek ve (¢) ailevi
unsurlar olmak tizere dort baglik altinda, (2) performansi ve is tatmini ile ilgili unsurlar1
ise: (a) dilde yetkinlik, (b) roliin agik olmasi, (c) kisilik, (¢) gorevin anlamlilig1, iste
ozerkligi, is yetkisi, is benzerligi, ekip ¢aligmasi, fikir birligine dayali karar verme,
orgiitsel destek, mentorluk ve siir genigletme aktiviteleri ve (d) kiilttirel duyarhlik, iyi
kisiler arasr iligkiler, kiiltiirel agiklik, esneklik ve uyum saglayabilirlik olmak tizere bes

baslik altinda incelemistir.
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Uluslararasi yoneticilik ve kariyer konusunda 6rnek olarak Ahmet Mesut Ersoy’un
hikayesine bakilabilir. Ersoy, 2011 Agustos’tan itibaren DenizBank AG CEO’lugunu
yapmaktadir. DenizBank AG, Almanya’nin 16 sehrinde ve Avusturya’nin 27
noktasinda toplam 43 sube ile hizmet vermektedir. Avusturya bankacilik sisteminde
besinci biiyiik 6zel banka konumundadir. 19 farkli milliyete mensup personeli 24 farkl
ana dili konusmaktadir. DenizBank AG’de ¢aligmak isteyenler; Tirkiye’deki ana
kurum iizerinden, DenizBank AG Genel Agi’ndan, ilanlardan veya 6z gegmisleri ile
birlikte IK boliimiine is basvurusu yapabilmektedir. Bahreyn, Rusya ve Avusturya’da
uluslararasi kariyer yapan Ersoy, her degisimin; bir deneyim, 6grenim, heyecan ve
dolayisiyla kendisini gelistirme firsati oldugunu vurgulamaktadir. Ornegin;
Bahreyn’de 50 dereceye kadar varabilen sicakliklar ve Rusya’da Kiril alfabesini
sokme miicadelesi. Sonug olarak; Ersoy, uluslararasi ¢alismayi, kendisi i¢cin bash
basina bir motivasyon faktorii olarak degerlendirmektedir (Deniz’de Basar1 Hikayesi,
[11.08.2016]).

Harris ve Kumra (2000, 604), etkili uluslararasi yoneticiler igin gerekli olan
ozellikler/davranislar ile ilgili tartigmanin uzun yillardir uluslararasi yonetici yonetimi
literatiirtinde 6nemli bir yere sahip oldugunu ve bahse konu literatiirde yetkinliklerin
teorisi ve isletmelerdeki fiili uygulamalar arasinda “iiziicii” bir bosluk oldugunu
belirtmektedir. Yazarlar, ayrica, bahse konu literatiirde uluslararasi yoneticilerin se¢im
kriterleri olarak belirlenen becerileri/yetkinlikleri listeleyen ¢alismalarda “expatriate”
ve “international manager” terimlerinin ¢ok az tanimlandigini, bu nedenle bahse konu
becerilerin/yetkinliklerin petrol platformu sefleri (Oil rig supervisors), uluslararasi
yardim calisanlar1 (International aid workers) ve biiyiik uluslararasi bagl kuruluglarin
icra baskanlar1 (CEOs of major international subsidiaries) gibi ¢ok cesitli roller i¢in

secim kriteri olarak belirlenmesinin “anlamsiz” olacagini vurgulamaktadir.
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3. ANALITIK HIYERARSI PROSESI

Bu boliimde, sirasiyla, Cok Kriterli Karar Verme (CKKV), CKKV problemleri ve
teknikleri, CKKV siireci ve asamalar1 ile Analitik Hiyerarsi Prosesine (AHP)

deginilecektir.

3.1. Cok Kriterli Karar Verme

Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) (Multi Criteria Decision Making-MCDM), en basit
tanimiyla, problemi hiyerarsik bir yap1 icinde kendini olusturan parcalara ayirmak ve
alternatifleri siralamak icin Oncelikleri olusturmaktir (Saaty, [25.03.2010], 1’den
aktaran Unal, 2010, 35). CKKV, somut ve soyut kriterlere veya niteliklere gore
potansiyel karar se¢eneklerinden en iyisinin se¢imi ile ilgilenmektedir (Cho, 2003,
1099). Guitouni ve Martel (1998, 502), CKKV metotlarmin amacinm “iyi” éneride
bulunmaya yardim etmek oldugunu vurgulamaktadir. Whaiduzzaman ve dig. (2014,

3)’nin CKKYV ile ilgili smiflandirmasina Sekil 3.1°de yer verilmistir.

CKKV
1
1 1 1 1
F:l.r;ﬂiw Cegitler Metotlar Kategoriler
|
MCSP CNFT -" avp HH  Topsis CAKV
MCMP USt Siralama L o Heromeriee CNKV
Bulnk HH ELECTRE
vikor  HH pemateL
era H{ Dbea
anp H

Sekil 3.1: CKKYV Simiflandirmasi

Md Whaiduzzaman, Abdullah Gani, Nor Badrul Anuar, Muhammad Shiraz, Mohammad Nazmul
Haque, Israat Tanzeena Haque, Cloud Service Selection Using Multicriteria Decision Analysis (The
Scientific World Journal, 2014), 3.
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Velasquez ve Hester (2013, 56) ise, yaygmn olarak kullanilan CKKV metotlarini,
Whaiduzzaman ve dig. (2014, 3)’den farkli olarak su sekilde siralamaktadir: (1)
CNFT, (2) AHP, (3) Bulanik Kiime Teorisi (Fuzzy Set Theory-FST), (4) Durum
Tabanli Cikarsama (Case-based Reasoning-CBR), (5) DEA, (6) Basit Cok Oznitelik
Derecelendirme Teknigi (Simple Multi-Attribute Rating Technique-SMART), (7) GP,
(8) ELECTRE, (9) PROMETHEE, (10) Basit Toplamli Agirliklandirma (Simple
Additive Weighting-SAW) ve (11) TOPSIS.

CKKYV; sahip oldugu 6zelliklere bagl olarak CNKV ve CAKV olmak lizere ikiye
ayrilmaktadir (Hwang, Yoon, 1981; Yoon, Hwang, 1995, 2). CNKV, se¢cim veya

degerlendirme, CAKYV ise tasarim problemlerinin ¢éziimiinde kullanilmaktadir (Cmar,

2004; Hwang, Yoon, 1981).

3.1.1. Cok Nitelikli Karar Verme Ve Metotlar

Cok Nitelikli Karar Verme (CNKV) ve metotlar1 asagida agiklanmistir.

3.1.1.1. Cok Nitelikli Karar Verme

CNKYV (Multi Attribute Decision Making-MADM), karar vermede siklikla kullanilan
bir koldur. Bu kol, Yoneylem Arastirmasi (Operations Research) smnifina aittir
(Triantaphyllou ve dig., 1998, 175). Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) CNKV nin
orneklerindendir. AHP, ¢alismanin ana konusunu olusturdugundan, diger CNKV
metotlar1 asagida sadece kavramsal olarak incelenecek, AHP ise ileride “Analitik

Hiyerarsi Prosesi” baslig1 altinda genis olarak ele alinacaktir.

3.1.1.2. Cok Nitelikli Karar Verme Metotlan

CNKV metotlar1 ile ilgili olarak Guitouni ve Martel (1998) tarafindan yapilan
smiflandirma asagida agiklanmistir.

3.1.1.2.1. Basit Metotlar

Agwrlikly Toplam (Weigted Sum): Bir alternatifin kiiresel performansi her bir kriterin
agirhikli toplaminin degerlendirilmesiyle hesaplanmaktadir (Guitouni, Martel, 1998,

508).

Leksicografik (Lexicographic): Bazi karar verme durumlarinda bir kriterin baskin

goriindigi mantigma dayanmaktadir. Biitlin alternatifler en O6nemli kriter ile
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karsilastirilmakta, sonra digerine gecilmektedir. Isleme tek bir alternatif kalincaya

kadar devam edilmektedir (Guitouni, Martel, 1998, 508).

Baglayici  (Conjunctive): Biitiin kriterler i¢in asgari kabul edilebilir seviyeyi
kargilamayan alternatif reddedilmektedir. Biitlin kriterler i¢in asgari kabul edilebilir
seviye, kabul edilemez alternatifleri elemek i¢in kullanilmaktadir (Guitouni, Martel,

1998, 508).

Ayrigtiricr (Disjunctive): Bir alternatif herhangi bir kriter bazinda kendi en yiiksek
puanina gore segilmektedir. Her bir 6zellik i¢in istenilen seviye alternatifleri se¢mek
icin kullanilmaktadir. Segilecek alternatifin herhangi bir kriter bazinda bu seviyeye

esit veya lizerinde olmasi gerekmektedir (Guitouni, Martel, 1998, 508).

Kotiimserlik (Maximin): Bir alternatifin performanst en zayif degerlendirmesi
tarafindan belirlenmektedir. Metodun tutuculugu ve karamsarligi en zayif yoniinii
olusturmaktadir. Her faaliyet salt en kotii getirisine dayali olarak yargilanmakta, diger

getiriler dikkate alinmamaktadir (Evren, Ulengin, 1992a, 11).

3.1.1.2.2. Tekli Sentezleme Kriteri Kullanan Metotlar

TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution): Hwang ve
Yoon tarafindan 1981°de gelistirilen (Hwang, Yoon, 1981) TOPSIS metodu,
alternatifler arasindan en iyisini segebilen, karmagsik algoritmalar ve matematiksel
modeller icermeyen basit bir metottur (Ozdemir, 2014, 134). ELECTRE yontemine
alternatif olarak gelistirilen bu metot (Triantaphyllou ve dig., 1998, 176), pozitif ideal
¢Ozlimlere yakinlik ve negatif ideal ¢oziimlerden uzakligin birlesimi ile pozitif ideal
¢coziime benzerlik ya da nispi yakinlik olarak adlandirilan bir indeks tanimlamaktadir.

Daha sonra, pozitif ideal ¢oziime benzerlik gdsteren alternatif se¢ilmektedir (Yoon,

Hwang, 1995, 39).

UTA (Utilite Additives): 1982 yilinda Jacquet-Lagreze ve Siskos tarafindan
gelistirilmistir (Jacquet-Lagreze, Siskos, 1982). Cok Nitelikli Fayda Teorisi (CNFT)
(Multi Attribute Utility Theory-MAUT) yontemine alternatif olarak gelistirilen UTA
yaklasimi regresyona dayal1 bir metottur (Sarul, 2014, 279).

Cok Nitelikli Fayda Teorisi (CNFT) | Cok Nitelikli Deger Teorisi (CNDT): Von
Neumann ve Morgenstein tarafindan ortaya atilmistir. Bu teoriye gore, karar verici her

karar secenegi i¢in bir fayda fonksiyonu tanimlamakta ve segenekten bekledigi fayday1
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hesaplamaktadir (Evren, Ulengin, 1992a, 41). CNDT, CNFT nin 6zel bir durumudur.
Alternatiflerin sonuglarinda belirsizlik bulunmamaktadir (Zhou, Ang, Poh, 2006,
2605). AHP, bazen CNFT olarak da siiflandirilmistir (Dyer ve dig., 1992, 646).

Tekli sentezleme kriteri kullanan diger metotlar Bulanik Agirlikli Toplam, AHP,
SMART, EVAMIX ve Bulantk Maximin’dir (Unal, 2010, 42).

3.1.1.2.3. Ust Siralama (Outranking) Metotlar

ELECTRE (ELimination Et Choice Translating REality): 1960’larda Bernard Roy
tarafindan ortaya atilan ELECTRE metodu daha sonra Nijkamp, Delft ve Voogd
tarafindan gelistirilmistir (Yoon, Hwang, 1995, 45). Uyumluluk, uyumsuzluk ve {ist
siralama gibi kavramlar1 kullanan bu metot (Roy, Vanderpooten, 1997, 26), ¢esitli
alternatiflerin belirlenen kriterlere uyumlarini ya da uyumsuzluklarini her bir kriter
icin belirlenen esik degerleri araciligi ile degerlendirmektedir (Atici, Ulucan, 2009,
167). Se¢im, siralama ve smiflama basliklar1 altinda ele alinan yedi tiirti bulunmaktadir

(Sahin, 2014, 158-175).

PROMETHEE (Preference Ranking Organisation Method for Enrichment
Evaluations): Jean-Pierre Brans tarafindan gelistirilen ve ilk olarak 1982 yilinda
Kanada’nm Quebec kentinde gerceklestirilen bir konferansta sunulan PROMETHEE
metodunda (Dag, Yildirim, 2014, 177) alternatifler ¢esitli kriterler agisindan
degerlendirilmekte ve her kriterin yapisina uygun olarak segilen tercih fonksiyonundan
faydalanilmaktadir. Bu metodun, muhtelif ihtiyaclara uygun PROMETHEE |,
PROMETHEE Il ve PROMETHEE-DDSS gibi g¢esitli tiirleri bulunmaktadir (Atici,
Ulucan, 2009, 172-173).

Diger {ist swralama (Outranking) metotlarint MELCHIOR, ORESTE, REGIME ve
NAIADE seklinde siralamak miimkiindiir (Unal, 2010, 43).
3.1.1.2.4. Karma Metotlar

CNKYV karma metotlar1 Bulanik Baglayici/Ayristirict Metot, Martel ve Zaras Metodu
ile QUALIFLEX’tir. Calisma kapsami diginda oldugundan bu metotlarin detayina

deginilmeyecektir.
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3.1.2. Cok Amach Karar Verme

Cok Amagli Karar Verme (CAKYV) (Multi Objective Decision Making-MODM), karar
alaninin siirekli oldugu problemler ile ilgilenmektedir (Triantaphyllou ve dig., 1998,
175). CAKV, CNKV’den farkli olarak catisan amaglar setinden en iyi alternatifi
tasarlamay1 gerektirmektedir. Alternatifler tasarim siirecinde olusturulmakta ve
alternatiflerin sayis1 Uretilebildigi kadar fazladir (Yoon, Hwang, 1995, 2). CAKV’ye

ornek olarak Hedef Programlama (Goal Programming) verilebilir.

3.2. Cok Kriterli Karar Verme Problemleri Ve Teknikleri

Guniimiizde, ¢esitli kararlar almak zorunda olan insanlar karar verirken birden fazla
kriteri dikkate alarak hareket ederler. “lyi” veya “rasyonel” karar verme sadece
insanlara has bir 6zelliktir. Dolayisiyla, insanlar, karsilarina ¢ikan ve giderek daha
karmagik bir hal alan karar problemlerinde iyi kararlar verebilmek icin siirekli olarak
yollar ve araclar gelistirmektedir (Tabucanon, 1988, 1). Bu noktadan hareketle, CKKV
stirecleri, karmasik karar problemlerini bilimsel ve analitik bir ¢cer¢evede ele alarak,
karar vericiye, arzu ettigi ¢oziime kavusmasinda, yardimci olmaya caligmaktadir

(Cinar, 2004, 16).

CKKV’yi; matematik, yonetim, enformatik psikoloji, sosyal bilimler ve ekonomi gibi
birden ¢ok disiplinin bir araya gelip karar vericiye birden fazla boyutla karar
problemini degerlendirme ve karar verme imkani saglayan yOontemlerin bir araya
getirildigi bir yap1 olarak tanimlamak yanlis olmayacaktir. Bagka bir tanima gore,
CKKYV problemleri, birden fazla kriterin optimize edildigi miimkiin ¢6ziim setleri

icerisinden en iyi alternatifin se¢ildigi problemlerdir (Turan, 2014, 15).

CKKYV problemleri, Sekil 3.2°de gosterilen 3 temel baslik altinda incelenebilir. Bunlar:

(1) se¢im, (2) smiflama ve (3) siralama problemleridir (Vassilev, Genova, Vassileva,

2005, 4).
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CKKYV Problemleri

Sec¢im Problemleri Siniflama Problemleri Siralama Problemleri

Sekil 3.2: CKKYV Problemleri

Gokhan Turan, Cok Kriterli Karar Verme, Isletmeciler, Miihendisler ve Yoneticiler icin
Operasyonel, Ydnetsel ve Stratejik Problemlerin Coziimiinde Cok Kriterli Karar Verme
Yontemleri, ed. Bahadir Fatih Yildirim, Emrah Onder (Bursa: Dora Basim-Yayin Dagitim Ltd.Sti.,
2014), 18.

Cinar (2004, 22-25), CKKV problemlerinin dort ortak 6zelliginden bahsetmektedir.
Ik 6zellik, coklu amaclara/niteliklere sahip olmalaridir. Ikincisi, kriterler arasinda
goriinen catisma durumudur. Ugiinciisii, aym 6l¢ii ile odlgiilemeyen birimler

icermeleridir. Sonuncusu ise, se¢im veya tasarim problemi olmalaridir.

Giiniimiizde CKKV problemlerinin ¢oziimiinde bir¢ok teknik kullanilmakta olup

bahse konu teknikler Tablo 3.1’de gosterilmistir (Turan, 2014, 19).

Tablo 3.1: CKKYV Problemleri ve Teknikleri

Secim Problemleri Siniflama Problemleri | Siralama Problemleri
AHP AHP AHPSort

ANP ANP UTADIS

MAUT/UTA MAUT/UTA FlowSort

MACBETH MACBETH ELECTRE-Tri
PROMETHEE PROMETHEE

ELECTRE | ELECTRE Il
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Tablo 3.1 - devam

TOPSIS

TOPSIS

Hedef Programlama

Alessio Ishizaka, Philippe Nemery, Multi-criteria Decision Analysis: Methods and Software
(United Kingdom: John Wiley & Sons, Ltd.: 2013), 2.

CKKYV teknikleri, insan kaynaklari/personel se¢imi i¢in (Dagdeviren, 2007a; Unal,
2011; Kose, Aplak, Kabak, 2013; Dogan, Onder, 2014) kullanilabildigi gibi tedarik¢i
secimi i¢in de (Onder, Dag, 2013; Shahroodi ve dig., 2012) kullanilabilmektedir.

CKKYV tekniklerinin uygulama alanlarmni artirmak miimkiindiir. Ornegin; kurulus yeri

secimi, belediyelerin toplu tasima ara¢ sec¢imi, sirketler i¢cin bilgisayar se¢imi,

fabrikalar icin makine segimi gibi. Iyi bilinen CKKV metotlarinin amaglar1 Tablo

3.2°de gosterilmistir.

Tablo 3.2: iyi Bilinen CKKV Metotlarinin Amagclan

Metot Amag

Hiyerarsik bir iligki i¢inde yapilandirilmis niteliklerin ikili
AHP

karsilastirilmasidir.

Karar seviyeleri ve nitelikler arasindaki dayanigsmanin
ANP o -~

daha genel temsil edilmesidir.

Ideal ¢dziime en yakin ve ideal olmayan ¢oziime en uzak
TOPSIS . e . oy

bir alternatifin ayni1 anda se¢ilmesidir.
VIKOR “Ideal” ¢oziime “yakmlik”in bir &lgiisiinden tiiretilen

endeksleri temsil eden uzlagsmalarin siralanmasidir.

Hedef Programlama

Coklu ve tartismali nesnelere iliskin problemleri ¢ozmek
icin dogrusal programlamanin uygulanmasidir.

Bulanik sayilar ile temsil edilen dilsel degerler agisindan

Bulanik onemli agirliklarin degerlendirilmesidir.

Bir benzer go6zlemler setine kiyasla bir gozlemin
DEA e 4 S . -

yeterliligin degerlendirilmesidir.

Diger alternatifler tarafindan domine edilen alternatiflerin
ELECTRE belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasinda kullanilan

alternatifler arasinda ikili karsilagtirma yapilmasidir.
PROMETHEE ELECTRE’ye benzemekte ancak ikili karsilastirma

basamaginda farklilik gostermektedir.

Md Whaiduzzaman, Abdullah Gani, Nor Badrul Anuar, Muhammad Shiraz, Mohammad Nazmul
Haque, Israat Tanzeena Haque, Cloud Service Selection Using Multicriteria Decision Analysis (The
Scientific World Journal, 2014), 5.
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3.3. Cok Kriterli Karar Verme Siireci Ve Asamalari

Chankong ve Haimes (1983, 4-5)’c¢ gore, tipik bir CKKV siireci bes asamadan

olusmaktadir:

e Baslangic Asamast (Initiation Step): CKKV siireci, karar vericinin problemi
algiladig1 anda baslamaktadir. Bu asamada, durum teshis edilmekte ve nihai amag

ortaya konmaktadir.

e Problemi Formiile Etme Asamas: (Problem-Formulation Step): Bu asamada, soyut
bir sekilde ortaya konan {ist amag¢ daha belirgin amaglar halinde ifade edilmekte ve
alt amaglar (kriterler) kiimesi olusturulmaktadir. Ayrica, gerekli elemanlar,
problemin smirlar1 ve sistemin c¢evresel kosullar1 agik ve net bir sekilde ortaya

konmaktadir.

e Model Olusturma Asamasi (System-Modeling Step): Model, anahtar degiskenlerin
ve bunlarin mantiksal/fiziksel iliskilerinin bir araya getirilmesi ile olusan yapidir.
Basit mantiksal, grafik, karmasik fiziksel ve matematiksel gibi ¢esitli model tiirleri
bulunmaktadir. Modeller, probleme uygun alternatifler {iretmek igin
kullanilmaktadir. CKKV  problemlerinde, alternatiflerin  karsilastirilmasi
gerektiginden, nitelikler (amaglar/kriterler) agik ve net bir sekilde belirlenmektedir.
Ayrica, niteliklerin 6l¢iim seviyeleri uygun bir 6lgekte belirlenmektedir. Olgekler,
birer karsilastirma veya 6l¢iim standardidir. Belirlenen 6l¢tim seviyeleri ise ikinci
asamada belirtilen amaglara ulasma derecesi olarak atanmaktadir. Belli bir
alternatif i¢in ilgili niteliklerin 6l¢iim degerleri modelden ¢ikarilabilecegi gibi,

0znel yargilarin degerlendirilmesi vasitasiyla da belirlenebilmektedir.

o Analiz-Degerlendirme Asamas: (Analysis-Evaluation Step): Bu asamada, her
alternatif digerlerine gore, dnceden tanimlanmis ve alternatifleri derecelendirmek
icin  kullanilan bir karar kurali veya kurallar setine bagli olarak
degerlendirilmektedir. Karar kuralina gore en {ist dereceyi alan alternatif uygulama

icin secilmektedir.

e Uygulama Asamas: (Implementation Step): Bu asamada, elde edilen sonug karar
vericiyi tatmin eder ise islem sona ermektedir. Eger elde edilen sonug Karar vericiyi

tatmin etmez ise, ikinci asamaya geri doniilmektedir.
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3.4. Analitik Hiyerarsi Prosesi

Pensilvanya Universitesi’nden Thomas L. Saaty tarafindan 1970’li yillarm ortasinda
gelistirilen Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) (Saaty, 1980) esasinda matematiksel bir
teori olup 6lgme ve karar verme igin kullanilmaktadir (Saaty, Niemira, 2006, 1).
CKKYV konusundaki en basarili bilim insanlarindan olan Saaty (Facts About MCDM,
[14.06.2015]) 14 Agustos 2017 tarihinde vefat etmistir (Thomas L. Saaty (1926-2017),
[19.08.2017]).

Karmagik problemlerin (Ornegin; ABD Savunma Bakanhigi’nda silahsizlanma,
Ortadogu sorunu ve Sudan i¢in ulastirma sisteminin gelistirilmesi) iizerinde c¢alisan
Saaty, modelleme yaklasiminin, karar problemlerinin ¢oéziimiinde etkili olmadigini
fark etmis ve karmasik karar problemlerinin ¢6ziimiinde kullanilmasi igin
matematiksel sadeligi sayesinde kolay anlasilan ve rahatlikla kullanilabilen bir yontem

olan AHP’yi gelistirmistir (Aktas ve dig., 2015, 201).

AHP, literatiirde yaygin olarak c¢alisilmigtir. AHP uygulamalarindan bazilarina

bakilacak olursa;

e Subramanian ve Ramanathan (2012) tarafindan yoneylem konusu kapsaminda
AHP’nin uygulama alanlarina iliskin olarak 1990-2009 yillar1 arasindaki 291
makale incelenmis ve konular, stratejik tiretim kararlari, stratejik teknoloji kararlari,
stratejik sosyo-ekonomik Kkararlar, stratejik g¢evresel kararlar, iiriin planlama,
tahminleme, kalite yoOnetimi, performans Ol¢iimii ve gelistirme, tesis yeri
secimi/diizenleme ve kapasite yonetimi, kaynak atama, is tasarimi/6lgiimii, proje
secimi/tahmini, proje planlama, proje kontrol, lojistik ve tedarik zinciri yonetimi,

dis kaynak kullanimi1 ve stok yonetimi basliklar1 altinda tasnif edilmistir.

e Timor (2011)’'un kitabinda yer alan AHP uygulamalari: Politik alandaki
problemler, strateji belirlenmesi, tiiketici tercihi, performans degerleme, depo yeri
secimi, haberlesme sisteminde tedarik¢i se¢imi, {iniversite egitim kalitesinin

degerlendirilmesi ve doniistimsel liderlik perspektifinin analizi.

e Esen (2008)’in kitabinda yer alan AHP uygulamalar1i: Denetim kararlari, veri tabani
se¢imi, tasarim, mimarlik, finansal kararlar, makro ekonomik tahminler, miisteri
memnuniyeti, iirlin gelistirme, reklamcilik, portfoy secimi, yer se¢imi, kaynak
planlama, performans Ol¢limii, politik kararlar, egitim, ¢evre sorunlari, saglik,
hukuk, tip, niifus planlamasi ve teknolojik yatirim kararlar1.
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e Velasquez ve Hester (2013), makalelerinde, AHP’nin (1) Leung ve dig. (1998)
tarafindan Hawaii agik deniz dalyanlarinda karar vermede, (2) Bentes ve dig. (2012)
tarafindan performans perspektiflerini ve gostergelerini dnceliklendirmek icin
Brezilya’daki bir telekomiinikasyon sirketinin  Orgiitsel performansinin
degerlendirilmesinde, (3) Lee ve dig. (2012) tarafindan karliligin onaylanmasi igin
Teknoloji  Transfer  Kullanomi’nin ~ faktorlerinin ~ ve  alternatiflerinin
degerlendirilmesinde ve (4) Okeola ve Sule (2012) tarafindan Nijerya’daki kentsel

su tedarik sistemlerinin incelenmesinde kullanildigindan bahsetmektedir.

e Kuzey Carolina eyaleti tedarik¢i se¢iminde, Amerika’da Niikleer Diizenleme
Komisyonu bilgi teknolojileri projesinde, ABD Savunma Bakanligi kaynaklarin
uygun yerlere aktarilmasi icin Onceliklerin belirlenmesinde, 2001 yilinda
Tirkiye’de Adapazari depremi sonrasit yerlesim yeri belirlenmesinde AHP
yonteminden yararlanilmistir (Saaty, 2008b, 95-96). Ayrica, AHP’nin uygulama
alanlarmna carpici bir 6rnek olmasi acisindan, 1995 yilinda ABD’de Amerikan
futbol takimlarmin en biiyiik hedefi olan Superbowl magini kimin kazanacagi AHP

ile tahmin edilmistir (Saaty, 2008b, 97).

AHP’nin, 20 yili askin siiredir CKKV ile ilgili hemen hemen biitiin uygulamalarda
kullanildig1 goriilmektedir (Ho, 2008, 211). Supgiller ve Capraz (2011, 5)’a gore,
bunun sebebi karar vericiler tarafindan kolay anlasilabilir olmasidir. AHP’nin
Tiirkiye’deki ilk uygulamasi 1994’te Ulengin tarafindan ulasim probleminde
yapilmustir (Yetim, 2004, 138).

AHP; c¢esitli alanlarda (Ornegin; siyaset, ekonomi ve sosyal bilimler)
yapilandirilmamig  problemlerin  modellenmesinde  siklikla  kullanilmaktadir

(Biiytikozkan, 2004, 145).

Diger CKKYV yontemleri ile kiyaslandiginda, AHP’nin ayirt edici zelliklerinden birisi
de gergek hayata en ¢ok uygulanmis ve basarili sonuglar vermis olmasidir (Evren,
Ulengin, 1992a, 66). Mevcut ydntemlere nazaran, AHP daha basit bir yapidadir.
Boylece, yonetim anlayisinin gelismesi ve modelleme tekniginin seffaflagsmasi
saglanmaktadir. Bununla birlikte, ¢oklu taraflar, AHP’nin yapis: sayesinde, karar

tizerinde uzlas1 saglayabilmektedirler (Sarkis, Sundarraj, 2006, 263).
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AHP’nin biitlinlesik olarak en sik ¢alisildigi teknikler; Vaidya ve Kumar (2006)’a gore
(1) dogrusal programlama, (2) kalite fonksiyon gocerimi ve (3) bulanik mantik,
Subramanian ve Ramanathan (2012)’a gore ise (1) entropi yontemi, (2) delphi
yontemi, (3) Bayesian yaklasimi, (4) veri zarflama analizi, (5) dogrusal programlama,
(6) genetik algoritma, (7) yasam dongiisii analizi, (8) hedef programlama ve (9)

simiilasyondur.

AHP yontemi ile problem ¢oziimleri matris hesaplamalar1 yardimiyla, Microsoft®
Excel® islemleri araciligiyla veya paket programlardan (Super Decisions, Expert

Choice vb.) istifade ile yapilabilmektedir (Onder, Onder, 2014, 37).

3.4.1. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Asamalari

Zahedi (1996, 96), AHP kullanilarak alternatifler arasindan bir se¢gim yapmak i¢in dort
asamanin takip edilmesi gerektigine deginmektedir. Bu asamalar (Aktas ve dig., 2015,
202-205);

e Secim Kriterlerinin (Hedeflerin) Genelden Ozele Dogru Hiyerarsik Bir Yapida
Gosterilmesi:

AHP’nin en 6nemli 6zelligi, karar vericinin karar problemini birbirleri ile hiyerarsik

iligkisi olan elemanlara ayirmasidir. Bu hiyerarsinin en tepesinde karar vericinin nihai

amaci1 bulunmaktadir. Hiyerarsinin alt seviyelerine inildik¢e nihai amaca ulasmak igin

dikkat edilmesi gereken kriterler siralanmaktadir (Buede, 1986, 52-62). Hiyerarside

asagilara inildikge kriterlerin belirginligi artmaktadir. Hiyerarsinin en alt seviyesinde

ise alternatifler yer almaktadir.
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AHP’nin ilk asamasindaki hiyerarsik yap1 Sekil 3.3’te gosterilmistir.

I’nci Seviye Nihai Amag
\4 \4 A4
2’nci Seviye Kriter-1 Kriter-2 Kriter-n
4 v ¢
3’linci Seviye | Alt Kriter-1 Alt Kriter-2 Alt Kriter-n
|
k’mc1 Seviye Alternatif-1 Alternatif-2 Alternatif-m

Sekil 3.3: Kriterlerin Hiyerarsik Yapisi

Fatemeh Zahedi, The Analytical Hierarchy Process-A Survey of the Method and its Applications

(Interfaces, 1996), 97.

e Kriterler ve Alternatifler Arasinda Ikili Karsilastirmalar Yapilmasi:

Bu asamada ikili karsilastirmalar yapilmaktadir (Saaty, 1994, 19-43). Ikili

karsilagtirmalar bir kare matriste gosterilmektedir. Her karsilastirma, matrisin en sol

stitundaki bir elemanin en iist satirdaki bir elemana gore Ustiinliigiinii géstermektedir.

Karsilastirmalar iki sorunun cevabini yansitmaktadir: (1) Bir {ist seviyedeki kritere

gore bu iki elamandan hangisi daha énemlidir? (2) Bu 6nemin derecesi nedir? Onem

derecesi Tablo 3.3’te gosterilen 6l¢ege gore belirlenmektedir.

Tablo 3.3: AHP Standart Olgegi

Olcek

Tanim

Aciklama

1 Esit derecede 6nemli

Her iki elemanin da bir {ist seviyedeki kritere
katkis1 esittir.

3 Az Onemli

Tecriibe ve yargi bir elemanin diger elemana
gére biraz daha Onemli oldugunu
gostermektedir.

Oldukga veya kuvvetli
derecede dnemli

Tecriibe ve yargi bir elemanin diger elemana
gore oldukga onemli oldugunu
gostermektedir.

79




Tablo 3.3 - devam
Cok kuvvetli derecede | Tecriibe ve yargi bir elemanin diger elemana
veya bariz 6nemli gore cok dnemli oldugunu gdstermektedir.
Mutlak derecede Bir eleman diger elemana gore mutlak
Oonemli iistlinliige sahiptir.
Iki eleman arasindaki ©nem derecesini
yukaridaki 6l¢ekler tam olarak yansitamadigi
zaman kullanilirlar.
Elemanlarin swras1 degistirildiginde elde
edilecek degerler

2,4,6,8 | Ara degerler

Ters

Degerler 1/3, 1/5, 1/7 vb.

Ramazan Aktas, Mete M. Doganay, Yunus Gokmen, Yavuz Gazibey, Ufuk Tiiren, Sayisal Karar
Verme Yontemleri (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2015), 203.

Eger bir eleman diger bir elemandan daha onemsiz ise, matristeki ilgili elemanin
degeri yukaridaki sayilardan birisinin tersi (1/3 gibi) olur. n satir ve siitunlu bir kare
matriste bu sekilde n(n-1)/2 adet ikili karsilastirma yapilmaktadir. Boyle bir matris
Tablo 3.4’te gosterilmistir.

Tablo 3.4: AHP ikili Karsilastirma Matrisi

Kriterler 1 2 3 .. n
1 W1/W1 W1/W> W1/W3 W1/Wh
2 Wo/W1 Wo/Wo> Wo/W3 Wo/Wh
3 W3/W1 W3/Wo W3/W3 W3/Wh
n Wn/Wl Wn/W2 Wn/W3 Wn/Wn

Ramazan Aktas, Mete M. Doganay, Yunus Gokmen, Yavuz Gazibey, Ufuk Tiiren, Sayisal Karar
Verme Yontemleri (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2015), 203.

Tablo 3.4’te goriilecegi gibi, kdsegen tizerindeki elemanlar, her elemanin kendisi ile
kiyaslandigindan, ikili karsilastrma matrislerin kdsegenlerindeki degerler 1°dir.
Matristeki elemanlarin yarist dier elemanlarin tersidir. Ornegin; wi/w.=3 ise,

Wa/w1=1/3 olur.

Ikili karsilastirma matrislerinde dikkate almmasi1 gereken diger bir unsur,
karsilastirmalarm tutarli olmasidir. Ornek olarak Tablo 3.5’teki karsilastirma matrisini

alalim.
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Tablo 3.5: Karsilastirma Matrisi

Xl X2 XS
X1 1 3 5
X2 1/3 1 3
X3 1/5 1/3 1

Ramazan Aktas, Mete M. Doganay, Yunus Gokmen, Yavuz Gazibey, Ufuk Tiiren, Sayisal Karar
Verme Yontemleri (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2015), 204.

Bir iist seviye elemana gore X1, X2 'ye gore “az 6nemli (3)”, X3 ’e gore ise “oldukca
onemli (5)”dir. Bu durumu, X1=3X>Vve X1=5X3seklinde gosterebiliriz. Bu esitliklerden
3X2=5X3 esitligi elde edilir. Bu da X2=5/3 Xz seklinde gosterilebilir. Eger
karsilastirmalar tutarli olsaydi, X2, Xs ile karsilastirildiginda, 6nem derecesinin
matristeki gibi 3 degil 5/3 olmas1 gerekecek idi. Buradan karsilastirmalarin tutarl
olmadig1 sonucuna varabiliriz. Ancak, degerlendirmeler yargi ve tecriibelerini
kullanan sahislar tarafindan yapildigindan, karsilastrmalarda tutarsizlik her zaman
beklenmelidir. Bu noktada tutarsizligin kabul edilebilir bir derecede olmasi 6nem arz
etmektedir. Genel bir kural olarak tutarsizligin %10 seviyesini agmamasi istenir. Bir

karsilastirma matrisinde tutarlih@in testi ilerleyen kisimlarda gosterilecektir.

e [kili Karsilastirmalar Sonucunda Kriterlerin Onceliklerinin ve Alternatiflerin Her

Kritere Gore Tercih Derecelerinin Belirlenmesi:

Kriter oncelikleri, diger bir deyisle kriter agirliklari, yerel ve global 6ncelikler olarak

ikiye ayrilmaktadir:

Yerel oncelikler ayni list seviye kritere bagl alt seviye kriterlerin kendi aralarindaki
oncelikleridir. Bu oOncelikler dogrudan ikili karsilastrma  matrislerinden
hesaplanabilmektedir. Yerel Oncelikler, matristeki degerler normalize edilerek
bulunmaktadir (Baird, 1989, 427-434). Normalizasyon asagidaki ifadeye gore
yapilmaktadir:

Wi ==—i=1,23..n (1)
j=1%1

Burada ajj ikili kargilagtirma matrisindeki herhangi bir degerdir. Bu islem daha pratik
olarak su sekilde yapilabilmektedir: Once her siitundaki tiim degerler toplanir, daha

sonra ilgili siitundaki tiim degerler siitun toplamina boliiniir, bu iglemden sonra

81



satirdaki degerlerin ortalamasi alinir. Bulunan rakam o satirdaki kriterin dncelik

derecesi olur. Alternatifler ile ilgili tercih dereceleri de ayni1 yontemle bulunmaktadir.

Global oncelikler, ayn1 seviyede ancak farkli iist kriterlere bagh alt kriterlerin
birbirlerine gore onceliklerini gostermektedir. Bir seviyedeki tiim global dnceliklerin
toplamu1 1’e esittir. Herhangi bir kriterin global dnceligi, o kriterin yerel dnceligi ile bir
iist seviyedeki ilgili kriterin global dnceliginin ¢arpimina esittir. 2’nci seviyedeki
kriterlerin global ve yerel 6ncelikleri, birinci seviyede bulunan nihai amacin dnceligi

1 oldugundan, birbirine esittir.

e Kriter Oncelikleri ve Tercih Derecelerinin Sentezi Sonucunda Alternatiflerin

Swralamasimin Belirlenmesi:

Son asamada, kriter Oncelikleri ve tercih derecelerinin sentezi yapilmakta ve
alternatifler ile ilgili siralama belirlenmektedir. Bahse konu siralamanin belirlenmesi
maksadiyla; k-1’inci seviyedeki her alt kriterin global dnceligi ile alternatiflerin o alt
kriterlere gore tercith degerleri carpilarak agirlikli degerler bulunmaktadir. Bir
alternatifin swalama puani agirlikli degerlerinin toplamina esittir. Siralamanin

belirlenmesi Tablo 3.6’da gosterilmistir.

Tablo 3.6: Siralamanin Belirlenmesi

Kriterler P1 P2 Ps ... Pn
AL a1l ar a3 ... ain
Ao a1 az a3 ... azn
Az as1 as2 as3 ... asn
Anm dm1 dm2 dm3 ... dmn

Ramazan Aktag, Mete M. Doganay, Yunus Gokmen, Yavuz Gazibey, Ufuk Tiiren, Sayisal Karar
Verme Yontemleri (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2015), 205.

P=k-1’inci seviyedeki alt kriterlerin global 6ncelikleri,
A= Alternatifler,

a= Alternatiflerin k-1’inci seviyedeki alt kriterlere gore tercih degerleri, olarak kabul

edildiginde, A1 alternatifinin siralama puani asagidaki sekilde hesaplanmaktadir.

Yitia x P (2)
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3.4.2. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Ustiin Ve Zayif Yonleri

AHP’nin {istlin ve zayif yonleri asagida agiklanmistir.

3.4.2.1. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Ustiin Yénleri

Karmagik problemlerin hiyerarsik bir yapiya doniisimiine imkan veren, kapsamli
problemlerin mantiksal ve yapisal bir biitiinliik icinde analizini saglayan AHP (Boritz,
1992), kriter Onceliklerinin ve alternatiflerin tercih degerlerinin belirlenmesinde
incelemeyi yapan uzmanlarin goriisiinii esas almaktadir. Boylece, alan uzmanlarinin
karar problemlerine etkili olarak katilimini saglamaktadir. Nitel degiskenlerin nicel
hale doniistiiriilmesine imkan saglamaktadir. Ayrica, dogru ve tutarlh bir
degerlendirmeye zemin hazirlamaktadir. Objektif yargilarin yam sira siibjektif
yargilar1 da bilinyesinde barindirmaktadir. Farli tecriibe, bilgi ve egitim sahibi
bireylerin/gruplarmn kararlar1 birlestirilerek tek bir sonuca ulasilabilmektedir (Onder,

Onder, 2014, 21).

AHP, hiyerarsik yapisi sayesinde problemi alt birimlerine ayirdigindan, biiytik 6lcekli

karar verme problemlerini ¢6zebilmektedir (Timor, 2011).

Uygulama alan1 ¢ok genis olan AHP’nin bir¢ok sektorde ve yOnetim seviyesinde
karsilasilan karar verme problemlerine ¢dziim yarattig1 bilinmektedir (Onder, Onder,

2014, 61).

3.4.2.2. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Zayif Yonleri

AHP’de her karar verici i¢in siibjektif olan tecriibe, bilgi diizeyi ve yargilar temel
almarak veriler olusturulmakta (Shahroodi ve dig., 2012, 2-3), siire¢ tamamen karar
vericilerin kigisel yargilarma dayanmakta ve sonuglarin dogrulugunu onaylayan

bagimsiz bir yontem bulunmamaktadir (Onder, Onder, 2014, 61).

Tiim kriterler gorecelidir ve bu kriterler i¢in kesin ol¢ii degerleri atanamamaktadir

(Timor, 2011).

Analize sonradan bir kriter dahil edildiginde, tiim siirecin bastan yapilmasi

gerekmektedir (Bhutta, Hug, 2002).

AHP, ikili karsilastirmalara dayali 6ncelik derecelerini belirlemesi, kriter ve secenek

sayisinin ¢ok fazla oldugu durumlarda analizciye 6nemli bir is ylikii getirmektedir.
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Hatta iirettigi kriter oncelikleri ve alternatiflerin tercih dereceleri teorik sonuglardan

cok farkli bir durumu ortaya ¢ikarabilmektedir (Aktas ve dig., 2015, 205-206).

Biiyiilk boyutlu matrislerin olusturulabilmesi ig¢in ¢ok sayida ikili karsilastirma

yapilmasi gerekmektedir (Ishizaka, Nemery, 2013).

3.4.3. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Teorik Cercevesi

AHP, asagida belirtilen dort aksiyomdan (diger bir deyisle belit) olugsmaktadir (Aktas
ve dig., 2015, 206; Jaiswal, 1997, 228; Onder, Onder, 2014, 34-35):

Aksiyom 1 (Karsilastirma): Alternatiflerin (veya alt kriterlerin) setini gosteren A’dan
i ve j alternatifleri dikkate alindiginda karar vericinin kriterler seti olan C’nin bir
elemani olan C kriterine gore bu iki alternatifin karsilastirilmasi ajj ile gdsterildiginde
aji=1/aij, V ij € A. Iki tarafl1 olma veya tersi olma seklinde ifade edilen bu aksiyom,

uzmanlara sorulmasi gereken anket sorusu sayisini yariya diisiirmektedir.

Aksiyom 2 (Homojenlik): Karar verici i, j € A alternatifleri arasinda ¢ € C kriterine
gore karsilastirma yaparken hi¢bir zaman sonsuz kat 1yi/kétii sonucuna ulasamaz, yani
ajj= o i, J € A. Bu aksiyomda karsilastirilan kriterler birbirinden ¢ok farkli

olmamalidir.

Aksiyom 3 (Bagimsizlik): Bir karar problemi hiyerarsik olarak formiile edilebilir. iki
kriter bagh olduklar1 bir st kritere veya amaca gore karsilastirildiklarinda, bu

karsilagtirma diger kriterlerden veya alternatiflerden bagimsiz olmalidir.

Aksiyom 4 (Beklentiler): Karar problemini etkileyen tiim kriter ve alternatifler
hiyerarsik yap1 i¢inde yer almaktadir. Hiyerarsi, karar vericilerin beklentilerini
karsilamali ve karar problemi ile ilgili tiim unsurlar1 kapsadig1 konusunda uzmanlari

tatmin etmelidir.

Dort aksiyomu 6zetlemek gerekirse; 1 ve 2 numarali aksiyomlar, iKili karsilastirmalar
stirecinde mantik yiiriitmenin g¢ergevesini, 3 ve 4 numarali aksiyomlar ise karar
probleminin formiilasyonunun ve ¢ozlimiin hiyerarsik bir sekilde yapilacagini

gostermektedir.

AHP ile ilgili bir diger onemli husus karar vericinin yargilarinda tamamen tutarl
olmasi1 gerekmedigini varsaymasidir. Zira diger karar verme yontemleri karar vericinin
tercihlerinde tamamen tutarli ve hata yapmadigini varsaymaktadir (Aktas ve dig.,
2015, 206).
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AHP yonteminde ikili karsilastirmalar kapsaminda en ¢ok Logaritmik En Kiigiik
Kareler Yontemi ve Saaty’nin gelistirdigi Ozvektér Metodu kullanilmaktadir.
Arastirmada Ozvektdr Metodu kullamilacagindan, Logaritmik En Kiiciik Kareler

Yontemine deginilmeyecek, Ozvektdr Metodu asagida agiklanacaktur.

3.4.4. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Matematiksel Altyapisi

A=(i,j) ikili karsilagtirma matrisi verildiginde, kriterler i¢in agirliklarin ve alternatifler
icin tercih derecelerinin bulunmasi gerekmektedir. AHP nin teorik ¢ergevesinde yer
alan aksiyomlar dikkate alindiginda, A matrisi pozitif ve ters degerlerden olugmaktadir
(Aktas ve dig., 2015, 206).

a1 QA2 - Qqp
Az1 Qzp -+ Q2pn

S & ®
An1 Apz - Ann

A matrisi yukaridaki gibi tanimlanirsa, ters degerler nedeniyle aij=1/aji, Vij=1,2,..., n
olmaktadir. A matrisi tizerinden, w=(w1, Wo, ..., wn) agirhiklar1 bulunmaya calisilirsa,
oransal dlgekte calisildigr i¢in agirliklarm, mutlak degerleri yerine, goreli degerleri
anlam kazandig1 goriilmektedir. Bu nedenle, agirlik degerlerinin toplami, basit
agirliklandirmada oldugu gibi, 1 olacak sekilde 6lgeklendirme yapilmaktadir. Eger
karar vericinin degerlendirmeleri tamamen tutarh ise aiaj=aij, Vijk = 1,2,..., n
olmaktadir. Dolayisiyla, A matrisinde hatadan bahsedilememekte ve aij=wi/w; olarak
yazilabilmektedir.  Bu  durum,  aiaxj=(Wiwk)/(WWj)=wi/lwj=ai;  esitliginden
goriilebilmektedir. A matrisinin herhangi bir j siitunu normalize edilerek nihai

agirliklar elde edilebilmektedir (Aktas ve dig., 2015, 207).

W. e 4)
i=—— i=1,..,n
Yg=1%%j

Onceden belirtildigi iizere, genellikle hata yapilmasi veya tutarli olunmamasi
sebebiyle secilen siituna bagli olarak agirliklarm aldiklar1 degerler degismektedir. Hata
altinda agirliklarin degerlerinin bulunmasina iliskin iki yontemden biri (Diger yontem,

Logaritmik En Kii¢iik Kareler Yontemi (Logarithmic Least Squares-LLS)’dir.) olan
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Saaty’nin gelistirdigi Ozvektér Metodu (Saaty, 1977, 234-281)’nda W agirhiklarini, A
matrisinin Perron vektorii olarak hesaplamaktadir (Aktas ve dig., 2015, 207):

n
=1 AijW;j

AW = Amaks w,w; = Vl': 1, e, n (5)

Amaks

Ozvektdr yaklasimi cesitli avantajlari (Ornegin; degerlendirmelerde tutarsizlik
derecesinin tespit edilmesi) igerdiginden sik¢a kullanilmaktadir (Aktas ve dig., 2015,
207). Saaty (1977, 234-281)’nin gosterdigi gibi, pozitif ve ters degerli matrisler igin
Amaks > N olmaktadir. Amaks = N sart1 ise sadece ve sadece A matrisi tutarli oldugu zaman
gecerlidir. Bundan dolayr Amaks — n tutarsizlik derecesinin bir gostergesi olarak
kullanilabilmektedir. Saaty’nin normalize ederek tanimladigr Tutarsiziik Endeksi

(Inconsistency Index-Cl) asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

_ Mmaks™n
Cl = ~maks— (6)
1 !
Burada Amqrs = ~ 2y (2= @ij wy/wy) dur. (7

Rassal olarak iiretilen nxn matrislerinin hesaplanan ClI degerlerinin ortalamasi1 Rassal
Endeks (Random Index-RI) olarak tanimlanmaktadir (Aktas ve dig., 2015, 208). Tablo

3.7°de farkli n degerleri i¢in bulunan ortalama degerler verilmektedir.

Tablo 3.7: Rassal Endeks (RI)

n RI n RI n RI

1 0,00 6 1,24 11 1,51
2 0,00 7 1,32 12 1,48
3 0,58 8 1,41 13 1,56
4 0,90 9 1,45 14 1,57
5 1,12 10 1,49 15 1,59

Ramazan Aktag, Mete M. Doganay, Yunus Gékmen, Yavuz Gazibey, Ufuk Tiren, Sayisal Karar
Verme Yontemleri (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2015), 208.

Tutarliik Oranmi (Consistency Ratio-CR) ise tutarsizlik endeks degerinin rassal endeks

degerine orani olarak tanimlanmaktadir (Aktas ve dig., 2015, 208):

86



cR=2 (8)

RI

CR<0,1 degeri kabul edilebilir olarak degerlendirilmektedir. CR’nin 0,1’den biiyiik
olmast durumunda, karar vericinin degerlendirmelerindeki tutarsizligi azaltmak

maksadiyla degerlendirmeyi tekrar yapmasi gerekmektedir (Harker, 1987, 217-232).

Perron vektorii asagidaki sekilde hesaplanmaktadir (Aktas ve dig., 2015, 208):

k

. A
w = Jim e ©)
Burada e"=(1,...,1)’dir. (10)

3.4.5. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nde Grup Karar1i Alinmasi

AHP’de tek kisinin yargisina bagvurmaktan ziyade grup yargisina bagvurulmaktadir.
Grup, konu ile ilgili uzmanlardan olusturulmaktadir. E§er uzmanlar bagimsiz ve
degisik ortamlarda ise her birinin yargisi ile ilgili bilgi elde edilmekte ve matematiksel
kombinasyon yapilmaktadir. Bu kombinasyon ikili karsilastirma matrislerinin
elemanlarinin geometrik ortalamalarinin alinmasiyla gerceklestirilmektedir. Grup
matrisinin tutarlilik oraninin 0,1’den kii¢iik olmas1 beklenmektedir. Buradaki 6nemli
nokta, geometrik ortalama alinmadan Once her bir uzmanm ayr1 ayr1 anket
degerlemelerinin tutarl olmasidir. Tutarsiz ¢ikan anketler ya anketi yanitlayan uzmana
tekrar yaptirilmali ya analizden c¢ikarilmali ya da en tutarsiz bulunan yanitlar

diizeltilerek tutarlilik oraninimn 0,1’in altina inmesi saglanmalidir (Onder, Onder, 2014,

35-36).

Grup karar1 alinmasinda diger iki onemli nokta ele alinacak olursa; (1) Gruptaki
bireysel yargilarin tiim grubu temsil eden tek bir yargiya donistiiriilmesidir. Aksiyom
1 (Karsilagtirma) burada Onemli rol oynamaktadwr. Yargilar &yle bir sekilde
biitlinlestirilmelidir ki sentezlenmis yargilarin ¢arpmaya gore tersi ile her bir yarginin
carpmaya gore tersinin sentezi esit olmalidir. Aritmetik ortalama yerine geometrik
ortalamanin kullanilmasinin nedeni budur (Saaty, 2008b, 95). (2) Bireysel tercihlerden
bir grup tercihinin yapilandirilmasidir. Ornegin; uzmanlarm uzmanlik dereceleri farkli
ise yargilarinin agirhiklandirilarak geometrik ortalamalarinin daha sonra alinmasidir
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(Saaty, 2008b, 95). Bu konuya oOrnek olarak; akademisyenlere AHP anketi
uygulanirken akademik {invana gore oncelik degerlerinin Prof. Dr.: 0,40, Dog. Dr.:
3,30, Yrd. Dog. Dr.: 0,15, Ars. Gor. Dr.: 0,10 ve Ars. Gor.: 0,05 gibi agirliklandirilmasi
verilebilir (Onder, Onder, 2014, 36).

Timor (2011), grup kararlarinda beyin firtinasi yapilmasmi ve karsihikli fikir

paylagiminda bulunulmasini tavsiye etmektedir.

Grubun ortak karar1 olusturulurken (1) bireysel yargilarin birlestirilmesi (Yargilarin
sayisal degerlerinin ¢arpmaya gore terslerinin alinabilmesi gerekmektedir. Ortak
yargl, geometrik ortalama alinarak olusturulmaktadir.) veya (2) bireysel onceliklerin
birlestirilmesi (Aritmetik ortalama veya geometrik ortalama alma kullanilmaktadir.)

seceneklerinden biri segilebilmektedir (Forman, Peniwati, 1998, 166-167).

3.4.6. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Karar Verme Problemlerinde Kullanimi

AHP’nin karar verme problemlerinde kullanildigi genis yelpaze Tablo 3.8°de

gosterilmektedir.

Tablo 3.8: AHP’nin Karar Verme Problemlerinde Kullamldig1 Konular-1

Konu Yer Aldig1 Calisma
Falkland Adalarinin isgali Saaty, 1983
ABD ile Cin arasindaki ticaret | Saaty, Cho, 2001
antlagmasi
Kuzey Irlanda problemi Saaty, 2008a
1996-1997 Peru rehine krizi Saaty, Mu, 1997
Isletmelerde strateji belirleme Hastings, 1996; Yiiksel, Ak, 2006
Miisteri sikayetlerinin analizi Oguzlar, 2007
Uriin degerlendirme Yaralioglu, Koksal, 2003
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Tablo 3.8

- devam

Tedarike¢i segimi

Ada, Kazangoglu, Aracioglu, 2005;
Chen, Huang, 2007; Dagdeviren, Eren,
2001

Lokasyon se¢imi

Cebeci, Kiling, [24.06.2015]

Askeri savunma kararlari

Canli, Kandakoglu, 2007; Palaz,
Kovanci, 2008

Es secimi

Aytag, Bayram, 2001

Ev se¢imi

Chauhan, Shah, Rao, 2008

Otomobil se¢imi

Gongor, Biiyiiker Isler, 2005

Omer Faruk Unal, Analitik Hiyerarsi Prosesi ile Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar1 Yéneticisi Secimi
(Isparta: Silleyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2010), 121 ve 122’den esinlenerek

olusturulmustur.

Vaidya ve Kumar (2006) tarafindan AHP nin karar verme problemlerinde kullanimima

iligkin yapilan bir literatiir taramasinda 21 makale incelenmistir. Bu makalelerde

sadece AHP’nin kullanildig1 16 adedi uygulama alanlarma gore tasnif edilmis ve Tablo

3.9°da gosterilmektedir.

Tablo 3.9: AHP’nin Karar Verme Problemlerinde Kullamildig1 Konular-2

Uygulama Alani Yer Aldig1 Calisma
Uretim Arbel, Seidmann, 1986; Weber, 1993
Y 6netim Baidru, Pulat, Kang, 1993; Riggs,
Brown, Trueblood, 1994
Kisisel Condon, Golden, Wasil, 2003; Choi,

Suh, Suh, 1994: Davies, 1994:; Dobias,
1990; Dyer, Forman, 1992; Hauser,
Tadikamalla, 1996:; Yu, 2002
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Tablo 3.9 - devam
Sanayi Crowe, Noble, Machimada, 1998; Xu,
Xu, Chen, 2003

Devlet Hamalidinen, 1990

Miihendislik Jain, Nag, 1996; Zahedi, 1997

Omkarprasad S. Vadya, Sushil Kumar, Analytic Hierarchy Process: An Overview of Applications
(European Journal of Operational Research, 2006), 15°ten esinlenerek olugturulmustur.

3.4.7. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Se¢cim Problemlerinde Kullanimi

Vaidya ve Kumar (2006) tarafindan AHP’nin se¢im problemlerinde kullanimina
iliskin yapilan bir literatiir taramasinda 32 makale incelenmistir. Bu makalelerde
sadece AHP nin kullanildig1 22 adedi uygulama alanlarma gore tasnif edilmis ve Tablo

3.10°da gosterilmektedir.

Tablo 3.10: AHP’nin Se¢im Problemlerinde Kullanildigi Konular

Uygulama Alam Yer Aldig1 Cahisma
Uretim Mohanty, Deshmukh, 1998
Kisisel Al Harbi, 2001; Byun, 2001; Tam, Tummala,
2001
Sanayi Ngai, 2003
Devlet Raju, Pillai, 1999
Miihendislik Golden, Wasil, 1986; Jung, Choi, 1999; Lai,

Trueblood, Wong, 1999; Lai, Wong, Cheung,
2002; Muralidhar, Santhanam, Wilson, 1990

Sosyal Ahire, Rana, 1995; Al Khalil, 2002; Hegde,
Tadikamalla, 1990; Korpela, Tuominen, 1996;
Libertore, 1987; Yurimoto, Masui, 1995
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Tablo 3.10 - devam
Egitim Bahurmoz, 2003; Kim, Yoon, 1992; Tadisina,
Troutt, Bhasin, 1991

Politika Ceha, Ohta, 1994; Ferrari, 2003

Omkarprasad S. Vadya, Sushil Kumar, Analytic Hierarchy Process: An Overview of Applications
(European Journal of Operational Research, 2006), 5’ten esinlenerek olusturulmustur.

3.4.8. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Kriterlerin Onceliklerinin Belirlenmesi Ve

Siralama Problemlerinde Kullanimi

AHP yodntemi, bazen sadece kriterlerin dnceliklerinin belirlenmesi problemlerinin
(Ornegin; Onder, Aybas, Onder, 2014; Onder, Dag, Onder, 2014; Onder, Onder, 2013)
¢Ozlimiinde kullanilabilecegi gibi, bazen de hem kriterlerin 6nceliklerinin belirlenmesi
hem de siralama problemlerinde (Ornegin; Alidi, 1996; Arbel, Vargas, 1993; Bodin,
Epstein, 2000; Bolloju, 2001; Chwolka, Raith, 2001; Easley, Valacich,
Venkataramanan, 2000; Forman, Peniwati, 1998; Hafeez, Zhang, Malak, 2002; Salo,
Hamadldinen, 1995; Shrinivasan, Bolster, 1990; Tan, Lu, 1995) kullanilabilmektedir.

Sadece kriterlerin  Onceliklerinin ~ belirlenmesi  problemlerinde  alternatifler
bulunmamaktadir. Karar vericilerin kriterleri hiyerarsik yapidan faydalanarak ikili
karsilagtrma yapmalar1 saglanmaktadir. Her uzman karsilastirmalari i¢in tutarlilik
orani kontrol edilmektedir. Yargilar geometrik ortalama yontemi ile birlestirilmekte
ve uzlagsma saglanmaktadir. Bu vesile ile kriterler amag¢ dogrultusunda 6nem

derecesine gore siralanmis olmaktadir (Onder, Onder, 2014, 69).

3.4.9. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin insan Kaynaklar1 Alaninda Kullanim

Insan Kaynaklar1 (IK)’'nin stratejik gelecegi, gelistirecegi karar modelleri
standartlarin1 olusturmasma baghdir (Boudreau, Ramstad, 2007). Bu noktadan

hareketle, AHP’nin IK alaninda kullanildig1 konular Tablo 3.11°de gdsterilmektedir.
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Tablo 3.11: AHP’nin iK Alaninda Kullamildig: Konular

Konu

Yer Aldig1 Calisma

Kariyer secimi

Canada ve dig., 1985

Performans degerleme

Dagdeviren, 2007b; Eraslan, Algiin, 2005; Golden,
Wasil, 2007; Ozdemir, 2002; Retchless, Islam, Rasad,
2005; Sale, Sale, 2005; Shang, 2008

Personel/y6netici

se¢imi ve atama

Badri, Abdulla, 2004; Bali, Gencer, 2005; Celik,
Kandakoglu, Er, 2009; Chan, Lynn, 1991; Cheng, Li,
2001; Dagdeviren, 2007a; Erciyes, Gencer, 2005;
Gibney, Shang, 2007; Giingor, Serhadlioglu, Kesen,
2009; Korkmaz, Gokgen, Cetinyokus, 2008; Mamat,
Daniel, 2007; Mclntyre, Kirschenman, Seltveit, 1999;
Ozgdrmiis, Mutlu, Giiner, 2005; Petrovic-Lazarevic,
2001; Saaty, Peniwati, Shang, 2007; Swiercz, Ezzedeen,
2001; Taylor, 1998; Tavana,

2006;

Ketchman, Hoffman,

Kennedy, Joglekar, 1996; Timor,

Zakarian, Kusiak, 1999

Tiziiner,

Is degerlendirme

Dagdeviren, Akay, Kurt, 2004

Insan kaynaklar1 | Kwak, McCarthy, Parker, 1997

planlamasi

Egitim Agha, 2008; Ho ve dig., 2009

Liderlik Sipahi, Berber, 2002; Soylu, Tabak, Polat, 2007

Sanal proje ekipleri

Radcliffe, Schniederjans, 2003

Etik

Millet, 1998; Stein, Ahmad, 2009

Omer Faruk Unal, Analitik Hiyerarsi Prosesi ile Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar1 Yoneticisi Secimi
(Isparta: Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010), 122-151°den esinlenerek

olusturulmustur.
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4. COKULUSLU TURK SIRKETLERININ YURT DISINDAKi BAGLI
KURULUSLARINA YONETICI SECIMINE ETKi EDEN KRITERLERIN
ONCELIK SIRASININ ANALITIK HIYERARSI PROSESI iLE
BELIRLENMESINE iLISKiN BIR ARASTIRMA

Cokulusluluk kavrami, sirketlerin uluslararasilasma siireci, kadrolama kavrami ve
stireci, stratejik kadrolama kavrami ve siireci, ¢okuluslu sirketlerde stratejik
kadrolama, cokuluslu sirketlerdeki stratejik yonelimler, g¢okuluslu sirketlerdeki
kadrolama yaklasimlar1i ve ¢okuluslu sirketlerde uluslararasi yonetici se¢imi
konularinin ele alindig1 ikinci boliimiin ardindan, tigiincii béliimde, Cok Kriterli Karar
Verme (CKKV), CKKV problemleri ve teknikleri, CKKV siireci ve asamalar ile

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) konusu incelenmistir.

Bu boliimde ise holding yapisinda faaliyet gosteren cokuluslu Tiirk sirketlerinin
stratejik kadrolama siireci i¢cin CKKV modeli gelistirme {izerine yapilmis olan
arastirmaya yer verilecek, cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki bagh
kuruluslarma yonetici se¢imine etki eden kriterlerin Oncelik smrasinin AHP ile

belirlenmesi incelenecek ve elde edilen bulgular yorumlanacaktir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanm amaci, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama siireci i¢in
CKKYV modeli gelistirmektir. Aragtirmanin ikincil amaci ise, gelecekteki arastirmalara
yol gosterici olabilmek ve yurt disinda faaliyet gosterecek cokuluslu Tiirk sirketlerinin
kadrolama siire¢lerinde yapilacak hatali gérevlendirme oranini diisiirecek bir yontem

ortaya koymaktir.

93



4.2. Arastirmanin Onemi

Konu ile ilgili yabanci ve Tiirk¢e yazin incelendiginde, ¢okuluslu Tirk sirketlerinin
stratejik kadrolama siirecinde karar verme igin gelistirilmis yetkin bir karar verme
modelinin bulunmadigi goriilmiistiir. Ayrica, dnceki ¢aligmalardaki bazi eksiklikler,
konu ile ilgili yeni bir arastirma yapilmasina sebep olmustur. Bu durum, arastirmanin
Onemini ortaya koymaktadir. Bu arastirma; c¢okuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik
kadrolama siirecinin etkin, etkili ve verimli olarak yonetilebilmesi maksadiyla, bir
CKKV modeli gelistirilerek Tiirkce yazindaki boslugun giderilmesine yonelik

secilmistir.

4.3. Arastirmanin Kapsam Ve Simirhiliklar:

Arastirmanin ana ekseninde, sirketlerin onemli IK fonksiyonlarmndan biri olan
“kadrolama” fonksiyonu ve genel olarak IK planlamasi, aday temini ve isgdren secimi
asamalarindan olusan kadrolama siirecindeki “iggdéren se¢imi” yer almaktadir. Bu
nedenle, arastirmada, sirketlerin diger 1K fonksiyonlarma (Ornegin; ddiillendirme-
degerlendirme, yetistirme-gelistirme, is saghgi ve giivenligi, endistri iligkileri)
deginilmemistir. Ayrica, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinden stratejik kadrolama yapanlarin
belirlenmesi ve stratejik kadrolama siirecinin ¢ok kriterli bir karar problemi olarak ele

almmasi da aragtirmanin kapsaminda yer almaktadir.

Bu kapsam ¢ergevesinde arastirma, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama
stireci icin CKKV modelinin gelistirilmesinde konuya iliskin mevcut durumun tespiti
acisindan  “tanimlayic1”, model gelistirilerek konu hakkindaki  bilginin
derinlestirilmesi ve konunun daha degisik boyutlariyla anlasilmak istenmesi

bakimindan ise “kesfedici”dir.

Arastirmanin analiz birimi, Degerlenen Amerikan Dolarma ... [01.01.2015]’te yer
alan, yurt disinda 100 milyon dolarin lizerinde yatirim yapan, finans sektoriinde yer
almayan, holding yapisindaki ve ana merkezi Istanbul’da bulunan gokuluslu Tiirk
sirketleridir. Analiz biriminin bu sekilde se¢ilmis olmasmnin nedenleri incelenecek

olursa, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin;

e (Aynt zamanda c¢okulusluluk endeksinin bilesenleri olan) yurt disindaki
varliklarmin, yurt dig1 istihdamlarinin ve yurt dis1 satiglarinin diger sirketlere gore

fazla olmasi,
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e Biiylikliikleri itibartyla diger sirketlere gore daha fazla kurumsallagsmig
olabilecekleri, bdylelikle kadrolama stratejilerini ve kadrolama siirecini daha
sistematik bir sekilde belirleyerek uygulayabilecekleri diisiiniildiiglinden,

e Sayilarinin ¢ok fazla olmasi nedeniyle sirketlerin tamamina ulagilmasinin zaman ve

ekonomik giicligiidiir.

Arastirma ilgili bir baska kisitlama da konunun daha iyi anlasilmasi ve diger
sektorlerin kendilerine has 6zellikleri nedeniyle elde edilecek verilerin homojenligini
yitirmemesi maksadiyla arastirmanin sadece “holding” yapisinda faaliyet gosteren

cokuluslu sirketlerde yapilmis olmasidir.

Yoneylem arastirmast literatiiriinde birgok CKKV ydnteminin (Ornegin; AHP, ANP,
TOPSIS, VIKOR, ELECTRE, PROMETHEE vb.) kullanildig1 bilinmektedir.
Arastirmanin amaci dogrultusunda, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki bagl
kuruluslarma yonetici se¢imine etki eden kriterlerin 6ncelik sirasmin belirlenmesi
maksadiyla en uygun yontemin hangisi olabilecegi incelenmistir. Sonugta; AHP nin
hiyerarsik karar verme siiregleri i¢in ideal bir teknik olmas1 nedeniyle uygulanmasina

karar verilmistir.

Gelistirilen model bir karar destek sistemi haline getirilmemis, modelin bilgi
teknolojileri ile desteklenmesiyle bir karar destek sistemi haline getirilmesi ileri

arastirmalarda ele alinabilecektir.

Segilen CKKV yonteminin (AHP) smirhiliklari®®  arastirmanm  smirhiliklarmni
olusturmustur. Ikili karsilastirmalarin tamaminda biitiin yargilarin tutarliligi kontrol
edilmistir. Tutarsiz ikili karsilastrmalar ve/veya biitiin kriterleri esit olarak
yorumlayan ikili karsilastirmalar tekrar gozden gegcirilmis/diizeltilmistir. Ikili
karsilastirmalar uygulanmadan 6nce tutarliligi saglamak i¢in katilimeilara (uzmanlara)
ayrmntili bilgi verilmistir. Uzmanlarin ayr1 ayri ikili karsilastirma yaptiklar: matrislerin
geometrik ortalamalar1 alinmis ve bu degerler kullanilarak Microsoft® Excel® 2016

programi yardimi ile AHP uygulanmuistir.

24 AHP’nin siirhiliklary, iigiincii boliimde yer alan “Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Zayi1f Y énleri” bashig
altinda ele alinmustir.
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4.4. Arastirmanin Yontemi

Bu kisimda, sirasiyla, ¢okuluslu Tiirk sirketleri hakkinda genel bilgilere, arastirmanin

evrenine, veri toplama teknigine ve anket formunun hazirlanmasina yer verilecektir.

4.4.1. Cokuluslu Tiirk Sirketleri Hakkinda Genel Bilgiler Ve Arastirmanin

Evreni

Bu kisimda, cokuluslu Tiirk sirketleri hakkinda genel bilgilere ve arastirmanin

evrenine deginilecektir.

4.4.1.1. Cokuluslu Tiirk Sirketleri Hakkinda Genel Bilgiler

Cokuluslu Tiirk sirketleri kuruluslarindan bugiine kadar ¢esitli nedenlerden dolay1 yurt
disina yatirim yapmuislardir. Bu nedenleri, teknoloji ve marka satin alma, maliyetleri
diisiirme, dogal kaynaklara erisim, Asya ve Afrika’da artan talebi karsilama seklinde
srralamak miimkiindiir. Bu noktada, cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disma dogrudan
yatirimlarinda Tiirkiye’nin makroekonomik performansinin katkisin1 da gz ardi
etmemek gerekir. Ekonomimizin 2008 yilindaki kiiresel gerilemeden az etkilenmesi,
guglii i¢ talep, tiiketici kredilerindeki artis, giiclii Tiirk Lirasi, diistik enflasyon oranlar1
ve daha ucuz yatirim kredisi gibi hususlar, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin yiizlerini yurt
disma ¢evirmelerini biiylik 6lgiide etkilemistir (Degerlenen Amerikan Dolarma ...,

[01.01.2015]).

Cokuluslu Tiirk sirketleri hakkinda genel bilgilere Ek 5’te yer verilmistir.

4.4.1.2. Arastirmamin Evreni

Aragtirmanin evreni, 3’tinci EMGP Tiirkiye Raporu’nda (Degerlenen Amerikan
Dolarma ..., [01.01.2015]) incelenen yurt disinda 100 milyon dolarin lizerinde yatirim
yapan, finans sektoriinde yer almayan 29 cokuluslu Tirk sirketinden “holding”

yapisindaki ve ana merkezi Istanbul’da bulunan 14 sirketten olusmaktadr.

Bahse konu sirketlerin belirlenmesinde, Dis Ekonomik liskiler Kurulu (DEIK), Kadir
Has Universitesi Ekonomi Boliimii ve New York Columbia Universitesi Hukuk
Fakiiltesi ve The Earth Institute’un ortak girisimi olan Vale Columbia Siirdiirtilebilir
Uluslararas1 Yatirim Merkezi (VCC)’nin is birligiyle hazirlanan (Cokuluslu Tiirk
sirketlerinin 2010 ile 2012 yillar1 arasindaki verilerini kapsayan ve 2014 yilinda
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yayimlanan rapor (Degerlenen Amerikan Dolarina ..., [01.01.2015])) verilerden
hareketle, holding yapisinda olmalar1 ve en az bir iilkede istiraki olmalar1 6lgiitii

kullanilmaistir.

Arastirma kapsamina giren holdingler faaliyetlerini kendi adlarina yaptiklart igin
bagimsiz birer sirket olarak varsayilmistir. Benzer varsayimi Yildirim (2007) da

kullanmustir.

4.4.2. Veri Toplama Teknigi Ve Anket Formunun Hazirlanmasi

Veri toplama yontemi olarak anket ¢alismasi secilmistir. Bunun nedeni, ankete
katilanlarin (sirketlerin IK yoneticileri ve IKY alaninda uzman akademisyenler) ayni

soru setine cevap verecek olmasi i¢in ideal veri toplama arac1 olmasidir.

Anket calismasi Oncesinde, ankette yer almasi muhtemel hatalardan kaginmak ve
ankette yer alan ifadelerin anlasilirligmin test edilmesi icin 1 Kasim — 31 Aralik 2016
doneminde pilot uygulama yapilmistir. Pilot uygulama kapsaminda; elestirel kaynak
incelemesinden faydalanilarak hazirlanan anket sorulari, rastgele belirlenen 7
cokuluslu Tiirk sirketinin IK ydneticisine ve IKY alaninda uzman 3 dgretim iiyesine
gonderilmistir. Geri bildirimler dogrultusunda {izerinde kiigiik diizeltmeler yapilarak
ve yeniden gdézden gecirilerek son haline getirilen anket formu (Ek 6), arastirma
evrenini olusturan 14 ¢okuluslu Tiirk sirketinin IK yoneticisine ve IKY alaninda
uzman 5 ogretim iiyesine 1 Ocak — 1 Haziran 2017 doneminde yiiz yiize/e-posta

yoluyla uygulanmistir.

Arastirma, pilot uygulama dahil, 7 aylik bir siirede tamamlanmistir. Dolayisiyla,
kesitsel nitelikte bir arastirmadir. Bu tarz ¢aligmalar, arastirmanin yapildigi andaki

mevcut durumu yansitmaktadir.

Bal (2011, 131)’1n doktora tezinde belirttigi gibi, bu siirecte de sirketlerden bilgi ve
veri toplamak son derece zor olmustur. Zira arastirma kapsamindaki sirketler iilke
ekonomimizde ¢ok onemli yere sahip olan ve veri gizliligine son derece dnem veren
kurumsal sirketlerdir. Konu iist diizey yonetici se¢im kriterleri oldugu i¢in, sirketlerin
IK yeteneklerini ortaya koyduklar1 bu stratejiler hakkinda bilgi verme yoniinde

¢ekinceleri olmustur.
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Anketin uygulandigy;

e 14 sirketin IK yoneticisinin 9’undan anket geri doniisii saglanmis (Geri doniis orani
%64,28) ve hepsi degerlendirmeye alimmustir.
e 5 0gretim liyesinin hepsinden anket geri doniisii saglanmis (Geri doniis orani1 %100)

ve hepsi degerlendirmeye alinmustir.

Aragtirmaya katilan sirketlerin gizlilik ilkelerine riayet etmek adma sirketlere A, B, C,
D, E, F, G, H ve I kod harfleri verilmistir.

Anket formu bes boliimden olugmaktadir. I. Boliim, anket formunda gegen bazi 6nemli
terimlerin  agiklamalarmm  bulundugu bolimdir. II.  Bolim, sirketlerin
demografik/kiinye bilgilerinin yer aldig1 boliimdiir. III. Boliim, sirketlerin IK’dan
sorumlu en kidemli yoneticisi (Ornegin; IK’dan sorumlu genel miidiir yardimeis, IK
direktorii, IK lideri vb.) ile ilgili sorularm bulundugu boliimdiir. IV. Béliim, sirketlerin
stratejik kadrolama faaliyetleri ve yurt disindaki bagh kuruluslarina yonetici se¢imi ile
ilgili hususlar1 kapsayan sorularin yer aldigi boliimdiir. Son boliim olan V. Boliim ise

AHP esaslar1 dogrultusunda ikili kargilastirma matrislerinin yer aldig1 boliimdiir.

Anket formunun I. Boliimii’nde soru bulunmamaktadir. Anket formunun II. Bolimi
22 adet, III. Boliimii 25 adet ve IV. Boliimii 26 adet agik uglu, liste seklinde, kategorik
ve siralama seklinde olmak iizere toplam 73 adet sorudan olugmaktadir. Anket
formunun V. Boliimii ise AHP nin genel kurallari, 6rnek ikili karsilastirma ve 20 adet

ikili karsilastirma matrisinden olusmaktadir.
Anket formunun;

 [. Boliimiiniin, yalnizca terminoloji birligi saglanmasi ve terminoloji hakkinda bilgi

verilmesi maksadiyla hazirlanmasi nedeniyle, doldurulmasi istenmemistir.

« II. Boliimiiniin, sirketlerin herhangi bir IK y®neticisi tarafindan cevaplandirilmasi

istenmistir.

« III. ve IV. Boliimlerinin, en az lisans mezunu, 6 y11* veya daha fazla yoneticilik

tecriibesine sahip olan girketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticileri (Ornegin;

25 Brill, Bishop ve Walker (2006, 122) tarafindan gerekli yetkinliklere sahip bir proje yoneticisi igin 6
veya daha fazla yil tecriibe aranmas1 vurgulanmistir. Buna paralel olarak, Unal (2010, 286) tarafindan
hazirlanan doktora tezinde de kurumda yonetici konumunda olan {iniversite mezunu (genel midiir,
genel miidiir yardimeisi, yonetim kurulu tiyesi veya miidiir) ve 6 yillik tecriibesi olan kurum ¢alisanlari
“uzman” olarak kabul edilmistir.
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IK’dan sorumlu genel miidiir yardimcisi, 1K direktdrii, 1K lideri) tarafindan

cevaplandirilmasi istenmistir.

+ V. Boliimiiniin ise en az lisans mezunu, 6 y1l veya daha fazla yoneticilik tecriibesine
sahip ve miimkiinse sirketlerin yurt disindaki bagl kuruluslar: ile ilgili IK
yoneticileri ve 1KY alaninda uzman akademisyenler tarafindan doldurulmasi

istenmistir.

Bu ¢alismada olusturulan AHP uygulama siireci Sekil 4.1°de gosterilmektedir.

Karar probleminin
tanimlanmasi

\ 4

Karar vericilerin
(uzmanlarin)
belirlenmesi

A4

Ana ve alt kriterlerin
belirlenmesi ve karar
hiyerarsisinin kurulmasi

Kriterlerin ikili
karsilagtirma formlarinin
olusturulmasi

ikili karsilagtirmalarin
tekrar gbzden gegirilmesi

A

<
4

A

ikili karsilastirmalarin
yapilmasit

'

Kargilagtirmalar
tutarl m1?

o]

A

Kriterlerin 6ncelik
sirasinin belirlenmesi

Sekil 4.1: Uygulama Siireci
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Detaylar1 iiglincii boliimde anlatilan AHP tekniginin uygulanmasinda Microsoft®
Excel® 2016 programi kullanilmistir. Sekil 4.1°de belirtilen uygulama siireci

kapsaminda;

o Karar probleminin tanmimlanmasi: Karar hiyerarginin amaci; ¢okuluslu Tiirk
sirketlerinin yurt disindaki bagli kuruluslarina yonetici se¢imine etki eden
kriterlerin 6ncelik sirasinin belirlenmesidir.

o Karar vericilerin (uzmanlarin) belirlenmesi: Arastirmada grup yargisina
bagvurulmustur. Grup, konu ile ilgili uzmanlardan olusturulmustur (Grup
iiyelerinin bilgileri Ek 7°de yer almaktadir). 14 ¢okuluslu Tiirk sirketinde yonetici
konumunda bulunan, en az lisans mezunu, 6 yil veya daha fazla yoneticilik
tecriibesine sahip olan IK ydneticileri ile IKY alanindaki akademisyenler uzman
olarak degerlendirilmistir.

o Ana ve alt kriterlerin belirlenmesi ve karar hiyerarsisinin kurulmasi: Saaty,
AHP’nin uygulanmasmda 1ilgililer ile yiiz yiize anket yapilarak ikili
karsilastirmalara iliskin goriislerin alinmasimni tavsiye etmektedir (Evren, Ulengin,
1992b). Bu kapsamda; ana ve alt kriterlerin belirlenmesi ve karar hiyerarsisinin
kurulmas1 maksadiyla ilgili literatiir taranmis, miiteakiben c¢okuluslu Tiirk
sirketlerinin IK yoneticileri ile 1 Ocak — 1 Haziran 2017 déneminde yari-bi¢imsel
miilakat yapilmistir. Yari-bigimsel miilakatin se¢ilmesinin nedeni miilakat¢inin
genel hatlariyla sahip oldugu yol haritasi ¢er¢evesinde katilimcinin ilgi ve bilgisine
gore degisik sorular yonelterek konuyu farkli agilardan ele almaktir (Altunisik,
Coskun, Bayraktaroglu, Yildirim, 2012, 94). Ilgili literatiiriin taranmasindan ve
miilakattan elde edilen verilerden faydalanilarak hazirlanan karar hiyerarsisi 5
seviyeden meydana gelmekte olup 3 ana kritere bagli toplam 85 alt kriter
bulunmaktadir:

v 1’inci seviye: Amag,
2’nci seviye: Ana kriterler (3 ana kriter),

v

v’ 3’lincti seviye: Alt kriterler (19 alt kriter),
v' 4’lincti seviye: Alt kriterler (58 alt kriter),
v

5’inci seviye: Alt kriterler (8 alt kriter).
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Bu c¢alismada olusturulan karar hiyerarsisi (arastrmanin modeli) Sekil 4.2°de

gosterilmektedir.

5’inci Seviye
Alt kriterler

3’iincii Seviye

2’nci Seviye !

Seviye |

inci

9

1

Sekil 4.2: Karar Hiyerarsisi (Arastirmanin Modeli)
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o Kriterlerin ikili karsilastirma formlarimin olusturulmasi: Karar hiyerarsisinden
toplam 20 adet ikili karsilastrma matrisi elde edilmistir. Ikili karsilastirma
matrisleri Ek 6’daki anket formunun V. Béliimii’'nde yer almaktadir. Ikili
karsilastirma matrislerinin seviyelere gore dagilimi ve biiyiikliikleri su sekildedir:

v 2’nci seviyede: 1 adet ikili karsilastirma matrisi (3x3),

v 3’{incli seviyede: 3 adet ikili karsilastirma matrisi (10x10, 6x6 ve 3x3),

v' 4’lincli seviyede: 13 adet ikili karsilastirma matrisi (4x4, 3x3, 5x5, 2x2, 3x3,
4x4, TX7, 6x6, 10x10, 3x3, 5x5, 2x2 ve 4x4),

v 5’inci seviyede: 3 adet ikili karsilastirma matrisidir (2x2, 3x3 ve 3x3).

o Jkili karsilastirmalarin yapilmasi: Ek 6’daki anket formunun V. Boliimii’nde yer
alan “AHP’nin Genel Kurallar1” dogrultusunda Ek 7°de yer alan uzman grubunun;

v' Cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt digindaki bagh kuruluslarma yonetici
secimine etki eden kriterlerin dncelik sirasmin belirlenmesine yonelik olarak
bahse konu kriterleri birbirleri ile ikili karsilagtirmalar1 istenmis,

v' ikili karsilastirmalari tamamen bireysel yargilarma dayanarak yapmalari
istenmis,

v' ikili karsilastirmalar1 yaparken bir kriterin diger kritere gore onemini (Aktas
ve dig. (2015, 203)’te yer alan) “Standart Olgek”e gore (Ek 6’dadir)
puanlamalar1 istenmis,

v Her bir ikili karsilastirma i¢in yalnizca bir adet segenegi segmeleri gerektigi
bildirilmis,

v Konunun biitiiniinii kavrayabilmeleri i¢in Sekil 4.2°de yer alan karar hiyerarsisi
kendilerine géonderilmis,

v Karar hiyerarsisinde yer alan ana ve alt kriterlerin tanimlar1 ve kapsamlarma
asina olabilmeleri i¢in ana ve alt kriterlerin tanimlar1 ve kapsamlar1 (Ek
8’dedir) kendilerine gonderilmis,

v Yapacaklari tercihlerin tutarli olup olmadiginin kontrol edilecegi bildirilmis,
tutarsiz  tercihlerin tekrar gozden gecirilmesi/diizeltilmesi  gerektigi
hatirlatilmistir.

o Kriterlerin oncelik sirasinin  belirlenmesi: Uzmanlarin her birinin tiim ikili
karsilastirmalarmin tutarlilign kontrol edildikten sonra ikili karsilagtrmalarin
geometrik ortalamasi alinmis, boylelikle uzmanlarin bireysel kararlar1 ortak yargi

haline getirilmistir. Daha sonra, ligiincii bolimde detayli olarak anlatilan AHP
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teknigi ile kriterlerin oncelik siras1 belirlenmis, elde edilen bulgulara “4.5.2. ikili

Karsilasgtirma Matrislerinin Analizi, Bulgular Ve Yorumlar’da yer verilmistir.

4.5. Verilerin Analizi, Bulgular Ve Yorumlar

Bu kisimda, dncelikle anket formunun I.-IV. Boliimlerinde yer alan sorulara sirketlerin
IK yéneticileri tarafindan verilen cevaplar analiz edilmis ve elde edilen bulgular
yorumlanmustir. Daha sonra anket formunun V. Boliimii’nde yer alan ve sirketlerin IK
yoneticileri ile IKY alaninda uzman akademisyenler tarafindan doldurulan ikili

karsilagtirma matrisleri analiz edilmis ve elde edilen bulgular yorumlanmaistir.

I Sirketi’nin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi; (1) stratejik kadrolama
yapmadiklarini, (2) yurt disina yonetici gorevlendirmediklerini ve (3) yurt disindaki
bagh kuruluslarmin IK faaliyetlerini kendi kendilerine yiiriittiiklerini belirtmis ve

anket formundaki sorular1 cevaplamamaistir.

4.5.1. Tammlayic Istatistikler

Bu kisimda, sirasiyla, arastirmaya katilan sirketlerin; (1) demografik/kiinye bilgilerine,
(2) IK’dan sorumlu en kidemli ydneticilerine, (3) stratejik kadrolama faaliyetlerine ve
(4) yurt disindaki bagli kuruluslarina yonetici se¢imine iliskin tanimlayici

istatistiklerine yer verilmis, elde edilen bulgular yorumlanmistir.

4.5.1.1. Sirketlerin Demografik/Kiinye Bilgilerine Iliskin Tamimlayici Istatistikler
Arastirmaya katilan sirketlerin demografik/kiinye bilgilerine iligkin tanimlayici

istatistiklere Tablo 4.1°de yer verilmistir.

Tablo 4.1: Sirketlerin Demografik/Kiinye Bilgilerine iliskin Tanimlayici

Istatistikler
Degiskenler Frekans (n) Yiizdelik
Dilimi
(%)
Kurulus yih
1950-1979 6 66,7
1980-1999 2 22,2
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Tablo 4.1 - devam

2000 ve sonras1 0 0
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
Yurt disindaki ilk bagh kurulusun faaliyete baslama yih

1950-1979 3 33,3
1980-1999 2 22,2
2000 ve sonrast 3 33,3
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
Borsaya kote olma durumu

Borsa Istanbul’a kote 5 55,6
Borsaya kote degil 2 22,2
Eksik veri 2 22,2
Toplam 9 100
Sirketin merkezinin (Ana isletmesinin) bulundugu il

Istanbul 8 88,9
Eksik veri 1 111
Toplam 9 100
Sirketin resmi dili

Tiirkce 4 44 4
Tiirkce / 1ngilizce 2 22,2
Tiirkge / Ingilizce / 1 111
Rusca

Tiirkge / Ingilizce /

Almanca / Macarca / 1 111

Avusturya Almancast
/ Hintge
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Tablo 4.1 - devam

Eksik veri 1 11,1

Toplam 9 100

CEO’nun uyrugu

T.C. 7 77,8
Diger (Kanada) 1 111
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

CEO’nun cinsiyeti

Kadin 0 0

Erkek 8 88,9
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Yonetim kurulu (baskan haric) kag kisiden olusmaktadir?

1-5 3 33,3
6-10 5 55,6
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Yonetim kurulu iiyelerinin (baskan haric¢) ka¢i1 T.C. vatandasidir?

Cogunlugu 3 33,3
Hepsi 5 55,6
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin ana isletmesindeki yonetici sayisi

1-50 4 44 4
51-149 2 22,2
150’den fazla 2 22,2
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Tablo 4.1 - devam

Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
Sirketin ana isletmesindeki yoneticilerin 6grenim diizeyi

A B C D E F G | H
Doktora mezunu 2 0 5 3 0 6 1| 4
Yiiksek lisans mezunu | 13 14 17 8 7 68 | 14 | 34
Lisans mezunu 18 36 40 33 21 | 177 | 34 | 147
Onlisans mezunu 0 0 1 0 0 10| 4 |0
Lise mezunu 0 0 1 0 0 12 | 3|0
Sirketin ana isletmesindeki isgoren sayisi
50-100 1 11,1
101-200 4 444
1000°den fazla 3 33,3
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
Sirketin ana isletmesindeki isgorenlerin 6grenim diizeyi

A B c D E F G | H
Doktora mezunu 2 1 5 0 0 2 | 1| 4
Yiiksek lisans mezunu | 24 11 18 12 14 | 159 | 30 | 114
Lisans mezunu 56 79 68 148 65 804 | 91 | 878
Onlisans mezunu 6 0 2 36 5 331 | 23 | 418
Lise mezunu 21 22 7 940 12 | 2534 | 21 | 415
[Ikdgretim mezunu 5 4 3 4 0 1056 | 0 | 43
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Tablo 4.1 - devam

Sirketin yurt disindaki bagh kuruluslarindaki yonetici sayisi

1-50 4 44.4
51-150 2 22,2
250’den fazla 2 22,2
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin yurt disindaki bagh kuruluslarindaki yoneticilerin 6grenim diizeyi

A B C D E F G H
Doktora mezunu 0 0 1 0 0 5 2 1
Yiiksek lisans mezunu | 391 0 32 4 12 15 15 2
Lisans mezunu 1324 | 29 | 131 | 20 48 | 80 | 20 2
Onlisans mezunu 95 0 42 0 0 12 0 0
Lise mezunu 50 0 51 0 0 9 0 0

Sirketin yurt disindaki bagh kuruluslarindaki isgoren sayisi

1-249 2 22,2
250-999 1 11,1
1000-1999 1 11,1
2000°den fazla 4 44 4
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
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Tablo 4.1 - devam

Sirketin yurt disindaki bagh kuruluslarindaki isgorenlerin 6grenim diizeyi
A B c D E F | G® | H

Doktora mezunu 0 0 1 0 0 3B | - |1

Yiiksek lisans mezunu | 1195 0 149 0 12 46 - 5

Lisans mezunu 4574 | 185 | 1413 | 40 326 | 461 | - | 94

Onlisans mezunu 1345 | 250 | 1001 | 18 78 389 | - 0

Lise mezunu 2291 | 2142 | 2074 | 190 119 788 - 0

[Ik6gretim mezunu 439 | 11116 | 223 0 60 227 | - 0

Arastirmaya katilan sirketlerin kurulus yillarina bakildiginda; 6 tanesinin (%66,7)
1950-1979 yillar1 arasinda ve 2 tanesinin (%22,2) 1980-1999 yillar1 arasinda kurulmus

oldugu goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin yurt disindaki ilk bagl kuruluslarinin
faaliyete baslama yillar1 incelendiginde; 3 tanesinin (%33,3) yurt disindaki ilk bagl
kuruluslarmin 1950-1979 yillar1 arasinda, 2 tanesinin (%22,2) yurt disindaki ilk bagh
kuruluslarmin 1980-1999 yillar1 arasinda, 3 tanesinin ise (%33,3) yurt disindaki ilk

bagl kuruluglarinin 2000 ve sonrasinda faaliyete basladiklar1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin borsaya kote olma durumlarina bakildiginda; 5
tanesinin (%55,6) Borsa Istanbul’a kote oldugu, 2 tanesinin (%22,2) hicbir borsaya
kote olmadig1 ve A Sirketi’nin bilgi paylasmadigi goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin merkezlerinin (ana isletmelerinin)
bulundugu iller incelendiginde; 8 tanesinin (%88,9) Istanbul’da bulundugu

goriilmektedir.

Arastirmaya katilan girketlerin resmi dillerine bakildiginda; 4 tanesinin (%44,4) resmi
dilinin Tiirkge, 2 tanesinin (%22,2) resmi dilinin Tiirk¢e/Ingilizce, 1 tanesinin (%11,1)
resmi dilinin Tiirkge/Ingilizce/Rusga ve 1 tanesinin (%11,1) resmi dilinin
Tiirkge/Ingilizce/ Almanca/Macarca/Avusturya Almancasi/Hintge oldugu

goriilmektedir.

% G Sirketi, sirket gizliligi nedeniyle bilgi paylasmamustir.
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Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin CEO’larinin uyruklari incelendiginde; 7
tanesinin (%77,8) Tiirkiye Cumhuriyeti vatandast ve 1 tanesinin (%11,1) Kanada

vatandasi oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan sirketlerin CEO’larinin cinsiyetlerine bakildiginda; 8 tanesinin

(%88,9) erkek oldugu goriilmektedir.

Aragtirma kapsaminda yer alan sirketlerin yonetim kurullar1 incelendiginde; 3
tanesinin (%33,3) yonetim kurulunun (baskan hari¢) 1-5 kisiden ve 5 tanesinin

(%55,6) yonetim kurulunun (baskan harig¢) 6-10 kisiden olustugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin yonetim kurulu {liyelerinin (baskanlar hari¢) Tirkiye
Cumbhuriyeti vatandasi (AUV) olma durumlarma bakildiginda; 3 tanesinin (%33,3)
yonetim kurulu tyelerinin (bagkanlar hari¢) ¢ogunlugunun Tiirkiye Cumhuriyeti
vatandas1 (AUV) oldugu ve 5 tanesinin (%55,6) yonetim kurulu iiyelerinin (baskanlar
hari¢) tamaminin Tiirkiye Cumhuriyeti vatandasi (AUV) oldugu gériilmektedir.

Arastrma kapsaminda yer alan sirketlerin ana isletmelerindeki yoOnetici sayisi
incelendiginde; 4 tanesinde (%44,4) 1-50 aras1 yonetici, 2 tanesinde (%22,2) 51-149

aras1 yonetici ve 2 tanesinde (%22,2) 150’den fazla yonetici oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin ana isletmelerindeki yoneticilerin 6grenim diizeyine
bakildiginda; en ¢ok doktora mezununun F Sirketi’nde bulundugu (6 yonetici), en ¢ok
yiiksek lisans mezununun F Sirketi’nde bulundugu (68 yonetici) ve en ¢ok lisans
mezununun F Sirketi’nde bulundugu (177 yonetici) goriilmektedir. Ayrica,
arastirmaya katilan sirketlerin 8 tanesinin (%88,9) ana isletmelerindeki yoneticilerin
en ¢ok lisans mezunu oldugu goriilmektedir (A Sirketi’nde 18 lisans mezunu yonetici,
B Sirketi’'nde 36 lisans mezunu yonetici, C Sirketi’nde 40 lisans mezunu ydnetici, D
Sirketi’nde 33 lisans mezunu ydnetici, E Sirketi’nde 27 lisans mezunu yonetici, F
Sirketi’nde 177 lisans mezunu yonetici, G Sirketi’nde 34 lisans mezunu yonetici ve H

Sirketi’nde 147 lisans mezunu yonetici).

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin ana isletmelerindeki isgdren sayisi
incelendiginde; 1 tanesinde (%11,1) 50-100 aras1 isgoren, 4 tanesinde (%44,4) 101-
200 arast isgoren ve 3 tanesinde (%33,3) 1000°den fazla isgdren oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin ana isletmelerindeki isgérenlerin 6grenim diizeyine
bakildiginda; en ¢ok doktora mezununun F Sirketi’nde bulundugu (32 isgéren), en cok

yiiksek lisans mezununun F Sirketi’nde bulundugu (159 isgdren) ve en ¢ok lisans
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mezununun H Sirketi’'nde bulundugu (878 isgoren) goriilmektedir. Ayrica, A
Sirketi’nde en ¢ok lisans mezunu (56 isgdren) ve en az doktora mezunu (2 iggéren)
isgdren bulundugu, B Sirketi’'nde en ¢ok lisans mezunu (79 isgéren) ve en az doktora
mezunu (1 isgdren) isgdren bulundugu, C Sirketi’'nde en ¢ok lisans mezunu (68
isgdren) ve en az Onlisans mezunu (2 isgdren) iggéren bulundugu, D Sirketi’nde en
cok lise mezunu (940 isgoren) ve en az ilkdgretim mezunu (4 isgdren) isgdren
bulundugu, E Sirketi’nde en ¢ok lisans mezunu (65 isgdren) ve en az dnlisans mezunu
(5 13goren) isgoren bulundugu, F Sirketi’nde en ¢ok lise mezunu (2534 iggoren) ve en
az doktora mezunu (32 isgoren) isgéren bulundugu, G Sirketi’nde en cok lisans
mezunu (91 isgoren) ve en az doktora mezunu (1 isgdren) isgéren bulundugu ve H
Sirketi’nde en ¢ok lisans mezunu (878 isgoren) ve en az doktora mezunu (4 isgoren)

isgoren bulundugu goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin yurt disindaki bagh kuruluslarindaki
yonetici sayisi incelendiginde; 4 tanesinde (%44,4) 1-50 aras1 yonetici, 2 tanesinde
(%22,2) 51-150 aras1 yonetici ve 2 tanesinde (%22,2) 250’den fazla yonetici oldugu

goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin yurt disindaki bagh kuruluslarindaki yoneticilerin
o0grenim diizeyine bakildiginda; en ¢ok doktora mezununun F Sirketi’nde bulundugu
(5 yonetici), en ¢ok yiiksek lisans mezununun A Sirketi’nde bulundugu (301 y6netici)
ve en ¢ok lisans mezununun A Sirketi’nde bulundugu (1324 yonetici) goriilmektedir.
Ayrica, arastirmaya katilan sirketlerin cogunlugunun (7 sirket) (%77,8) yurt disindaki
bagl kuruluslarindaki yoneticilerin en ¢ok lisans mezunu oldugu goériilmektedir (A
Sirketi’nde 1324 lisans mezunu yonetici, B Sirketi’nde 29 lisans mezunu yonetici, C
Sirketi’nde 131 lisans mezunu yonetici, D Sirketi’nde 20 lisans mezunu yonetici, E
Sirketi’nde 48 lisans mezunu ydnetici, F Sirketi’nde 80 lisans mezunu ydnetici ve G

Sirketi’nde 20 lisans mezunu yonetici).

Aragtirma kapsaminda yer alan sirketlerin yurt digindaki bagh kuruluslarindaki isgdren
sayist incelendiginde; 2 tanesinde (%22,2) 1-249 aras1 isgoren, 1 tanesinde (%11,1)
250-999 arasi iggoren, 1 tanesinde (%11,1) 1000-1999 arasi isgéren ve 4 tanesinde
(%44,4) 2000°den fazla isgdren oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin yurt disindaki bagl kuruluslarindaki iggérenlerin

ogrenim diizeyine bakildiginda; en ¢ok doktora mezununun F Sirketi’nde bulundugu
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(35 isgdren), en ¢ok yiiksek lisans mezununun A Sirketi’nde bulundugu (1195 igsgdren)
ve en ¢ok lisans mezununun A Sirketi’'nde bulundugu (4574 isgdren) goriilmektedir.
Ayrica, A Sirketi’nde en ¢ok lisans mezunu (4574 isgoren) ve en az ilkogretim mezunu
(439 iggoren) iggoren bulundugu, B Sirketi’'nde en cok ilkogretim mezunu (11116
isgdren) ve en az lisans mezunu (185 isgdren) isgdren bulundugu, C Sirketi’nde en ¢ok
lise mezunu (2074 iggéren) ve en az doktora mezunu (1 iggoren) isgoren bulundugu,
D Sirketi’nde en ¢ok lise mezunu (190 isgdéren) ve en az dnlisans mezunu (18 iggdren)
isgoren bulundugu, E Sirketi’nde en ¢ok lisans mezunu (326 isgoren) ve en az yiiksek
lisans mezunu (12 isgoren) isgdren bulundugu, F Sirketi’nde en ¢ok lise mezunu (788
isgoren) ve en az doktora mezunu (35 isgoren) isgéren bulundugu, G Sirketi’nin bilgi
paylasmadigi ve H Sirketi’'nde en ¢ok lisans mezunu (94 isgoren) ve en az doktora
mezunu (1 iggdren) isgéren bulundugu goriilmektedir. Arastirma kapsaminda yer alan
sirketlerin yurt disindaki bagh kurulus yoneticilerinin kaynaklarina Tablo 4.2°de yer

verilmistir.

Tablo 4.2: Sirketlerin Yurt Disindaki Bagh Kurulus Yoneticilerinin Kaynaklar

Sirket | Yurt dis1| Yurt Yurt disindaki bagh kurulus yoneticilerinin
istihdam?’ | disindaki | kaynag
bagl AUV [EOV [O0V | Yerel olarak ise
kurulus
alinan yabanci
sayis1 . e
yonetici
A 10510 16 9 4 2 1
B 13722 8 5 3 - -
C 3837 8 1 6 - 1
D 272 2 1 1 - -
E 655 1 1 - - -
F 1945 8 6 - - 2
G 7000 6 1 1 4 -
H 1323 5 5 - - -
Toplam 39264 54 29 15 6 4

Tablo 4.2 incelendiginde; arastirmaya katilan sirketler tarafindan yurt disindaki bagh

kuruluslarina ydnetici (Ornegin; genel miidiir, yonetim kurulu baskani1 vb.) olarak en

272016 y1l1 sonu itibariyle
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cok AUV’nin (29 yénetici), daha sonra sirastyla EUV’nin (15 yonetici), UUV’nin (6
yOnetici) ve son olarak yerel olarak ise alinan yabanci yoneticilerin (4 yonetici) tercih
edildigi goriilmektedir. Bunun yaninda, A, B, E, F ve H Sirketleri’nin en cok AUV nu,
C Sirketi'nin en ¢ok EUV’m1 ve G Sirketi’nin en ¢ok UUV’mi tercih ettigi
gorilmektedir. Ayrica, arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin 2016 yili sonu
itibariyle toplam yurt dis1 istihdaminin 39264 kisi ve yurt digindaki toplam baglh

kurulus sayisinin 54 oldugu da goriilmektedir.

4.5.1.2. Sirketlerin Insan Kaynaklarindan Sorumlu En Kidemli Yéneticilerine
Iliskin Tamimlayici Istatistikler

Arastirmaya katilan sirketlerin Insan Kaynaklari (IK)’ndan sorumlu en kidemli

yoneticilerine iliskin tanimlayic istatistiklere Tablo 4.3’te yer verilmistir.

Tablo 4.3: Sirketlerin IK’dan Sorumlu En Kidemli Yoneticilerine Iligkin
Tammlayic istatistikler

Degiskenler Frekans (n) Yiizdelik Dilimi (%0)
Yas

40-49 5 55,6
50 ve usti 3 33,3
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
Cinsiyet

Kadin 4 44.4
Erkek 4 44,4
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
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Tablo 4.3 - devam

Ogrenim diizeyi

A|B|C|D|E|F|G|H
Doktora mezunu N R 11,1
Yiksek lisans mezunu A N IR B 44 4
Lisans mezunu R 33,3
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Su anda bulundugu pozisyondaki calisma siiresi

1-5 y1l 6 66,7
6-10 yil 1 11,1
11-15 y1l 1 11,1
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Bagka sirketlerde bu (su anki) pozisyondaki toplam ¢alisma siiresi

Yok 4 44.4
6-10 yil 1 11,1
16 y1l ve tsti 3 33,3
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Su anki sirketinde (farkh pozisyonlardaki gorevler dahil) toplam ¢cahsma
siiresi

1-5 yil 4 44,4
11-15y1l 2 22,2
16 yil ve iistii 2 22,2
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
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Tablo 4.3 - devam

Bugiine kadar IK alaninda (6nceden calistig1 sirketler ve tiim pozisyonlar
dahil) toplam calisma siiresi

11-15 y1l 1 11,1
16 yil ve iisti 7 77,8
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketteki IK faaliyetleri ana isletme ve yurt disindaki bagh kurulus arasinda
nasil yiiriitillmektedir?

Merkezi 4 44 4
Merkezkag 3 33,3
Gegis evresinde 0 0

Diger 1 11,1
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin ana isletmesindeki IK béliimiinde calisan yonetici sayisi

1-5 6 66,7
6-10 2 22,2
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin ana isletmesindeki IK béliimiinde ¢cahsan isgoren sayisi

Yok 1 111
1-20 5 55,6
21-50 2 22,2
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
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Tablo 4.3 - devam

Sirketin diger boliim yoneticileri (Ornegin; iiretim direktérii, pazarlama
direktorii vb.) ile arasindaki is birligi ve koordinasyon diizeyi

Yiiksek diizeyde is birligi

: 5 55,6
ve koordinasyon vardir.
Sadece bazi islevlerde is
birligi ve koordinasyon 3 33,3
vardir.
Her bolim birbirinden 0 0
bagimsiz hareket eder.
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Kadrolama ile ilgili aldig1 egitimler

A|B|C|D|E|F|G|H

Yok

Sertifika programinda L A A

Is/gorev basi egitiminde /

oryantasyon egitiminde : B T
Lisans seviyesinde o I N R I I B I
Yiiksek lisans seviyesinde | - | - | - | - | - | *
Doktora seviyesinde

Diger S O e s
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Tablo 4.3 - devam

Stratejik kadrolama ile ilgili aldig1 egitimler

A|B|C|D|E|F|G|H

Yok

Sertifika programinda S IR N S N N A

Is/gorev basi egitiminde /

oryantasyon egitiminde LT Tt
Lisans seviyesinde 0 D R B B B B
Yiiksek lisans seviyesinde

Doktora seviyesinde

Diger o R e B I

Daha once baska bir sirkette stratejik kadrolama yapti mi?

Evet 7 77,8
Hayir 1 111
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin
yaslar1 incelendiginde; 5 tanesinin (%55,6) 40-49 yas araliginda ve 3 tanesinin (%33,3)

50 yas ve tstiinde oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin cinsiyetine
bakildiginda; 4 tanesinin (%44,4) kadin ve 4 tanesinin (%44.,4) erkek oldugu

goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin
ogrenim diizeyi incelendiginde; 1 tanesinin (%11,1) doktora mezunu, 4 tanesinin
(%44,4) yiksek lisans mezunu ve 3 tanesinin (33,3) lisans mezunu oldugu

goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli ydneticilerinin su anda

bulunduklar1 pozisyonlardaki ¢aligma siirelerine bakildiginda; 6 tanesinin (%66,7) 1-
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5 yil arasinda, 1 tanesinin (%11,1) 6-10 y1l arasinda ve 1 tanesinin (%11,1) 11-15 y1l

arasinda calistig1 goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin
baska sirketlerde su anki pozisyonlarindaki toplam c¢alisma siireleri incelendiginde; 4
tanesinin (%44,4) daha Once baska sirketlerde su anki pozisyonunda ¢alismadigi, 1
tanesinin (%11,1) daha 6nce 6-10 yil ve 3 tanesinin (%33,3) daha 6nce 16 yil ve daha

fazla stireyle bagka sirketlerde su anki pozisyonunda ¢alistig1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin su anki
sirketlerindeki (farkli pozisyonlardaki gorevler dahil) toplam ¢alisma siirelerine
bakildiginda; 4 tanesinin (%44,4) 1-5 yil, 2 tanesinin (%22,2) 11-15 yil, 2 tanesinin
(%22,2) 16 y1l ve daha fazla siireyle ¢alistig1 goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin
IK alaninda (6nceden galistigi sirketler ve tiim pozisyonlar dahil) toplam ¢alisma
stireleri incelendiginde; 1 tanesinin (%11,1) 11-15 y1l ve 7 tanesinin (%77,8) 16 y1l ve

daha fazla siireyle ¢alistig1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli ydneticilerinin 1K
faaliyetlerinin ana isletme ve yurt disindaki bagli kurulus arasinda nasil yiiriitiildiigiine
iliskin bakis acis1 incelendiginde; iK faaliyetlerinin 4 tanesinde (%44,4) merkezi ve 3
tanesinde (%33,3) merkezka¢ olarak yiiriitiildiigiiniin belirtildigi goriilmektedir.
Bununla birlikte, D Sirketi IK ve Kurumsal Gelisim Direktorii bu soruya “Merkez IK
olarak simirlart belirleyen ve IK uygulamalari konusunda onay makami
konumundayiz. Bununla beraber, lokal ihtiyaclar ve IK uygulamalar: bagl kuruluslar

tarafindan organize edilmekte ve yiiriitiilmektedir.” seklinde cevap vermistir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin ana isletmelerinin K béliimlerindeki
yOnetici sayis1 incelendiginde; 6 tanesinde (%66,7) 1-5 aras1 yonetici ve 2 tanesinde

(%22,2) 6-10 aras1 yonetici oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin ana isletmelerinin IK béliimlerindeki isgdren sayisia
bakildiginda; 1 tanesinde (%11,1) isgbren olmadigi, 5 tanesinde (%55,6) 1-20 arasi

isgdren oldugu ve 2 tanesinde (%22,2) 21-50 aras1 iggoren oldugu goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli ydneticilerinin
diger boliimlerin yoneticileri (Ornegin; iiretim direktdrii, pazarlama direktorii vb.) ile

aralarindaki is birligi ve koordinasyon diizeyi incelendiginde; 5 tanesinin (%55,6)

117



yiiksek diizeyde is birligi ve koordinasyon oldugunu ve 3 tanesinin (%33,3) sadece

bazi islevlerde is birligi ve koordinasyon oldugunu belirttigi goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli ydneticilerinin kadrolama
ile ilgili aldiklar1 egitimlere bakildiginda; ¢ogunlugunun (6 IK yoneticisi) (%66,7)
kadrolama ile ilgili egitimlerini -sertifika programlari, lisans/yiiksek lisans/doktora
egitimleri vb. ile almaya kiyasla- daha c¢ok is/gorev basi egitiminde/oryantasyon

egitiminde aldiklar1 goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin
stratejik kadrolama ile ilgili aldiklar1 egitimler incelendiginde; cogunlugunun (7 1K
yoneticisi) (%77,8) stratejik kadrolama ile ilgili egitimlerini -sertifika programlari,
lisans/yiiksek lisans/doktora egitimleri vb. ile almaya kiyasla- daha ¢ok is/gorev basi

egitiminde/oryantasyon egitiminde aldiklar1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin daha nce
baska sirketlerde stratejik kadrolama yapip/yapmama durumuna bakildiginda; 7
tanesinin (%77,8) yaptigi ve 1 tanesinin (%]11,1) yapmadig1 goriilmektedir.

Ayrica, sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli ydneticilerine “stratejik kadrolamanin

~ 9

kendileri i¢in ne anlam ifade ettigi” sorulmustur. Bu soruya;

e A Sirketi IK Baskani: “Stratejik kadrolamanin bizim icin anlami: Sirketimizdeki
pozisyonlara yonelik kadrolama faaliyetlerini, ileriye doniik plan ¢ercevesinde
riskleri en aza indirgeyecek ve en tist performans alinacak sekilde, yapilacak ige
uygunluk, yeterlilik ve kariyer profili incelemesi yaparak gerceklestirmektir.
Stratejik kadrolama faaliyetlerimizde iist diizeylerde geosentrizm, daha alt
kademelerde is regiosentrizm politikasini takip ederiz.”

e B Sirketi IK, Egitim ve Idari Isler Genel Miidiir Yardimcist: “Stratejik
kadrolamanin, gsirketimizin hedeflerine ulasmasi i¢in mutlaka yapilmasi
gerekiyor.”

e C Sirketi IK Koordinatérii: “Isletmeye bir yon ¢izmek ve rakiplerinin arasindan
swyrilip rekabet tistiinliigiinii yakalamasini saglamak icin, igletme ve g¢evresinin
stirekli analiz edilerek uyum saglamasina yarayacak amaglarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci
“strateji belirlemenin’’ odak noktasini olusturmaktadir. Sirket yonetimi ya da insan

Kaynaklar: yénetimi bazinda olsun, strateji belirlendikten sonra, uygulamaya
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gecilmeden ilk yapilmasi: gereken stratejik planlamadir. Stratejik planlama, “Su

anda neredesiniz?”, “Nereye gitmek istiyorsunuz?” ve “Oraya nasil ulasmay

diistiniiyorsunuz? ” sorularinin cevaplarini iginde barindurir.”

e D Sirketi IK ve Kurumsal Gelisim Direktorii: “Ozellikle yurt disi gorevierde
stratejik pozisyonlara atanan ¢alisanlarin gorev planlamasidir. Bununla beraber
sirketin stratejik hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli yonetim sekli (organizasyon)
ve buna bagli kaynak planlamasinin degerlendirilmesidir.”

e E Sirketi iK ve Idari Isler Koordinatérii: “Uluslararasi isletmeler kendi iilkelerinde
ve yurt disinda basart saglamak i¢in iyi bir kadro kurmak zorundadirlar.
Giintimiizde biiyiik igletmelerin basarisi, uygun personeli secebilmek, secilen
elemani uygun yerde ¢alistirmak, bireysel ve orgiitsel ihtiyaglarint karsilayabilecek
bicimde gelistirmeye baghdir. Bu kapsamda; Stratejik IKY yaklasimimin ve
kadrolamanin benimsenmesi gerekiyor. Amaglar belirlenirken ve yeteneklere deger
bigilirken, insan kaynaklar, finansal ve teknolojik kaynaklar goz oniine
alinmaktadir. Ancak en onemlisi isgorenlerin bir kaynak olarak kabul edilmesidir.
Orgiitsel performansin yiikselmesi, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ashinda buna
baghdir.”

e F Sirketi IK Direktorii: “Sirketin stratejik hedefleri ile paralel Insan Yonetimi ile
ilgili stratejisi, hedefleri, hedeflerin gerceklesmesi yolunda ihtiya¢ duyulan
yetkinlikleri ve buna uygun isgiicii planlamasini yapmaktir.”

e G Sirketi IK Baskani: “Sirketin stratejik hedefleri dogrultusunda gerekli olan
organizasyonun olusturulmasi amacuiyla, sirket karliligina ters diismeyecek sekilde
yapilan kadro planlamasidir. Stratejik kadrolama disaridan ise alimla olabilecegi
gibi terfi, nakil ve diger hareketleri de kapsamaktadir. Bu faaliyet, Yetenek ve
Kariyer Yonetimi sistemlerimizle desteklenmektedir.”

e H Sirketi IK ve Organizasyonel Metot Baskani: “Isletmenin stratejik hedeflerine
ulasmasinda, kurumsal ve kdrli bir sekilde biiytimesinin ve gelecekte de var olmas:

icin stirdiiriilebilir basarisini devam ettirmesinin temel kaynagi ve ana yapi

tasidir.” seklinde cevap vermistir.

45.1.3. Sirketlerin Stratejik Kadrolama Faaliyetlerine iliskin Tanimlayici
Istatistikler

Aragtirmaya katilan sirketlerin stratejik kadrolama faaliyetlerine iliskin tanimlayici

istatistiklere Tablo 4.4’te yer verilmistir.
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Tablo 4.4: Sirketlerin Stratejik Kadrolama Faaliyetlerine iliskin Tanimlayic

Istatistikler®®
Degiskenler Frekans (n) Yiizdelik Dilimi (%0)
Sirkette stratejik kadrolama yapiliyor mu?
Evet 8 88,9
Hayir 1 11,1
Eksik veri 0 0
Toplam 9 100

Sirkette stratejik kadrolama ne kadar siiredir yapiliyor?

1-5 y1l 3 333
6-10 yil 2 22,2
11-15 yul 1 11,1
16 y1l ve tsti 2 22,2
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirkette kadrolama, egitim, kariyer yonetimi vb. alanlarda “yazih” iK
stratejileri veya politikalar1 var m?

Evet 8 88,9
Hayir 0 0

Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirkette kadrolama plan1 hazirlanirken iKY’ye veya sirkette ¢calisan insan
kaynagina iliskin iistiinliikler ve zayifliklar dikkate alimyor mu?

Evet 8 88,9
Hayir 0 0

Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

28 Baz1 sorularda Cingdz ve Akdogan (2013) ve Bal (2011)’dan esinlenilmistir.
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Tablo 4.4 - devam

Sirkette kadrolama planlari, IKY ye iliskin hedefler, politikalar veya

uygulamalar iceriyor mu?

Evet 8 88,9
Hayir 0 0

Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Uretim, pazarlama veya finans miidiirlerinin/direktérlerinin katildig
toplantilara katihyor musunuz?

Evet 7 77,8
Hayir 1 11,1
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Ust yonetim ekibinin (Ornegin; yonetim kurulu iiyeligi, yonetim kurulunda

damismanhk) icinde yer aliyor musunuz?

Evet 5 55,6
Hayir 3 33,3
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin ana isletmesindeki IK béliimiine bagh alt birim yoneticileri stratejik

kadrolama siirecine katillyor mu?

Evet 8 88,9
Hayir 0 0

Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
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Tablo 4.4 - devam

Sirketin performans degerlendirmede kullandig: formlarda yer alan hususlar
(kriterler, faktorler, yetkinlikler vb.) sirketin stratejileri ile uyumlu mu?

Evet 8 88,9
Hayir 0 0

Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Stratejik kadrolama faaliyetlerine iliskin sirketin iist yonetiminin bakis

acisi/yaklasim

Olumlu 8 88,9
Olumsuz 0 0
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Stratejik kadrolama faaliyetlerine iliskin sirketin IK’dan sorumlu en kidemli
yoneticisinin bakis a¢isi/yaklasim

Olumlu 8 88,9
Olumsuz 0 0

Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

IK faaliyetlerini diizenlerken, sirketin stratejilerini goz 6niinde bulunduruyor

mu?

Evet 8 88,9
Hayir 0 0
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100
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Tablo 4.4 - devam

Stratejik kadrolama faaliyetleri ile ilgili olarak Tiirkiye’deki ana isletmenizde,
Tiirkiye’deki bagh kuruluslarimzda ve yurt disindaki bagh kuruluslarimizda
farkh uygulamalar var m?

Evet 6 66,7
Hayir 2 22,2
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin stratejik kadrolama faaliyetlerinde ana isletmede ¢ahsan yonetici
sayisi

1-5 8 88,9
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin stratejik kadrolama faaliyetlerinde yurt disindaki bagh kuruluslarda
calisan yonetici sayisi

Yok 2 22,2
1-5 4 44,4
20’den fazla 2 22,2
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin stratejik kadrolama faaliyetlerinde kullamlan program/yazihim?

Kurumsal Kaynak

Planlamasi (KKP)

programi/yazilimi

dahilindeki 3 30
uygulamalar/6zellikler

kullanilmaktadir.

29 G Sirketi’nde, hem KKP programi/yazilimi dahilindeki uygulamalar/zellikler kullanilmakta hem de
KKP programi/yazilimmdan farkli ve bagimsiz programlar/yazilimlar kullanilmaktadur.
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Tablo 4.4 - devam

KKP
programi/yazilimindan
farkli ve bagimmsiz bir
program/yazilim
kullanilmaktadir.

30

Herhangi bir
program/yazilim
kullanilmamaktadir.

30

Eksik veri

1

10

Toplam

10

100

Sirketin yurt disindaki bagh kuruluslarini yoneten yoneticiler 6nemli
kararlan tek baslarina alarak ma bagh kurulusu idare etmektedir?

Evet 0 0

Hayir 8 88,9
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Sirketin ana isletmesinde, yurt disindaki bagh kuruluslara yansiyacak olan
kararlarin ahnmasinda bagh kuruluslarin bilgisi ve katkis1 olmakta midir?

Evet 8 88,9
Hayir 0 0

Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerde stratejik kadrolama yapilip/yapilmadigi
incelendiginde; 8 tanesinde (%88,9) stratejik kadrolama yapildigi ve 1 tanesinde (I
Sirketi) (%11,1) stratejik kadrolama yapilmadigi goriilmektedir. I Sirketi’nde stratejik

kadrolama yapilmadigi gibi yurt digmna yonetici gorevlendirilmemekte ve yurt

disindaki bagli kuruluslar IK faaliyetlerini kendi kendilerine yiiriitmektedirler.

Arastirmaya katilan sirketlerde stratejik kadrolamanin ne kadar siiredir yapilmakta
olduguna bakildiginda; 3 tanesinde (%33,3) 1-5 yildir, 2 tanesinde (%22,2) 6-10 yildur,
1 tanesinde (%11,1) 11-15 yildir ve 2 tanesinde ise (%22,2) 16 y1l ve daha fazla siiredir

stratejik kadrolama yapilmakta oldugu goriilmektedir.
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Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerde kadrolama, egitim, kariyer yonetimi vb.
alanlarda “yazili” IK stratejilerinin veya politikalarmnin olup/olmadig1 incelendiginde;
8 tanesinde (%88,9) “yazili” IK stratejilerinin veya politikalarmm oldugu

gorilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerde kadrolama planlar1 hazirlanirken IKY’ye veya
sirketlerde calisan insan kaynagna iligkin istiinliiklerin ve zayifliklarin dikkate

alinip/alinmadigina bakildiginda; 8 tanesinde (%88,9) dikkate alindig1 goriilmektedir.

Arastirma kapsamimda yer alan sirketlerde kadrolama planlarinin, IKY’ye iliskin
hedefleri, politikalar1 veya uygulamalari icerip/igermedigi incelendiginde; 8 tanesinde
(%88.,9) icerdigi goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli ydneticilerinin iiretim,
pazarlama veya finans miidiirlerinin/direktorlerinin = katildigi  toplantilara
katilip/katilmadiklarmna bakildiginda; 7 tanesinin (%77,8) toplantilara katildig: ve 1

tanesinin (%11,1) katilmadig1 gériilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin
iist yonetim ekibinin (Ornegin; yonetim kurulu {iyeligi, yonetim kurulunda
danigmanlik) icinde yer alip/almadiklari incelendiginde; 5 tanesinin (%55,6) iist
yonetim ekibinin icinde yer aldigi ve 3 tanesinin ise (%33,3) yer almadigi

goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin ana isletmelerindeki IK boliimlerine bagl alt birim
yoneticilerinin stratejik kadrolama siirecine katilip/katilmadiklarina bakildiginda; 8

tanesinde (%88,9) stratejik kadrolama siirecine katildig1 goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin performans degerlendirmede kullandiklar1
formlarda yer alan hususlarin (kriterler, faktorler, yetkinlikler vb.) sirketlerin
stratejileri ile uyumlu olup/olmadig: incelendiginde; 8 tanesinde (%88,9) bahse konu

hususlarin sirketlerin stratejileri ile uyumlu oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan sirketlerin iist yonetiminin stratejik kadrolama faaliyetlerine
iliskin bakis agisina/yaklasimma bakildiginda; 8 tanesinde (%88,9) olumlu
yaklasildig1 goriilmektedir.
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Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinin
stratejik kadrolama faaliyetlerine iliskin bakis agisi/yaklasimi incelendiginde; 8

tanesinde (%88,9) olumlu yaklastig1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerde IK faaliyetleri diizenlenirken sirketlerin stratejilerinin
g6z oniinde bulundurulup/bulundurulmadigima bakildiginda; 8 tanesinde (%88,9)

sirketlerin stratejilerinin gz 6niinde bulunduruldugu goriilmektedir.

Stratejik kadrolama faaliyetleri ile ilgili olarak, arastirma kapsaminda yer alan
sirketlerin Tiirkiye’deki ana isletmelerinde, Tiirkiye’deki bagl kuruluslarinda ve yurt
disindaki bagh kuruluslarinda farkli uygulamalar olup/olmadigi incelendiginde; 6
tanesinde (%66,7) farkli uygulamalar oldugu ve 2 tanesinde (%?22,2) farkh

uygulamalar olmadig1 goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan sirketlerin stratejik kadrolama faaliyetlerinde gérev alan ana
isletmelerindeki yonetici sayisina bakildiginda; 8 tanesinde (%88,9) 1-5 arasi

yoneticinin oldugu goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin stratejik kadrolama faaliyetlerinde gorev
alan yurt disindaki bagl kuruluslarindaki yonetici sayis1 incelendiginde; 2 tanesinde
(%22,2) yonetici olmadigi, 4 tanesinde (%44,4) 1-5 aras1 yoneticinin oldugu ve 2

tanesinde (%22,2) 20°den fazla yoneticinin oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin stratejik kadrolama faaliyetlerinde kullanilan
programlara/yazilimlara bakildiginda; 3 tanesinde (%30) KKP programlari/yazilimlar1
dahilindeki uygulamalarin/6zelliklerin kullanildigi, 3 tanesinde (%30) KKP
programlarindan/yazilimlarindan farkli ve bagimsiz programlarin/yazilimlarin
kullanildigr ve 3 tanesinde ise (%30) hi¢bir programin/yazilimin kullanilmadigi
goriilmektedir. G Sirketi'nde, hem KKP programy/yazilimi dahilindeki
uygulamalar/6zellikler kullanilmakta hem de KKP programindan/yazilimindan farkli

ve bagimsiz programlar/yazilimlar kullanilmaktadir.

Aragtirma kapsaminda yer alan sirketlerin yurt disindaki bagli kuruluslarini yoneten
yoneticilerin 6nemli kararlar1 tek baslarina alarak mi/almadan m1 kuruluslarini idare
ettikleri incelendiginde; 8 tanesinin (%88,9) kuruluslarini 6nemli Kararlari tek

baslarma almadan idare ettikleri goriilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin ana isletmelerinde yurt disindaki baglh kuruluslarina

yanstyacak olan kararlarin alinmasinda bagli kuruluslarin bilgisi ve katkisinin
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olup/olmadigma bakildiginda; 8 tanesinde (%88,9) bagl kuruluslarin bilgisi ve

katkisinin oldugu goriilmektedir.

Ayrica, sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerinden “stratejik kadrolama

faaliyetlerinde karsilastiklar1 problemleri onem sirasina gore siralamalar1” istenmistir.

Bu soruya;

A Sirketi IK Baskant: “1. Gériismelerde yaniltici verilen bilgilerden kaynakl diisiik
performans gozlenebilmesi; 2. Zaman zaman ¢alisan beklentilerini karsilamanin
zorlasmasi sonucu turnover artisi, 3. Geosentrizm politikasi sonucu ise alinan
expat yoneticilerin ticret yonetim zorluklart”

B Sirketi IK, Egitim ve Idari Isler Genel Miidiir Yardimcis:: “1. Kalifiye eleman
bulma stkintisi; 2. Yurt disina -ozellikle iictincii diinya iilkelerine- eleman
gondermede sikintt”

C Sirketi IK Koordinatorii: “Herhangi bir problem ile karsilasmadik.”

D Sirketi IK ve Kurumsal Gelisim Direktérii: “1. Kaynak Kisiti; 2. Ailevi sebepler;
3. Gidilecek ¢alisma yerinin konumu™

E Sirketi IK ve Idari Isler Koordinatorii: “I. Insaat sektoriinde stratejik
kadrolamamn oneminin kavranmamasi; 2. Insaat sektoriinde klasik stratejik
kadrolama sistemlerinin verimli olamamasi;, 3. Holding catisi altindaki farkl
sektorler i¢cin standart stratejik kadrolama faaliyetlerinin olusturulmaya
calisiimast”

F Sirketi IK Direktdrii: “1. Organizasyonel degisikliklerin ¢ok dinamik ve hizli
olmasi; 2. Yetkin isgiicii kaynaginin (kriterleri karsilayan) kisitli olmast”

G Sirketi IK Baskant:: “I. Ongériilemeyen kriz durumlarimin yarattigi farkl
organizasyonel yapilanma beklentileri ve bu beklentilerin sik¢a degismesi; 2.
Stratejik kadrolama faaliyetlerinde iletisimin ¢ok onemli olmast ve bu iletisimde
karsilasilan zorluklar,; 3. Kaliteli isgiiciiniin yiiksek ticret beklentisinde olmasi ve
bunun ¢alismakta olan iggiiciine olumsuz etkilerinin olmasi”

H Sirketi IK ve Organizasyonel Metot Baskani: “I. Yonetsel yetkinlik; 2.
Fonksiyonel (IK, pazarlama vb.) yetkinlik; 3. Yenilik¢ilige ve degisime diren¢”

seklinde cevap vermistir.
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4.5.1.4. Sirketlerin Yurt Disindaki Bagh Kuruluslarina Yénetici Secimine Iliskin
Tammlayic Istatistikler

Aragtirmaya katilan sirketlerin yurt disindaki bagl kuruluslarina yonetici se¢imine

iliskin tanimlayici istatistiklere Tablo 4.5’te yer verilmistir.

Tablo 4.5: Sirketlerin Yurt Disindaki Bagh Kuruluslarina Yonetici Se¢cimine
iliskin Tamimlayic1 Istatistikler

Degiskenler Frekans (n) Yiizdelik Dilimi (%0)

Yurt disindaki bagh kuruluslarinizin yoneticilerinin seciminde nasil bir
yontem izliyorsunuz?

Se¢im karari,
(Tirkiye’deki) ana
isletme tarafindan 8 88,9

verilmektedir.

Sec¢im karari, yurt
disindaki bagh kurulus 0 0
tarafindan verilmektedir.

Se¢im karari, danigmanlik
sirketi/headhunter vb. 0 0
tarafindan verilmektedir.

Eksik veri 1 11,1

Toplam 9 100

Yurt disindaki bagh kuruluslariniza yonetici seciminde hangi uluslararasi
temin yaklasimim tercih ediyorsunuz?*°

Etnosentrik 4 28,6
Polisentrik 1 7,1
Geosentrik 6 42,9
Regiosentrik 2 14,3
Eksik veri 1 7,1
Toplam 14 100

30 D Sirketi hem geosentrik hem de regiosentrik yaklagimi; F Sirketi hem etnosentrik hem de geosentrik
yaklasimi ve G Sirketi etnosentrik, polisentrik, geosentrik ve regiosentrik yaklasimlar: tercih
etmektedir.
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Tablo 4.5 - devam

Yurt disindaki bagh kuruluslara yonetici seciminde hangi yoneticileri tercih
ediyorsunuz?®

AUV, EUV ve 6 5

UUV’larindan biri

AUV, EUV ve 3 -

UUV’larmin karisimi

Yerel olzirak ise alinan 5 16,7
yabanc1 yonetici

Eksik veri 1 8,3
Toplam 12 100

Yurt disindaki bagh kuruluslara yonetici secimine etki eden kriterlerin
oncelik sirasi nasil belirleniyor?

KKP  dahilindeki  bir

program/yazilim 2 22,2
kullanilmaktadir.

KKP haricinde / bagimsiz

bir program/yazilim 2 22,2
kullanilmaktadir.

Herhangi bir

program/yazilim 3 33,3
kullanilmamaktadir.

Diger 1 111
Eksik veri 1 11,1
Toplam 9 100

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin yurt disindaki bagli kuruluslarina yonetici
se¢ciminde izlenen yontem incelendiginde; 8 tanesinde (%88,9) se¢cim kararmnin

(Tiirkiye’deki) ana isletmeler tarafindan verildigi goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan sirketlerin yurt disindaki baglh kuruluslarina yonetici se¢ciminde

tercih edilen uluslararasi temin yaklasim(lar)ina bakildiginda; 4 tanesinde (%28,6)

3L F Sirketi hem AUV, EUV ve ._l"] l"]V’!_a{mm karigimini hem de yerel olarak ise alman yabanci
yoneticileri, G Sirketi ise AUV, EUV ve UUV’larindan birini, AUV, EUV ve UUV’larmin karigimini
veya yerel olarak ige alinan yabanci yoneticileri tercih etmektedir.
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etnosentrizmin, 1 tanesinde (%7,1) polisentrizmin, 6 tanesinde (%42,9) geosentrizmin
ve 2 tanesinde ise (%14,3) regiosentrizmin tercih edildigi goriilmektedir. Bu soruda D
Sirketi’nin hem geosentrik hem de regiosentrik yaklagimi; F Sirketi’nin hem
etnosentrik hem de geosentrik yaklasimi ve G Sirketi’nin ise etnosentrik, polisentrik,

geosentrik ve regiosentrik yaklasimlari tercih ettiklerini belirttikleri goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin yurt disindaki bagli kuruluglarina yonetici
seciminde tercih edilen yonetici kaynaklar1 incelendiginde; 6 tanesinde (%50) AUV,
EUV ve UUV’larindan birinin, 3 tanesinde (%25) AUV, EUV ve UUV’larmnin
karigiminin ve 2 tanesinde ise (%16,7) yerel olarak ise alinan yabanci yoneticilerin
tercih edildigi goriilmektedir. Bu soruda F Sirketi’nin hem AUV, EUV ve UUV’larinin
karisimini hem de yerel olarak ise alman yabanci yoneticileri, G Sirketi’nin ise AUV,
EUV ve UUV’larindan birini, AUV, EUV ve UUV’larmin karisimini veya yerel olarak

ise alman yabanc1 yoneticileri tercih ettiklerini belirttikleri goriilmektedir.

Arastirmaya katilan girketlerin yurt disindaki bagl kuruluslarina yonetici se¢imine etki
eden kriterlerin 6ncelik sirasinin nasil belirlendigine bakildiginda; 2 tanesinde (%22,2)
KKP dahilindeki programlarin/yazilimlarin kullanildigi, 2 tanesinde (%22,2) KKP
haricinde / bagimsiz programlarin/yazilimlarin kullanildig1 ve 3 tanesinde ise (%33,3)

hi¢bir program/yazilim kullanilmadig1 goriilmektedir.

Ayrica, sirketlerin 1IK’dan sorumlu en kidemli yéneticilerine “yurt disindaki baglh

kuruluslarma yonetici se¢im kararini kim(ler)in verdigi” sorulmustur. Bu soruya,;

e A Sirketi IK Baskan1: “Yonetim kurulu baskani ve yénetim kurulu”
e B Sirketi IK, Egitim ve Idari Isler Genel Miidiir Yardimcist: “Genel miidiir”’
e C Sirketi IK Koordinatorii: “CEQ, Insan Kaynaklar: Baskan Yardimcisi, faaliyet

gosteren isletmenin ilgili genel miidiirii”

e D Sirketi IK ve Kurumsal Gelisim Direktorii: “Ust yonetim pozisyonlart igin yonetim
kurulu ve ana isletmedeki IK yoneticisi ile, orta kademe yoneticiler igin sirket yonetimi
ve ana sirket IK yoneticisi onayt ile”

e E Sirketi IK ve idari Isler Koordinatdrii: “Yénetim kurulu baskan vekili, genel
miidiir, tilke direktorii (Yurt dist en tepe yonetici, IK yoneticisi)”

e F Sirketi IK Direktorii: “Ana isletme IK direktori, ana isletme IK yéneticisi, grup

baskant ve yurt dist kurulug ilgili yoneticisi”
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G Sirketi 1K Baskant: “Yonetim kurulu baskani, yonetim kurulu, ana isletmedeki
IK yéneticisi, bagh kurulus hangi sektorde faaliyet gosteriyorsa ana isletmedeki o
faaliyetten sorumlu genel miidiir yardimcisi, bagl kurulusun yonetim kurulu”

H Sirketi IK ve Organizasyonel Metot Baskant: “Yénetim kurulu baskani, yonetim
kurulu, ana isletmedeki IK yoneticisi, bagh kurulus hangi sektérde faaliyet
gosteriyorsa ana isletmedeki o faaliyetten sorumlu genel miidiir yardimcisi, bagh

kurulugun yonetim kurulu” seklinde cevap vermistir.

Bununla birlikte, sirketlerin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerine “cokuluslu Tiirk

sirketlerinin yurt disindaki bagl kuruluslarina yonetici se¢imine etki eden kriterlerin

oncelik sirasinin nasil belirlenmesi gerektigi” sorulmustur. Bu soruya;

A Sirketi IK Baskani: “Eger regiosentrik politika izleniyorsa, bélgeyi iyi tanima
avantaji takip edilmeli; geosentrik politika izleniyorsa, kisa siirede béolgeyi tantyip
strateji olusturabilecek, goézlem yetenegi yiiksek bir yonetici profili tercih
edilmelidir. ”

B Sirketi 1K, Egitim ve Idari Isler Genel Miidiir Yardimcist: “Is tecriibesi, egitimi,
yabanci dil bilgisi, yonetim tecriibe ve becerisi”

C Sirketi IK Koordinatérii: “EUV, AUV ve UUV”

D Sirketi IK ve Kurumsal Gelisim Direktorii: “Atama yapilacak kritik pozisyonlar
tespit edilmeli ve aranan éncelikli nitelikler ydnetimin  mutabakati ile
belirlenmelidir.”

E Sirketi IK ve idari Isler Koordinatérii: “Ulkelerin vasal diizenlemeleri, siyasi,
ekonomik ve toplumsal kosullar: goz oniine alinmalidir. Bu ¢evreyi olusturan dil,
din, degerler ve tutumlar, egitim, siyaset ve yasalar, insan kaynaklar: yoneticisinin
basariya ve uyuma ulagmada dikkate almasi gereken ozelliklerdir. Yoneticinin
bunlar: dikkate almadan sadece kendi yetistigi kiiltiirel normlara ve 6zelliklere gére
faaliyetlerini siirdiirmesi durumunda yabanct bir iilkede basarrya olusmasi
miimkiin olamaz. Kiiresellesme arttikca degisik bir ¢evre iginde faaliyet gosteren
cokuluslu sirketlerin yonetim kademelerine yabancilardan katilanlarin sayist da
artar ve milliyet, irk, din gibi onyargilardan arinmus bir ekip ¢alismasi gerekli olur.
Bu nedenle insan kaynaklari yonetimi boyle bir karma yapt i¢inde gergeklestirilmek
durumundadir.”

F Sirketi 1K Direktorii: “Kiiltiirel adaptasyon, liderlik yetkinlikleri, degisim

yonetimi, sirket degerlerinde ‘rol model’ olma ve agiklik”
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G Sirketi 1K Baskani: “Sirket kiiltiirii ve sektor dinamiklerine uygun kisilerin
secilmesi ilk dncelik olup, etnosentrizm, polisentrizm, geosentrizm, regiosentrizm
secim ise gene bagh iilkedeki dinamiklere gore belirlenmesi gereken bir politika
olmalidr. Yerel yonetici se¢imi ¢ogu zaman daha avantajli olup, iilke hukuk ve
dinamiklerine hakim olmast acisinda da onemlidir.”

H Sirketi IK ve Organizasyonel Metot Baskani: “Global standartlar lokal

uygulamalar ile entegre edilmelidir.” seklinde cevap vermistir.

Bunun yaninda, IK alanindaki tecriibelerini géz oniine alinarak, sirketlerin IK’dan

sorumlu en kidemli yoneticilerine, “stratejik kadrolama faaliyetleri” ve “yurt digindaki

bagli kuruluslarmna yonetici se¢iminde karar verme” ile ilgili belirtmek istedikleri ilave

goriis ve onerilerinin olup/olmadigi da sorulmustur. Bu soruya;

A Sirketi IK Baskant: “Ozellikle yurt disi operasyonlarda hiz ve iletisim iki 6nemli
faktordiir. Buralarda gorev alacak yoneticilerin operasyonu hizli bir bigimde idare
edip ana tilke ile iletisimi siirekli kilacak kapasite ve tecriibede olmasi bizim onem
verdigimiz bir noktadwr.”

B Sirketi IK, Egitim ve Idari Isler Genel Miidiir Yardimcis1 cevap vermemis

C Sirketi IK Koordinatorii cevap vermemis

D Sirketi IK ve Kurumsal Gelisim Direktorii: “Yurt disindaki ilkenin lokal
sartlarina uyum saglayabilmek, yabanci dil bilgisi, kisinin sosyal ve ailevi durumu
ve yonetim tecriibesi onemli hususlardir.”

E Sirketi IK ve Idari Isler Koordinatorii: “Personel planlarina gére ihtiva¢ duyulan
personelin nitelik ve miktart 6nceden saptanmalidir. Personelin niteliklerinin
belirlenmesi i¢in basvurularin karsilastirilmasini saglayacak bazi standartlarin
bulunmast gerekir. Bu standartlar ile herhangi bir kisinin ise alinabilmesi igin
sahip olmasi gereken nitelikleri belirlenmelidir. Bu niteliklerin belirlenmesi hangi
ise eleman alinacak ise, o isin incelenmesini gerektirir. Isin nitelikleri, gerekleri ve
standartlarinin  belirlenmesini saglayan bu incelemeye is analizi denilir.
Miilakatlarin 6nemi biiyiikken, kiiltiivel degisime adapte olabilecek, ruhsal ve
fiziksel agidan saglikli olan, dil yetenegi kuvvetli, liderlik ozelligi gelismis, teknik
ve yonetsel becerileri gelismis, c¢alismaya motive olmus personelin

’

konumlandirilmasi onemlidir.’
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e F Sirketi IK Direktorii: “Sirket vizyon ve degerlerini oziimsemis, bunlarin yurt dus
sirketlerinde yerlesmesini oncelik olarak alan, iletisim ve ikna giicii yiiksek ve
bulunulan iilkenin dilini konusabilme ozelliklerinin dikkate alinmasi gerekir.”

e G Sirketi IK Baskan1: “Yetenek Yonetimi stratejik hedeflerimiz arasinda yer alan
onemli bir fonksiyonumuzdur. Bu ¢er¢evede tiim iilkelerdeki yetenek havuzumuzda
ver alan kisileri yoneticilerinin goriisleri ve objektif degerlendirme araglart ile
degerlendirerek gelisimlerini takip etmekteyiz. Terfi ve havuza girme kriterlerinin
olabildigince net olmasi adaletsizlik duygusunu engellemektedir.”

e H Sirketi IK ve Organizasyonel Metot Baskani: “Yiiksek temel-yonetsel-fonksiyonel

yetkinlik seviyesinde yonetici segilmeli, uluslararast akredite egitim-kogluk-

mentorluk programlart ile desteklenmelidir.” seklinde cevap vermistir.

4.5.2. ikili Karsilastirma Matrislerinin Analizi, Bulgular Ve Yorumlar

Bu kisimda, o6ncelikle, uzmanlarim ikili karsilastirmalarini yaptigi, tutarliliklari kontrol
edilen ve geometrik ortalamasi alinan 20 adet ikili karsilastirma matrisi tutarlilik
oranlar1 (CR) ile birlikte sergilenmistir. Daha sonra, hesaplanan ana ve alt kriterlerin
lokal agirliklar1 (yerel Oncelikleri) ile alt kriterlerin global agirliklar1 (global

oncelikleri) sergilenmis, bulgular yorumlanmastir.

4.5.2.1. 2°nci Seviye Ana Kriterler I¢in Ikili Karsilastirma Matrisi

2’nci seviye ana kriterler i¢in ikili kargilastirma matrisi Tablo 4.6’da gosterilmistir.

Tablo 4.6: 2°nci Seviye Ana Kriterler Icin Ikili Karsilastirma Matrisi (Matris1)

Ana Kkriterler Bireysel kriterler | Kurumsal Kkriterler | Durumsal Kriterler
Bireysel kriterler 1,00 0,56 0,87
Kurumsal Kriterler 1,77 1,00 1,00
Durumsal Kriterler 1,13 1,00 1,00

CR=0,015042805 (CR<0,1 oldugu icin TUTARLI)

4.5.2.2. 3’iincii Seviye Alt Kriterler icin ikili Karsilagtirma Matrisleri

3’lincli seviye alt kriterler icin ikili karsilagtirma matrisleri Tablo 4.7 — 4.9’da

gosterilmistir.
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Tablo 4.7: Bireysel Kriterlere Bagh Alt Kriterler icin Ikili Karsilastirma
Matrisi (Matris2)

Bireysel
kriterler

Yénetsel beceriler
(Yoneticilik

kriterleri)

Teknik

Kiiltirlerarasi

yetkinlik/beceriler
(Teknik kriterler)

Aile gerekleri

Demografik
Kriterler

kriterleri
kriterler
Kisilik

Iletisim
Zihinsel

Di1s gorliniim
ozellikleri

kriterleri

Y onetsel
beceriler
(Yoneticilik
kriterleri)

=
o
o

1,27

w
[EEY
=

2,49

o
O
o

0,61 | 0,82

0,92 | 4,38

Teknik
yetkinlik/
beceriler
(Teknik
kriterler)

0,78

1,00 | 0,53

3,33 | 0,35

2,54

1,11 | 1,18

1,19 | 3,11

Kiiltiirlerarasi
uyum

0,32

1,91 | 1,00

0,93 | 0,42

1,32

0,63 | 0,80

0,62 | 1,67

Aile gerekleri

0,40

0,30 | 1,07

1,00 | 0,62

2,12

0,60 | 0,29

0,26 | 1,26

Saghk
durumu

1,03

2,84 | 2,36

1,64 | 1,00

4,91

2,40 | 2,41

2,43 | 5,22

Demografik
Kriterler

1,12

0,39 | 0,76

0,47 0,21

1,00

0,21 0,21

0,26 | 1,32

[letisim
kriterleri

1,65

0,91 | 1,60

1,67 | 0,42

4,78

1,00 | 2,69

0,89 | 6,25

Zihinsel
kriterler

1,23

0,85 | 1,24

3,39 | 0,42

4,81

0,37 | 1,00

0,51 | 2,94

Kisilik
kriterleri

1,09

0,83 | 1,60

3,82 | 0,41

3,85

1,12 | 1,96

1,00 | 5,56

Dis goriiniim
ozellikleri

0,23

0,32 | 0,60

0,79 | 0,19

0,75

0,16 | 0,34

0,18 | 1,00

CR=0,097466087 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)

Tablo 4.8: Kurumsal Kriterlere Bagh Alt Kriterler Icin ikili Karsilastirma

Matrisi (Matris3)
Kurumsal | Orgiit | Temsil | Kariyer | Ogrenmeye | Basarma | Giivenilirlik
lfriterler kiiltiirii | kabiliyeti | hedefi aciklik azmi
Orgiit 1.00 0,39 159 0,74 0,76 0,46
kiltiria
Temsil =1 o0 | 100 | 220 0,88 1,08 0,23
kabiliyeti
Kariyer 0,63 0,45 1.00 0,85 0,78 0,50
hedefi
Ogrenmeye | ) 4, 1,13 1,18 1,00 2.08 0,25
aciklik
Basarma 1,31 0,92 1,30 0,48 1,00 0,28
azmi
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Tablo 4.8 - devam

Gilivenilirlik

2,17

4,29

1,99

4,03 3,57

1,00

CR=0,061268394 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)

Tablo 4.9: Durumsal Kriterlere Bagh Alt Kriterler icin ikili Karsilastirma
Matrisi (Matris4)

Durumsal Ulke/kiiltiir Yabanci dil CUS’un gerekleri
kriterler gerekleri

Ulke/kul_tur 1,00 0,97 1,05
gerekleri

Yabanci dil 1,04 1,00 1,35
CUS’un gerekleri 0,96 0,75 1,00

CR=0,009303796 (CR<0,1 oldugu igin TUTARLI)

4.5.2.3. &iincii Seviye Alt Kriterler I¢in ikili Karsilastirma Matrisleri

4’iincii seviye alt kriterler i¢in ikili karsilastirma matrisleri Tablo 4.10 — 4.22°de

gosterilmistir.

Tablo 4.10: Yonetsel Becerilere (Yoneticilik Kriterleri) Bagh Alt Kriterler
Icin Ikili Karsilastirma Matrisi (Matris5)

Yonetsel Astlar1 Planlama Organize etme | Kontrol etme
beceriler gelistirme bilgisi ve

(Yoneticilik becerisi

kriterleri)

Astlan 1,00 1,30 143 1,37
gelistirme

Planlama

bilgisi ve 0,78 1,00 1,38 1,74
becerisi

Organize etme 0,71 0,73 1,00 2,10
Kontrol etme 0,74 0,58 0,48 1,00

CR=0,032253174 (CR<0,1 oldugu i¢cin TUTARLI)
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Tablo 4.11: Teknik Yetkinlige/Becerilere (Teknik Kriterler) Bagh Alt

Kriterler I¢in ikili Karsilashrma Matrisi (Matris6)
Teknik Isletme Bilgi yonetimi Bilgi
yetkinlik/beceriler | (Is/meslek) bilgisi becerisi teknolojilerine
(Teknik kriterler) yatkinlik
Is_let_n?e (Is/meslek) 1,00 1,32 0,89
bilgisi
Bilgi _yc_)net1m1 0,76 1,00 0,82
becerisi
Bilgi
teknolojilerine 1,12 1,21 1,00
yatkimlik

CR=0,002499322 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)

Tablo 4.12: Kiiltiirleraras1 Uyuma Bagh Alt Kriterler I¢in Ikili Karsilastirma

Matrisi (Matris7)

Kiiltiirlerarasi Kiiltiirel Uyum Diplomasi | Duygusal | Olgunluk
uyum empati/aciklik | gOsterme denge

Kiiltiirel

empati/aciklik 1,00 1,57 1,23 1,41 1,77
Uyum 0,64 1,00 1,64 208 1,65
gosterme

Diplomasi 0,81 0,61 1,00 1,69 0,91
Duygusal 0,70 048 0,59 1,00 0,72
denge

Olgunluk 0,57 0,61 1,11 1,37 1,00

CR=0,019723043 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)

Tablo 4.13: Aile Gereklerine Bagh Alt Kriterler I¢in ikili Karsilashrma
Matrisi (Matris8)

Aile gerekleri Es durumu Cocuk durumu
Es durumu 1,00 1,45
Cocuk durumu 0,69 1,00

CR=0.0 (n=2 oldugu i¢in tutarsizlik s6z konusu degildir)

Tablo 4.14: Saghk Durumuna Bagh Alt Kriterler icin ikili Karsilastirma
Matrisi (Matris9)

Saghk durumu Fiziksel acidan Ruhsal agidan Sigara
saglamlik saglamlik kullanmamak

Flglksel acidan 1,00 0,83 4,00

saglamlik

Ruhsal —agidan 1,21 1,00 4,37

saglamlik
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Tablo 4.14 - devam
Sigara
kullanmamak 0,25 0,23 1,00

CR=0,00014045 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)

Tablo 4.15: Demografik Kriterlere Bagh Alt Kriterler icin ikili Karsilastirma
Matrisi (Matris10)

Demografik Yas Tecriibe Ogrenim Istikrar
Kriterler durumu

Yas 1,00 0,28 0,44 0,38
Tecriibe 3,56 1,00 1,94 1,62
Ogrenim 2,25 0,51 1,00 0,52
durumu

Istikrar 2,60 0,61 1,92 1,00

CR=0,009247226 (CR<0,1 oldugu i¢cin TUTARLI)

Tablo 4.16: Iletisim Kriterlerine Bagh Alt Kriterler icin ikili Karsilastirma
Matrisi (Matris11

Iletisim i -
kriterleri 2 E b g
T % 2|53 | = |E8% 53

28 | g8 | 2| 28 > | 228 223
2| 22 | §s | 4% S | 288 S8

Ifade 100 | 123 | 180 | 1.63 | 201 | 146 | 070

yetenegi

Ikna 0,81 100 | 305 161 212 217 121

yetenegi

Eit:](ll:me 056 | 0,33 1,00 120 | 204 | 200 | 096

Empati 0,62 0,63 0,84 1,00 2,32 2.07 0,99

yapabilme

Sosyal 049 | 047 | 049 | 043 | 100 | 160 | 0095

olma

Bagimsiz

calisma 0,68 045 | 050 0,49 0,62 1,00 0,68

becerisi

Takim

calismasina 1,41 0,83 1,04 1,02 1,04 1,47 1,00

yatkinlik

CR=0,03635041 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)
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Tablo 4.17: Zihinsel Kriterlere Bagh Alt Kriterler i¢in ikili Karsilastirma

Matrisi (Matris12)

Zihinsel | Stratejik | Stipheci | Analitik | Sentezci Sosyal Zeka
kriterler | diisiinme olma diistinme | diisiinme | diisiinme | Sseviyesi
Stratejik 1,00 521 1,08 2 68 284 2,69
diisiinme

Stipheci 0,19 1,00 0,31 0,30 0,60 0,36
olma

Analitik | o, 318 1,00 0,72 0,92 0,77
diisiinme

Sentezc 0,38 3,26 1,41 1,00 2,89 1,70
diistinme

Sosyal 0.35 1,65 1,10 0.34 1,00 155
diistinme

Zeka

seviyesi 0,37 272 1,31 0,59 0,64 1,00

CR=0,047066984 (CR<0, 1 oldugu icin TUTARLI)

Tablo 4.18: Kisilik Kriterlerine Bagh Alt Kriterler I¢in ikili Karsilastirma

Matrisi (Matris13)

Kisilik kriterleri i
~
(D]
: > 2 4
~~~ ‘M 9]
- [5) O 0]
= 2 = =
= = = %
. = T = .z
= |8 &0 o | 2| @F
= A — < E M) z
s | = ~ = 3 < | .2
g é = R S =< | g
S S E| 2|2 E%
E % < .é g 2 o — 5
_— o ] |
o) S o0 < ) = Q>)~.E
— > v — »n — a O o —
oy = S 8 = N = 2 2 €9 &
20 2 T § = B7) — e N £tq 2
[ = s 9 ©° | .= ~ -~ s |29 &
A by, o 9 £ — — O g |Z3 I<5)
0 > & 2 | © < = 0 g @
< 2] 5 o Mg O
gl 228|282 | & ] %2
O ) <= 8 N B0 = = ,é‘ X
> 80 D © 4B L= § =Y =
= = = s g = = 28T o
N | BEd oo g — 2 | 2 S g 5
Q |84 nn M ES 84 — p— M > -
Ozgﬁven/ﬁzsaygl 1,00 |1,75(0,79 | 1,27 | 1,27 | 0,81 | 0,73 | 0,52 | 0,46 | 0,47
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Tablo 4.18 - devam

Strese/hiisrana
dayaniklilik
(Sabrrlilik)-¢abuk
toparlanma

126 |1,74|1,00|1,07|1,74|1,08|0,42 0,26 | 0,61 | 0,27

Kisisel farkindalik | 0,79 | 1,27 | 0,93 | 1,00 | 0,87 | 0,59 | 0,45 | 0,45 | 0,42 | 0,29

Merak ve
belirsizlige
aciklik/ilgi, istek
ve heves

0,78 | 0,88 | 0,57 |1,15| 1,00 0,76 | 0,26 | 0,26 | 0,45 | 0,23

Elestiriye

. g 1,23 {1,20(0,92 | 1,69 | 1,32 | 1,00 | 0,32 | 0,31 | 0,43 | 0,25
aciklik/samimiyet

Isbirligine ve
koordinasyona 1,37 | 155|242 | 2,22 |3,86 | 3,17 | 1,00 |0,76 | 1,26 | 0,35
acgiklik/esneklik

Inisiyatif
alma/sorumluluk 193 | 1,88|3,86|2,24|3,84|3,17|1,32|1,00]|0,84]|0,32
alma

Kendini
gelistirmeye
istekli, degisime 2,17 [ 159|166 | 239|222 (231|080 1,42|1,00|0,25
ve yenilige acik
olma/disadoniikliik

Liderlik becerileri | 2,16 | 2,35| 3,64 | 3,50 | 4,43 | 3,93 | 2,43 | 3,19 | 4,01 | 1,00

CR=0,031179552 (CR<0,1 oldugu i¢cin TUTARLI)
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Tablo 4.19: Dis Goriiniim Ozelliklerine Bagh Alt Kriterler I¢in ikili
Karsilastirma Matrisi (Matris14)

Dis goriiniim | Geng, dinamik, Prezentabl, dis Diksiyonu diizgiin

ozellikleri enerjik ve giiler goriiniimiine 6zen olma
yiizlii olma gosterme

Geng, dinamik,

enerjik ve giiler 1,00 0,31 0,48

yiizlii olma

Prezentabl, dis

goriinlimiine 6zen 3,29 1,00 2,03

gosterme

Diksiyonu diizgiin

olma 2,09 0,49 1,00

CR=0,008449718 (CR<0,1 oldugu icin TUTARLI)

Tablo 4.20: Ulke/Kiiltiir Gereklerine Bagh Alt Kriterler I¢in ikili Karsilastirma
Matrisi (Matris15)

Ulke/kiiltiir | Ekonomik | Demografik Yasal Sosyopolitik |  Kiiltiirel
gerekleri

Ekonomik 1,00 1,45 1,00 0,50 1,12
Demografik 0,68 1,00 0,64 0,81 0,88
Yasal 0,99 1,55 1,00 0,86 2,51
Sosyopolitik 1,97 1,23 1,16 1,00 0,83
Kiiltiirel 0,90 1,14 0,40 1,20 1,00

CR=0,04207799 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)

Tablo 4.21: Yabanci Dile Bagh Alt Kriterler Icin Ikili Karsilastirma Matrisi

(Matris16)
Yabanci dil Sik kullanilan dillerdeki Ortak kurum dil bilgisi
bilgi seviyesi seviyesi
S_1k _kull_amlfm dillerdeki 1,00 0,17
bilgi seviyesi
Ortgk !<urum dil bilgisi 6,00 1,00
seviyesi

CR=0.0 (n=2 oldugu i¢in tutarsizlik s6z konusu degildir)
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Tablo 4.22: CUS’un Gereklerine Bagh Alt Kriterler I¢in Ikili Karsilastirma

Matrisi (Matris17)

CUS’un Gorev siiresi Yabanc1 Bagh Bagh
gerekleri ve tirii ilkeye kurulusun kurulusun
aktarilacak faaliyet sekli Olcegi
bilgi miktar1 (Buytikligti)
(Bilgi
transferi)
Gorev siresi 1,00 0,89 0,37 1,33
ve turu
Yabanci
ilkeye
aktarilacak
bilgi miktar: 1,13 1,00 1,59 1,43
(Bilgi
transferi)
Bagh
kurulusun 2,67 0,63 1,00 2,10
faaliyet sekli
Bagh
kurulusun 0,76 0,69 0,47 1,00
Olcegi
(Biyiikligii)

CR=0,064790104 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)

4.5.2.4. 5’inci Seviye Alt Kriterler Icin Ikili Karsilastirma Matrisleri

5’inci seviye alt kriterler i¢cin ikili karsilastirma matrisleri Tablo 4.23 — 4.25’te

gosterilmistir.

Tablo 4.23: Tecriibeye Bagh Alt Kriterler Icin Ikili Karsilashirma Matrisi

(Matris18)
Tecriibe Alan (sektor) tecriibesi Y Oneticilik tecriibesi
Alan (Sektor) tecriibesi 1,00 0,44
Y Oneticilik tecriibesi 2,27 1,00

CR=0.0 (n=2 oldugu i¢in tutarsizlik s6z konusu degildir)

Tablo 4.24: Ogrenim Durumuna Bagh Alt Kriterler I¢in Ikili Karsilastirma
Matrisi (Matris19)

Ogrenim durumu Lisans Yiiksek lisans Doktora
Lisans 1,00 0,50 0,31
Yiksek lisans 2,00 1,00 0,39
Doktora 3,20 2,57 1,00

CR=0,018729519 (CR<0,1 oldugu icin TUTARLI)
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Tablo 4.25: Bagh Kurulusun Olgegine (Biiyiikliigii) Bagh Alt Kriterler I¢cin Tkili

Karsilastirma Matrisi (Matris20)

Bagh kurulusun Kiigiik olgekli Orta 6lcekli Biiytik 6lgekli
olcegi

(Biiyiikliigii)

Kiigiik olgekli 1,00 0,33 0,20
Orta 6lcekli 3,00 1,00 0,25
Biiyiik olgekli 5,00 4,05 1,00

CR=0,075856015 (CR<0,1 oldugu i¢in TUTARLI)

4.5.2.5. Ana Ve Alt Kriterlerin Lokal Agirhklar

Ana ve alt kriterlerin lokal agirliklar1 Tablo 4.26’da gosterilmistir.

Tablo 4.26: Ana Ve Alt Kriterlerin Lokal Agirhklar

Ana kriterler | Lokal agirhklar
Ana kriterler (Matrisl)
Bireysel kriterler 0,259654
Kurumsal kriterler 0,397386
Durumsal Kriterler 0,342960

Alt kriterler Lokal agirhklar
Bireysel kriterler (Matris2)
Yonetsel beceriler (Yoneticilik kriterleri) 0,120085
Teknik yetkinlik/beceriler (Teknik kriterler) 0,103088
Kiiltiirlerarasi uyum 0,074027
Aile gerekleri 0,057195
Saglik durumu 0,197157
Demografik kriterler 0,043614
[letisim kriterleri 0,138470
Zihinsel kriterler 0,102514
Kisilik kriterleri 0,133239
Dis goriiniim 6zellikleri 0,030611
Kurumsal Kriterler (Matris3)
Orgiit kiiltiirii 0,112504
Temsil kabiliyeti 0,159899
Kariyer hedefi 0,101318
Ogrenmeye agiklik 0,142218
Basarma azmi 0,111262
Giivenilirlik 0,372799
Durumsal kriterler (Matris4)
Ulke/kiiltiir gerekleri 0,332956
Yabanci dil 0,370255
CUS'un gerekleri 0,296789
Yonetsel beceriler (Yoneticilik kriterleri) (Matrisb)
Astlar1 gelistirme 0,305752
Planlama bilgisi ve becerisi 0,280110
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Tablo 4.26 - devam

Organize etme 0,248564
Kontrol etme 0,165574
Teknik yetkinlik/beceriler (Teknik kriterler) (Matris6)

Isletme (Is/meslek) bilgisi 0,349808
Bilgi yonetimi becerisi 0,283007
Bilgi teknolojilerine yatkinlik 0,367185
Kiiltiirlerarasi uyum (Matris7)

Kiiltiirel empati/agiklik 0,267423
Uyum gosterme 0,249746
Diplomasi 0,182690
Duygusal denge 0,131684
Olgunluk 0,168457
Aile gerekleri (Matris8)

Es durumu (Ev, kiiltiire uyum, ¢alisma izni vb.) 0,591146
Cocuk durumu (Okul, kiiltiire uyum vb.) 0,408854
Saghk durumu (Matris9)

Fiziksel agidan saglamlik 0,411805
Ruhsal agidan saglamlik 0,481914
Sigara kullanmamak 0,106281
Demografik kriterler (Matris10)

Yas 0,103443
Tecriibe 0,404965
Ogrenim durumu 0,197156
Istikrar 0,294436
Tletisim Kkriterleri (Matris11)

Ifade yetenegi 0,181217
Ikna yetenegi 0,210955
Etkin dinleme 0,135111
Empati yapabilme 0,143722
Sosyal olma 0,095772
Bagimsiz ¢aligma becerisi 0,083040
Takim caligmasina yatkinlik 0,150183
Zihinsel kriterler (Matris12)

Stratejik diisiinme 0,319938
Siipheci olma 0,055855
Analitik diisiinme (Karar verme stili/sorun ¢6zme becerisi) 0,160046
Sentezci diisiinme 0,208109
Sosyal diisiinme 0,124874
Zeka (1Q/EQ [MI/CI/OI]/SQ) seviyesi 0,131178
Kisilik kriterleri (Matris13)

Ozgiiven/dzsayg1 0,073066
Esitlige saygi/adil olma/tutarlilik 0,060065
Strese/hiisrana dayaniklilik (Sabirhilik)-Cabuk toparlanma 0,068396
Kisisel farkindalik 0,055217
Merak ve belirsizlige agiklik/ilgi, istek ve heves (Bireysel

motivasyon) 0,047066
Elestiriye agiklik/samimiyet 0,062472
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Tablo 4.26 - devam

Isbirligine ve koordinasyona aciklik/esneklik 0,126163
Inisiyatif alma/sorumluluk alma 0,142893
Kendini gelistirmeye istekli, degisime ve yenilige acik

olma/disadoniikliik 0,116320
Liderlik becerileri 0,248341
Dis goriiniim ozellikleri (Matris14)

Geng, dinamik, enerjik ve giiler yiizlii olma 0,154650
Prezentabl, dis goriiniimiine 6zen gosterme 0,549926
Diksiyonu diizgiin olma 0,295424
Ulke/Kiiltiir gerekleri (Matris15)

Ekonomik 0,187848
Demografik 0,151245
Yasal 0,250307
Sosyopolitik 0,237130
Kiiltiirel 0,173470
Yabanci dil (Matris16)

Sik kullanilan dillerdeki bilgi seviyesi 0,144078
Ortak kurum dil bilgisi seviyesi 0,855922
CUS'un gerekleri (Matrisl7)

Gorev suresi ve turl 0,197936
Yabanci iilkeye aktarilacak bilgi miktar1 (Bilgi transferi) 0,305479
Bagl kurulusun faaliyet sekli 0,331402
Bagl kurulusun 6lgegi (Biiyiikliigii) 0,165183
Tecriibe (Matris18)

Alan (Sektor) tecriibesi 0,306329
Y oneticilik tecriibesi 0,693671
Ogrenim durumu (Matris19)

Lisans 0,155794
Yiiksek lisans 0,265648
Doktora 0,578558
Bagh kurulusun dl¢egi (Bityiikliigii) (Matris20)

Kiigiik 6lgekli 0,103524
Orta 6lgekli 0,230060
Biiyiik 6lgekli 0,666416

AHP analizi sonucu elde edilen ana kriter lokal agirliklar1 incelendiginde; birinci siray1
“kurumsal kriterler”in (0,397386), ikinci siray1 “durumsal kriterler”in (0,342960) ve
son siray1 “bireysel kriterler”in (0,259654) aldig1 goriilmektedir.

AHP analizi sonucu elde edilen alt kriter lokal agirliklar1 incelendiginde;

e “Bireysel kriterler”’de; birinci siray1 “saglik durumu” (0,197157) alirken, digerleri
srastyla “iletisim kriterleri” (0,138470), “kisilik kriterleri” (0,133239), “yonetsel
beceriler (yoneticilik kriterleri)” (0,120085), “teknik yetkinlik/beceriler (teknik
kriterler)” (0,103088), “zihinsel kriterler” (0,102514), “kiiltiirlerarast uyum”
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(0,074027), ““aile gerekleri” (0,057195), “demografik kriterler” (0,043614) ve “dis
goriiniim 6zellikleri”dir (0,030611).

“Kurumsal kriterlerde”de; birinci sirayr “giivenilirlik” (0,372799) alirken,
digerleri sirasiyla “temsil kabiliyeti” (0,159899), “6grenmeye agiklik” (0,142218),
“Orgit kiltird” (0,112504), “basarma azmi” (0,111262) ve “kariyer hedefi’dir
(0,101318).

“Durumsal kriterler”de; birinci siray1 “yabanci dil” (0,370255) alirken, digerleri
sirasiyla “tlke/kiiltiir gerekleri” (0,332956) ve “CUS’un gerekleri”dir (0,296789).
“Yonetsel beceriler (voneticilik kriterleri)’de; birinci siray1 “astlar1 gelistirme”
(0,305752) alirken, digerleri sirasiyla “planlama bilgisi ve becerisi” (0,280110),
“organize etme” (0,248564) ve “kontrol etme”dir (0,165574).

“Teknik yetkinlik/beceriler (teknik kriterler) "de; birinci siray1 “bilgi teknolojilerine
yatkinlik” (0,367185) alirken, digerleri sirasiyla “igletme (is/meslek) bilgisi”
(0,349808) ve “bilgi yonetimi becerisi’dir (0,283007).

“Kiiltiirlerarast uyum "da; birinci swrayr “kiiltiirel empati/agiklik” (0,267423)
alirken, digerleri sirasiyla “uyum gosterme” (0,249746), “diplomasi” (0,182690),
“olgunluk” (0,168457) ve “duygusal denge”dir (0,131684).

“Aile gerekleri”nde; birinci siray1 “es durumu” (0,591146) alirken, ikinci sirada
“cocuk durumu” (0,408854) yer almaktadir.

“Saglik durumu ’nda; birinci siray1 “ruhsal agidan saglamlik™ (0,481914) alirken,
digerleri smasiyla “fiziksel agidan saglamhik” (0,411805) ve ‘‘sigara
kullanmamak™tir (0,106281).

“Demografik kriterler”’de; birinci siray1 “tecriibe” (0,404965) alirken, digerleri
sirastyla  ““istikrar” (0,294436), “6grenim durumu” (0,197156) ve ‘“yas’tir
(0,103443).

“Iletisim kriterleri nde; birinci siray1 “ikna yetenegi” (0,210955) alirken, digerleri
sirastyla “ifade yetenegi” (0,181217), “takim ¢alismasina yatkinlik” (0,150183),
“empati yapabilme” (0,143722), “etkin dinleme” (0,135111), “sosyal olma”
(0,095772) ve “bagimsiz ¢alisma becerisi”dir (0,083040).

“Zihinsel kriterler’de; birinci siray1 “stratejik diistinme” (0,319938) alirken,
digerleri sirasiyla “sentezci diisiinme” (0,208109), “analitik diisiinme (karar verme
stili/sorun ¢6zme becerisi)” (0,160046), “zeka (IQ/EQ [MI/CI/OI]/SQ) seviyesi”
(0,131178), “sosyal diisiinme” (0,124874) ve “siipheci olma”dir (0,055855).
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“Kisilik kriterleri”’nde; birinci sirayr “liderlik becerileri” (0,248341) alirken,
digerleri swrasiyla “inisiyatif alma/sorumluluk alma” (0,142893), “isbirligine ve
koordinasyona agiklik/esneklik” (0,126163), “kendini gelistirmeye istekli,
degisime ve yenilige agik olma/disadoniikliik” (0,116320), “6zgiliven/6zsaygt”
(0,073066), “strese/hiisrana dayaniklilik (sabirlilik)-¢abuk toparlanma” (0,068396),
“elestiriye aciklik/samimiyet” (0,062472), “esitlige saygr/adil olma/tutarlilik”
(0,060065), “kisisel farkindalik” (0,055217) ve “merak ve belirsizlige agiklik/ilgi,
istek ve heves (bireysel motivasyon)”tir (0,047066).

“Dig gortiniim ozellikleri’nde; birinci siray1 “prezentabl, dis goriiniimiine 6zen
gosterme” (0,549926) alirken, digerleri sirasiyla “diksiyonu diizgiin olma”
(0,295424) ve “geng, dinamik, enerjik ve giiler yiizlii olma”dir (0,154650).
“Ulke/kiiltiir gerekleri”nde; birinci siray1 “yasal” (0,250307) alirken, digerleri
sirasiyla “sosyopolitik™ (0,237130), “ekonomik™ (0,187848), “kiiltiirel” (0,173470)
ve “demografik”tir (0,151245).

“Yabanci dil’de; birinci siray1r “ortak kurum dil bilgisi seviyesi” (0,855922)
alirken, ikinci sirada “sik kullanilan dillerdeki bilgi seviyesi” (0,144078) yer
almaktadir.

“CUS un gerekleri”’nde; birinci siray1 “bagh kurulusun faaliyet sekli” (0,331402)
alirken, digerleri sirasiyla “yabanci iilkeye aktarilacak bilgi miktari (bilgi transferi)”
(0,305479), “gérev siiresi ve tird” (0,197936) ve “bagli kurulusun Olgegi
(buiytikliigii)”dir (0,165183).

“Tecriibe ’de; birinci siray1 “yoneticilik tecriibesi” (0,693671) alirken, ikinci sirada
“alan (sektor) tecriibesi” (0,306329) yer almaktadir.

“Ogrenim durumu ’nda; birinci sirayr “doktora” (0,578558) alirken, digerleri
sirastyla “yiiksek lisans” (0,265648) ve “lisans”tir (0,155794).

“Bagh kurulusun olcegi (Biiyiikliigii) "nde; birinci swrayr “biliylik Olcekli”
(0,666416) alirken, digerleri sirasiyla “orta olgekli” (0,230060) ve “kiigiik
olgekli”dir (0,103524).
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4.5.2.6. Alt Kriterlerin Global Agirhiklan

85 alt kriterin global agirliklari, her bir alt kriterin lokal agirligi ile bir iist seviyedeki
ilgili kriterin global agirlig1 carpilarak hesaplanmis ve Tablo 4.27°de biiyiikten kiiciige

(6nem sirasina gore) siralanmis sekilde verilmistir.

Tablo 4.27: Alt Kriterlerin Global Agirhklan

S.Nu. | Alt kriterler Global agirhiklar
1. Gtlivenilirlik 0,148145
2. Yabanci dil 0,126983
3. Ulke/kiiltiir gerekleri 0,114191
4. Ortak kurum dil bilgisi seviyesi 0,108687
S. CUS'un gerekleri 0,101787
6. Temsil kabiliyeti 0,063542
7. Ogrenmeye aciklik 0,056516
8. Saglik durumu 0,051192
9. Orgiit kiiltiirii 0,044707
10. Basarma azmi 0,044214
11. Kariyer hedefi 0,040262
12. | Iletisim kriterleri 0,035954
13. Kisilik kriterleri 0,034596
14, Bagl kurulusun faaliyet sekli 0,033732
15. Yonetsel beceriler (Yoneticilik kriterleri) 0,031180
16. Yabanci iilkeye aktarilacak bilgi miktar1 (Bilgi 0,031094
transferi)
17. Yasal 0,028583
18. Sosyopolitik 0,027078
19. Teknik yetkinlik/beceriler (Teknik Kkriterler) 0,026767
20. Zihinsel kriterler 0,026618
21. Ruhsal agidan saglamlik 0,024670
22. Ekonomik 0,021450
23. Fiziksel a¢idan saglamlik 0,021081
24. Gorev suresi ve tiri 0,020147
25. Kiiltiirel 0,019809
26. Kiiltiirleraras1 uyum 0,019221
21. Sik kullanilan dillerdeki bilgi seviyesi 0,018295
28. Demografik 0,017271
29. Bagl kurulusun dl¢egi (Biiyiikligii) 0,016813
30. Aile gerekleri 0,014851
31. Demografik kriterler 0,011324
32. Biiyiik olcekli 0,011205
33. Bilgi teknolojilerine yatkinlik 0,009829
34. Astlar1 gelistirme 0,009534
35. Isletme (is/meslek) bilgisi 0,009363
36. Es durumu (Ev, kiiltiire uyum, ¢alisma izni vb.) 0,008779
37. Planlama bilgisi ve becerisi 0,008734
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38. Liderlik becerileri 0,008592
39. Stratejik diisiinme 0,008516
40. Dis goriiniim 6zellikleri 0,007948
41. Organize etme 0,007750
42. ikna yetenegi 0,007585
43. Bilgi yonetimi becerisi 0,007575
44, | ifade yetenegi 0,006516
45, Cocuk durumu (Okul, kiiltiire uyum vb.) 0,006072
46. Sentezci diisiinme 0,005539
47. Sigara kullanmamak 0,005441
48. Takim ¢aligmasina yatkinlik 0,005400
49, Empati yapabilme 0,005167
50. Kontrol etme 0,005163
51. Kiiltiirel empati/agiklik 0,005140
52. Inisiyatif alma/sorumluluk alma 0,004944
53. Etkin dinleme 0,004858
54, Uyum gosterme 0,004800
55. Tecriibe 0,004586
56. Prezentabl, dis goriiniimiine 6zen gdsterme 0,004371
57. Isbirligine ve koordinasyona aciklik/esneklik 0,004365
58. Analitik diisiinme (Karar verme stili/sorun ¢ézme 0,004260
becerisi)
59. Kendini gelistirmeye istekli, degisime ve yenilige agik 0,004024
olma/disadoniikliik
60. Orta 6lgekli 0,003868
61. Diplomasi 0,003512
62. Zeka (IQ/EQ [MI/CI/OI]/SQ) seviyesi 0,003492
63. Sosyal olma 0,003443
64. Istikrar 0,003334
65. Sosyal diisiinme 0,003324
66. Olgunluk 0,003238
67. Y oneticilik tecriibesi 0,003181
68. Bagimsiz ¢aligma becerisi 0,002986
69. Duygusal denge 0,002531
70. Ozgiiven/6zsayg1 0,002528
71. Strese/hiisrana dayaniklilik (Sabirlilik)-Cabuk 0,002366
toparlanma
72. Diksiyonu diizgiin olma 0,002348
73. Ogrenim durumu 0,002233
74. Elestiriye a¢iklik/samimiyet 0,002161
75. Esitlige saygr/adil olma/tutarlilik 0,002078
76. Kisisel farkindalik 0,001910
77. Kiigiik 6lgekli 0,001741
78. Merak ve belirsizlige a¢iklik/ilgi, istek ve heves 0,001628
(Bireysel motivasyon)
79. Stipheci olma 0,001487
80. Alan (Sektor) tecriibesi 0,001405
81. Doktora 0,001292
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82. Geng, dinamik, enerjik ve giiler yiizlii olma 0,001229
83. Yas 0,001171
84. Yiksek lisans 0,000593
85. Lisans 0,000348

AHP analizi sonucu elde edilen alt kriter global agirliklar1 incelendiginde ¢okuluslu
Tiirk sirketlerinin yurt disindaki bagh kuruluslarina yonetici se¢imine etki eden ilk 5
alt kriter sunlardir: birinci sirada “kurumsal kriterler” ana kriterine bagl “gtivenilirlik”
(0,148145) alt kriteri, ikinci sirada “durumsal kriterler” ana kriterine bagl “yabanci
dil” (0,126983) alt kriteri, tiglincii sirada yine “durumsal kriterler” ana kriterine bagl
“Ulke/kiiltiir gerekleri” (0,114191) alt kriteri, dordiincli sirada “yabanci dil” alt
kriterine bagh “ortak kurum dil bilgisi” (0,108687) alt kriteri ve besinci sirada yine
“durumsal kriterler” ana kriterine bagh “CUS’un gerekleri” (0,101787) alt kriteridir.

Cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki baglh kuruluslarma yonetici se¢imine en az
etki eden 5 alt kriter ise sunlardir: “6grenim durumu” alt kriterine bagh “lisans”
(0,000348) ve “yiiksek lisans” (0,000593) alt kriterleri, “demografik kriterler” alt
kriterine bagl “yas” (0,001171) alt kriteri, “dis goriiniim 6zellikleri” alt kriterine bagl
“geng, dinamik, enerjik ve giiler yiizlii olma” (0,001229) alt kriteri ve yine “6grenim
durumu” alt kriterine bagl “doktora” (0,001292) alt kriteridir.
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5. SONUC

Ulke ekonomimize deger katan ¢okuluslu Tiirk sirketleri hem yurt i¢inde hem de yurt
disinda hiz kesmeden faaliyet gostermeye devam etmektedir. Cokuluslu Tiirk
sirketlerinin yurt disindaki baghh kuruluslarmin yonetimi, yurt i¢indeki bagl
kuruluslarmin yonetimine kiyasla, baska tilkelerde/kiiltlirlerde bulunmalar1 nedeniyle,
iizerinde daha fazla durulmasi gereken bir konu olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Dolayisiyla, yurt disindaki bagh kuruluslar1 yonetecek yoneticilerin se¢imi de kritik

bir faaliyet olarak kendini gostermektedir.

Cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki bagl kuruluslarina yonetici (Genel miidiir,
yonetim kurulu baskani vb.) se¢iminde aday yoneticilerin igletme stratejileri ile
uyumlu olacak sekilde belirlenmesi, temin edilmesi ve segilmesi -baska bir ifadeyle
stratejik kadrolanmasi- ve bu siirecin etkin ve verimli yonetilmesi ¢okuluslu Tiirk
sirketlerinin karar vericilerine 6nemli gorevler yiiklemektedir. Bu siirecin bilimsel

metotlarla yonetilmesi karar vericilerin isini kolaylastiracaktir.

Uluslararasi isletmecilik, uluslararas1 IKY, expat ydnetimi, kiiresel yetenek yonetimi,
kiiltlirleraras1 yonetim ve kiiresel mobilite alanlarindaki yabanci ve Tiirkce literatiir
incelendiginde, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama siireci igin etkin bir
karar verme modeli bulunmadig1 goriilmektedir. Bu yondeki boslugun giderilmesi
maksadiyla bu ¢aligmanin konusu ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki bagh
kuruluslarma yonetici temin karar siirecinin etkinligini artiracak bir model gelistirmek

olarak secilmistir.

Bu kapsamda; arastirmanin amaci, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama
stireci igin CKKV modeli gelistirmektir. Arastirmanin ikincil amaci ise, gelecekteki
aragtirmalara yol gosterici olabilmek ve yurt disinda faaliyet gosterecek gokuluslu
Tiirk sirketlerinin kadrolama siireglerinde yapilacak hatali gdérevlendirme oranini

diistirecek bir yontem ortaya koymaktir.

Yoneylem arastirmasi literatiiriinde yonetici se¢imi i¢in birgok CKKV yonteminin

(Ornegin; AHP, ANP, TOPSIS, VIKOR, ELECTRE, PROMETHEE vb.) kullanildi§1
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bilinmektedir. Aragtirmanin amaci dogrultusunda, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin yurt
disindaki bagli kuruluslara yonetici se¢imine etki eden kriterlerin dncelik sirasinin
belirlenmesi maksadiyla en uygun ydntemin hangisi olabilecegi incelenmistir.
Sonugta; hiyerarsik karar verme siiregleri igin AHP nin ideal bir teknik oldugu tespit

edilmis ve uygulanmasina karar verilmistir.

Cokuluslu Tiirk sirketleri hakkinda yapilan en giincel ve kapsamli arastirmanin
sonuglar1 2014 yilinda DEIK tarafindan yayimlanmustir. Bahse konu arastirmada, yurt
disinda 100 milyon dolarin ilizerinde yatirim yapan ve finans sektdriinde yer almayan
toplam 29 c¢okuluslu Tiirk sirketi oldugu goriilmiistiir. Bu tez ¢alismasinda, anilan 29
cokuluslu Tiirk sirketinden holding yapisindaki ve ana merkezi Istanbul’da bulunan
141 arastirmanin evreni olarak belirlenmistir. Arastrma evreninin bu sekilde
belirlenmesinin nedeni; konunun daha iyi anlasilmasi ve diger sektorlerin kendilerine
has ozellikleri nedeniyle elde edilecek verilerin homojenligini yitirmemesi ve 29

sirketin tamamina ulasilmasinin yaratacagi zaman ve ekonomik giigliiktiir.

Arastirma evreninde yer alan sirketlerin tamamina ulasilmis, ancak 14 sirketin 1K
yOneticisinin 9’undan anket geri doniisii saglanmis (Geri doniis oran1 %64,28) ve hepsi
degerlendirmeye alinmistir. Arastirmaya katilan sirketler, iilke ekonomimizde 6nemli
yere sahip, biiyiik, kurumsal ve veri gizliligine azami 6zen gosteren isletmelerdir.
Arastirmada  yonetici secim kriterlerine odaklanildigindan; sirketlerin, 1K
yeteneklerini ortaya koyduklar1 bu stratejiler hakkinda bilgi verme yoOniinde
cekinceleri olmustur. Bu nedenle; 1 Kasim 2016 — 1 Haziran 2017 tarihleri arasinda
yapilan arastirmada sirketlerden veri toplamada son derece zorlanilmistir. Ancak,
boylesine bir aragtirmanin ilk defa yapilmis olmasi, katilimin hayli yiiksek olmasi
(%64,28), katilimcilarin yas (en genci 40 yasinda), yoneticilik tecriibesi (en az
yoneticilik tecriibesi olanin 17 yil) ve 6grenim durumu (en az lisans mezunu) gibi
parametrelerinin list seviyede olmasi gz Oniine alindiginda, bu ¢aligmanin ileride

yapilacak arastirmalara yol gdsterici olacagi diisiiniilmektedir.

Aragtirma kapsaminda hazirlanan anket formu vasitasiyla hem (1) ¢okuluslu Tiirk
sirketlerinin demografik/kiinye bilgileri, IK’dan sorumlu en kidemli yoneticileri,
stratejik kadrolama faaliyetleri ve yurt disindaki bagh kuruluglarma yonetici se¢imi ile
ilgili bilgi toplanmis, hem de (2) ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin IK yoneticileri ve IKY
alaninda uzman akademisyenler tarafindan AHP kapsaminda ikili karsilagtirmalar

yapilmustir. Ayrica, AHP kapsaminda ana ve alt kriterlerin belirlenmesi ve karar
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hiyerarsisinin kurulmasi maksadiyla aragtirmaya katilan 8 ¢okuluslu Tiirk sirketinin
IK yoneticisi ile yar1-bicimsel miilakat da yapilmustir. Bdylelikle, katilimeilarm ilgi ve
bilgisine gore degisik sorular yoneltilerek konunun farkli agilardan ele alinmasi

saglanmigtir.

Gergeklestirilen arastirmadan elde edilen sonuglar kapsaminda arastirmaya katilan
cokuluslu Tiirk sirketlerinin 2016 yil1 sonu itibariyle toplam yurt dis1 istihdami 39.264
kisi olup yurt disinda toplam 54 adet bagli kuruluslar1 bulunmaktadir. Ayrica,
cokuluslu Tiirk sirketleri yurt disindaki bagli kuruluslarma yonetici (Ornegin; genel
miidiir, yonetim kurulu bagkan1 vb.) olarak en ¢ok ana iilke vatandaslarini, daha sonra
sirasiyla ev sahibi {ilke vatandaslarini, ti¢lincii {ilke vatandaslarmi ve son olarak yerel
olarak ise alinan yabanci yoneticileri tercih etmektedirler. Bununla birlikte, cokuluslu

Tiirk sirketlerinin cogunlugunun;

e 1950-1979 yillar1 arasinda kuruldugu, Borsa Istanbul’a kote oldugu, resmi dilinin
Tiirkce oldugu, CEO’larmmn Tiirkiye Cumhuriyeti vatandasi oldugu, yonetim
kurulunun (bagkan hari¢) 6-10 kisiden olustugu, yonetim kurulu iiyelerinin
(baskanlar hari¢) tamaminin Tiirkiye Cumhuriyeti vatandasi (AUV) oldugu,

e Ana isletmelerinde 1-50 aras1 yonetici ve 101-200 aras1 isgoren oldugu,

e Yurt disindaki bagl kuruluslarinda 1-50 aras1 yonetici ve 2000’den fazla isgdren

oldugu, goriilmektedir.

Ayrica, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin ana isletmelerindeki ve yurt disindaki bagl

kuruluslarmdaki yoneticilerin en ¢ok lisans mezunu oldugu da goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan cokuluslu Tiirk sirketlerinin IK’dan sorumlu en
kidemli yoneticileri (Ornegin; IK’dan sorumlu genel miidiir yardimeist, K direktdrii

vb.) ile ilgili edinilen bilgiler 15181nda, bahse konu iK yoneticilerinin ¢ogunlugunun;

e 40-49 yas araliginda oldugu, yiiksek lisans mezunu oldugu, halihazirdaki
pozisyonunda 1-5 yil arasinda ¢alistigi, daha once baska sirketlerde halihazirdaki
pozisyonunda ¢aligmadigi, halihazirdaki sirketinde (farkli pozisyonlar dahil) 1-5 y1l
arasinda calistig1, IK alaninda (6nceden calistig1 sirketler ve tiim pozisyonlar dahil)
16 y1l ve daha fazla siireyle calistigs,

e Sirketlerinde IK faaliyetlerinin merkezi olarak yiiriitiildiigii,

e Sirketlerinin ana isletmelerinin IK boéliimlerinde 1-5 aras1 yonetici ve 1-20 arasi

isgdren oldugu,
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Sirketlerindeki diger boliimlerin yoneticileri (Ornegin; iiretim direktdrii, pazarlama
direktorii vb.) ile aralarindaki is birligi ve koordinasyonun yiiksek diizeyde oldugu,
Kadrolama ve stratejik kadrolama ile ilgili egitimlerini is/gorev basi
egitiminde/oryantasyon egitiminde aldigi,

Daha once bagka sirketlerde stratejik kadrolama yaptigi,

Stratejik kadrolamaya 6nem verdigi, goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan cokuluslu Tiirk sirketlerinin IK’dan sorumlu en kidemli

yoneticilerinden, sirketlerinde yiiriitiilen stratejik kadrolama faaliyetlerine iligskin elde

edilen bilgiler kapsaminda, sirketlerin ¢ogunlugunda;

Stratejik kadrolamanin yapildigi,

Stratejik kadrolamanin 1-5 yildir yapildigi,

“Yazili” IK stratejilerinin veya politikalarinin oldugu,

Kadrolama planlari hazirlanirken, IKY’ye veya sirketlerde calisan insan kaynagima
iliskin tistinliiklerin ve zayifliklarin dikkate alindig,

Kadrolama planlarinin, 1KY ye iliskin hedefleri, politikalar1 veya uygulamalar1
icerdigi,

[K’dan sorumlu en kidemli ydneticilerin, iiretim, pazarlama veya finans
miidiirlerinin/direktorlerinin katildig1 toplantilara katildigi,

[K’dan sorumlu en kidemli yoneticilerin, iist yonetim ekibinin (Ornegin; yonetim
kurulu iiyeligi, yonetim kurulunda danismanlik) i¢inde yer aldigi,

Ana isletmelerdeki IK boliimlerine bagl alt birim yoneticilerinin stratejik
kadrolama siirecine katildigi,

Performans degerlendirmede kullanilan formlarda yer alan hususlarin (kriterler,
faktorler, yetkinlikler vb.) sirketlerin stratejileri ile uyumlu oldugu,

Ust yonetimin ve IK’dan sorumlu en kidemli yoneticilerin, stratejik kadrolama
faaliyetlerine iliskin bakis acismin/yaklasiminin olumlu oldugu,

IK faaliyetleri diizenlenirken, sirketlerin stratejilerinin goz dniinde bulunduruldugu,
Stratejik kadrolama faaliyetlerinde, ana isletmelerde 1-5 arasi yoneticinin ve yurt
disindaki bagl kuruluslarda yine 1-5 arasi yoneticinin gérev aldigi,

Ana isletmelerde yurt disindaki baglh kuruluslara yansiyacak olan kararlarin

alinmasinda, bagl kuruluslarin bilgisi ve katkisinin oldugu, goriilmektedir.
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Arastrmaya katilan ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin IK’dan sorumlu en kidemli
yoneticilerinden, sirketlerinin yurt digindaki bagli kuruluslarma yonetici (Ornegin;
genel miidiir, yonetim kurulu baskani vb.) secimine iligkin elde edilen bilgiler

kapsaminda, sirketlerin gogunlugunda;

e Yonetici se¢im kararinin (Tiirkiye’deki) ana isletmeler tarafindan verildigi,

e Uluslararas: temin yaklasimi olarak en cok geosentrizm, daha sonra sirasiyla
etnosentrizm, regiosentrizm ve polisentrizmin tercih edildigi,

e Yonetici kaynag1 olarak ana lilke vatandaglari, ev sahibi ililke vatandaslar1 ve
ticlincii ililke vatandaglarindan birinin tercih edildigi,

e Yonetici se¢imine etki eden kriterlerin 6ncelik sirasinin belirlenmesinde higbir

programin/yazilimin kullanilmadigi, goriilmektedir.

Bunun yaninda, son zamanlarda yayimlanan yabanci arastirmalarda rastlanan “yerel
olarak ige alinan yabanci yoneticiler” kavraminin ¢okuluslu Tiirk sirketleri tarafindan
kavrandig1 ve hatta bu tarz yoneticilerin yurt disindaki bagli kuruluglara yonetici

olarak se¢ildigi goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda kurulan karar hiyerarsisi ayn1 zamanda arastirmanim modelini
olusturmaktadir. Gelistirilen model, bir karar destek sistemi haline getirilmemis,
modelin bilgi teknolojileri ile desteklenmesiyle bir karar destek sistemi haline
getirilmesi ileride yapilacak arastirmalarda ele alinabilecektir. Ayrica, ilerleyen
donemlerde yapilacak arastirmalarda, bu calisma ile gelistirilen model kullanilarak
cokuluslu Tirk sirketlerinin yurt disindaki bagl kuruluslarma yonetici se¢imi

uygulamalar1 yapilabilecektir.

Gelistirilen model, dinamik ve esnek bir yapiya sahiptir. Modele, CUS’larin karar
vericileri tarafindan isletme/iK stratejileri dogrultusunda yeni kriterler eklenebilecek
ve/veya modeldeki kriterler silinebilecek/degistirilebilecektir. Model, CUS’larin ana
isletmelerinde kullanilabilecegi gibi yurt disindaki bagh kuruluslarinda da
kullanilabilecektir. Model, farkli sektorlerde ve farkl iilkelerde/kiiltiirlerde faaliyet
gosteren CUS’larda da kullanilabilecektir. Modelden bir ise alim araci olarak da
faydalanilabilecektir. Modelden hem gelismekte olan iilkelerin hem de gelismis
tilkelerin CUS’lar1 yararlanabilecektir. Ayrica, model, kiiresel sirketler tarafindan da

kullanilabilecektir. Modelin, yurt disinda faaliyet gosteren/gdsterecek ¢cokuluslu Tiirk
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sirketlerinin kadrolama siire¢lerinde yapilacak hatali gorevlendirme oranini

diisiirecegi degerlendirilmektedir.
Arastirma kapsaminda AHP analizi sonucu elde edilen;

e Ana kriter lokal agirliklar1 incelendiginde; birinci sirayr “kurumsal kriterler”in,
ikinci swrayr “durumsal kriterler’in ve son sirayr “bireysel kriterler’in aldig:
goriilmektedir. Dolayisiyla, cokuluslu Tiirk sirketleri tarafindan yurt disindaki bagh
kuruluslarmma yonetici se¢iminde kurumsal kriterlere (Orgiit kiiltlirti, temsil
kabiliyeti, kariyer hedefi, 6grenmeye agiklik, basarma azmi ve giivenilirlik) 6ncelik
verildigi goriilmektedir.

o Alt kriter lokal agirliklar1 incelendiginde;

v “Bireysel kriterler”de; birinci siray1 “saglik durumu”,

v “Kurumsal kriterlerde”de; birinci siray1 “giivenilirlik”,

v “Durumsal kriterler”de; birinci siray1 “yabanci dil”,

v’ “Yonetsel beceriler (yoneticilik kriterleri)’de; birinci swray1r “astlari

gelistirme”,

<

“Teknik yetkinlik/beceriler (teknik kriterler)’de; birinci swrayr “bilgi
teknolojilerine yatkinlik™,

“Kiiltlirlerarasi uyum”da; birinci siray1 “kiiltiirel empati/agiklik™,

“Aile gerekleri’nde; birinci siray1 “es durumu”,

“Saglik durumu’nda; birinci siray1 “ruhsal agidan saglamlik”,

“Demografik kriterler”de; birinci siray1 “tecriibe”,

“Iletisim kriterleri’nde; birinci siray1 “ikna yetenegi”,

“Zihinsel kriterler”de; birinci siray1 “stratejik diistinme”,

“Kisilik kriterleri’nde; birinci siray1 “liderlik becerileri”,

AN NN U N N N N

“D1s goriiniim Ozellikleri”nde; birinci siray1 “prezentabl, dis goriiniimiine 6zen
gosterme”,

“Ulke/kiiltiir gerekleri”nde; birinci siray1 “yasal”,

“Yabanci dil”de; birinci siray1 “ortak kurum dil bilgisi seviyesi”,

“CUS’un gerekleri’nde; birinci siray1 “bagli kurulusun faaliyet sekli”,
“Tecriibe”de; birinci siray1 “yoneticilik tecriibesi”,

“Ogrenim durumu’nda; birinci siray1 “doktora”,

AN N N NN

“Baglt kurulusun 6lgegi (biiytlikliigli)’nde; birinci sirayr “biiyiik 6lgekli’nin
aldig1 goriilmektedir.
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o Alt kriter global agirliklar1 incelendiginde;

v' Cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki bagh kuruluglarina yonetici
secimine etki eden ilk 3 alt kriter sunlardir: birinci sirada “kurumsal kriterler”
ana kriterine baglh “giivenilirlik™ alt kriteri, ikinci sirada “durumsal kriterler”
ana kriterine bagl “yabanci dil” alt kriteri ve son swrada yine “durumsal
kriterler” ana kriterine bagh “llke/kiiltiir gerekleri” alt kriteridir. Dolayisiyla,
cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki bagli kuruluslarma yonetici
seciminde en Onemli alt kriterin yOnetici adaymin “giivenilirligi” oldugu
goriilmektedir.

v' Cokuluslu Tiirk sirketlerinin yurt digindaki bagh kuruluslarma yonetici
segimine en az etki eden 3 alt kriter ise sunlardir: “6grenim durumu” alt
kriterine bagli “lisans” ve “yiiksek lisans” alt kriterleri ve ‘“demografik

kriterler” alt kriterine bagh “yas” alt kriteridir.

Arastirmadan elde edilen sonuglar bir biitiin olarak degerlendirildiginde, baslangicta
belirlenen hedefe (¢cokuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama siireci i¢in CKKV

modeli gelistirmek) ulasildigi goriilmektedir.
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Ek 1. Finans Sektoriinde Yer Almayan, Diinya’nin En Biiyiik 100 Cokuluslu Sirketi (2015)

Tablo Ek 1.1: Finans Sektoriinde Yer Almayan, Diinya’nin En Biiyiik 100 Cokuluslu Sirketi (2015)

(Yabanci Varliklarma Gore, 2015%) (Milyon Dolar ve Calisan Sayis1)

Yabanc1 | TNI® cUsS AU Sanayi* Varhklar Satiglar istihdam TNI?
Varhklara Yabanci | Toplam | Yabanei | Toplam | Yabaner®™ Toplam | (Yiizde)
Gore
Siralama
Mining, quarrying and
1 37 Royal Dutch Shell Plc | Birlesik Krallik petroleurn 288283 | 340157 169 737 264 960 68 000 93 000 74,0
2 g4 | TovotaMotor . 273280 | 422176 | 165195 | 236797 | 148941 | 348877 | 591
Corporation Japonya Motor Vehicles
3 67 . Amerika Birlesik Industrial and Commercial 257742 | 492692 | 64146 | 117385 | 208000 | 333000 | 565
General Electric Co Devletleri Machinery
Petroleum Refining and
4 19 Total SA Fransa Related Industries 236 719 | 244856 123995 159 162 65773 96 019 81,0
Petroleum Refining and
5 40 BP plc Birlesik Krallik Related Industries 216698 | 261832 145 640 222894 46 700 79 800 68,9
6 59 | Exxon Mobil Amerika Birlesik Petroleum Refining and 103493 | 336758 | 167304 | 259488 | 44311 73500 | 60,7
Corporation Devletleri Related Industries
7 75 . Amerika Birlesik Petroleum Refining and 191933 | 266103 | 48183 | 129648 | 31900 61500 | 537
Chevron Corporation Devletleri Related Industries
8 61 Volkswagen Group Almanya Motor Vehicles 181826 | 416 596 189 817 236 702 334 076 610 076 59,5
9 18 Vodafone Group Plc Birlesik Krallik Telecommunications 166 967 | 192 310 52 150 61 466 75 666 105 300 81,2
10 65 Amerika Birlesik ) 143652 | 290479 | 151983 | 233715 65 585 110000 | 58,0
Apple Computer Inc Devletleri Computer Equipment
Anheuser-Busch
11 5 InBev NV Belgika Food & beverages 129640 | 134635 39592 43 604 140 572 152 321 93,1
12 51 Softbank Corp Japonya Telecommunications 125485 | 184325 42 437 76 313 45 036 66 154 63,9

32 On sonuglar, sirketlerin finansal raporlarmna (1 Nisan 2015-31 Mart 2016) dayanmaktadir (UNCTAD, 2016b).

33 Cokulusluluk Endeksi (TNI), yabanci varliklarm toplam varliklara, yabanci satislarn toplam satislara ve yabanci istihdamin toplam istihdama oranlarinin
ortalamasi alinarak hesaplanmistir (UNCTAD, 2016b).

34 Isletmeler icin sanayi smiflandirmasi, Birlesik Devletler Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu (United States Securities and Exchange Commission-SEC)’nun
da kullandigy, Birlesik Devletler Standart Sanayi Siiflandirmasma (United States Standart Industrial Classification) gore yapilmistir (UNCTAD, 2016b).

% Bazi durumlarda, yabanci istihdam verisi, 2015’in toplam istihdamina bir 6nceki yilin toplam istihdam1 igindeki yabanci istihdam pay1 uygulanarak hesaplanmistir
(UNCTAD, 2016b).
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13 34 Honda Motor Co Ltd Japonya Motor Vehicles 125270 | 162 268 102 204 121730 138 942 204 730 76,3
14 66 Enel SpA italya Electricity, gas and water 124603 | 175806 41619 83 962 34874 67914 57,3
15 63 Daimler AG Almanya Motor Vehicles 123881 | 236874 141 456 165 872 113 606 284 015 59,2
Petroleum Refining and
16 28 Eni SpA italya Related Industries 118319 | 147 024 50 354 75175 24 666 29053 77,5
CK Hutchison
17 12 Holdings Limited Hong Kong, Cin Retail Trade 118250 | 133280 17 224 21511 239 552 270000 85,8
Mining, quarrying and
18 29 Glencore Xstrata PLC e petroleum 114 941 128 485 115 640 170 497 135 656 181 350 77,4
19 a7 | Industrial and Commercial 113020 | 134995 | 71048 | 93958 | 135720 | 348000 | 66,1
Siemens AG Almanya Machinery
20 31 Telefonica SA Ispanya Telecommunications 110879 | 134134 38192 52 402 97719 129 890 76,9
21 39 Nissan Motor Co Ltd Japonya Motor Vehicles 109475 | 154 651 83272 101 624 83567 149 338 69,6
22 6 Nestlé SA Isvigre Food & beverages 101977 | 124590 90 607 92 215 324 115 335 000 92,3
23 69 Deutsche Telekom AG | Almanya Telecommunications 100140 | 156 981 48 996 76 826 90 632 225243 55,9
24 60 Mitsubishi Corporation | Japonya Wholesale Trade 100095 | 132777 17 381 57739 54273 71994 60,3
25 30 Allergan PLC irlanda Pharmaceuticals 99535 | 135841 12 884 15071 22 860 31200 77,3
26 72 BMW AG Almanya Motor Vehicles 97843 | 187799 87 428 102 292 35 206 122 244 55,5
Amerika Birlesik
27 50 Johnson & Johnson Devletleri Pharmaceuticals 96802 | 133411 34 387 70074 92223 127100 647
28 99 EDF SA Fransa Electricity, gas and water 94538 | 304 255 28 497 83 238 25750 156 312 27,3
29 24 Iberdrola SA ispanya Electricity, gas and water 94453 | 114163 31 652 34 867 18 291 28 860 79,0
Mining, quarrying and
30 1 Rio Tinto PLC Birlesik Krallik petroleum 91 209 91564 34 490 34829 54 346 54 888 99,2
Fiat Chrysler
31 26 Automobiles Birlesik Krallik Motor Vehicles 90275 | 114572 114782 122733 146 364 238 162 77,9
32 70 Engie Fransa Electricity, gas and water 89504 | 175238 49 735 77 553 80 984 154 935 55,8
33 85 | . . Amerika Birlesik Computer and Data 81790 | 176223 | 50639 | 93580 | 58000 | 118000 | 49,9
Microsoft Corporation Devletleri Processing
34 82 ) Amerika Birlesik ) 81431 | 167460 27 147 48 851 47 606 97900 | 50,9
Pfizer Inc Devletleri Pharmaceuticals
Mining, quarrying and
35 35 Mitsui & Co Ltd Japonya petroleum 81265 97 120 23138 39 682 36 491 43611 75,2
36 76 E.ON AG Almanya Electricity, gas and water 74746 | 124011 25992 128 973 45 025 56 490 53,4
37 13 ArcelorMittal Liiksemburg Metals and metal products 74161 76 846 63 493 63578 125175 209 000 85,4
38 38 Sanofi Fransa Pharmaceuticals 72545 | 111607 36 169 38 687 61 256 115631 70,5
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China National

Mining, quarrying and

36
39 100 Offshore Oil Corp Cin petroleum 71090 | 182282 26 084 99 557 10 550 115 000 24,8
Amerika Birlesik
40 94 Ford Motor Company Devletleri Motor Vehicles 68366 | 224925 56 416 149 558 96 000 199 000 38,8
41 2 Altice NV Hollanda Telecommunications 68 354 70678 15752 16 147 36 273 37 506 97,0
42 52 Airbus Group NV Fransa Aircraft 68234 | 116 362 49 262 71524 85 764 136 574 63,4
43 44 Novartis AG Isvigre Pharmaceuticals 67533 | 131556 49570 50 359 63 258 118 700 67,7
Amerika Birlesik Chemicals and Allied
44 56 Procter & Gamble Co Devletleri Products 64498 | 129495 47987 76 279 80 682 110 000 62,0
45 16 | HonHai Precision N : 64040 | 70244 | 130633 | 141070 | 667318 | 1061465 | 84,3
Industries Tayvan Ili, Cin Electronic components
46 23 Roche Group Isvicre Pharmaceuticals 62 791 76 128 49 489 50 005 51 559 91 747 79,2
47 55 | Samsung Electronics - . 62294 | 205860 | 158756 | 177143 | 219822 | 319208 | 62,9
Co., Ltd. Kore Communications equipment
48 4g | BHP Billiton Group Mining, quarrying and 62274 | 124580 | 42431 | 44636 | 21415 42829 | 650
Ltd Avustralya petroleum
49 33 GlaxoSmithKline PLC | Birlesik Krallik Pharmaceuticals 62 004 79 285 34 425 36 557 57 654 101 192 76,4
Petroleum Refining and
50 97 Statoil ASA Norveg Related Industries 61854 | 109596 13835 57 647 2604 21581 30,8
51 74 Intern_atlonal Busmgss Amerika B1rleslk Comput_er and Data 60069 | 110495 43 255 81741 205 361 377 757 53.9
Machines Corporation Devletleri Processing
Stone, Clay, Glass, and
52 36 Lafargeholcim Ltd isvigre Concrete Products 59 444 79 950 19 087 26 172 77 006 100 956 74,5
Amerika Birlesik
53 98 Wal-Mart Stores Inc Devletleri Retail Trade 58309 | 199581 124 571 482 130 800000 | 2300000 29,9
54 89 Orange SA Fransa Telecommunications 56 589 99 727 22 248 44 652 58 771 156 191 48,1
Amerika Birlesik Petroleum Refining and
%5 7 ConocoPhillips Devletleri Related Industries 55523 97 484 13231 29 456 9055 15900 529
Chemicals and Allied
56 58 BASE SE Almanya Products 55115 77264 46 854 78 181 59 598 112435 61,4
Amerika Birlesik
57 95 General Motors Co Devletleri Motor Vehicles 52490 | 194520 47991 152 356 118 700 215000 37,9
58 17 | Mondelez Amerika Birlesik 51753 | 62843 23334 | 29636 87 000 99000 | 830
International, Inc. Devletleri Food & beverages
Mining, quarrying and
59 20 BG Group plc Birlesik Krallik petroleum 51710 59 676 13 496 16 148 3760 5200 80,8
60 42 Marubeni Corporation Japonya Wholesale Trade 50 381 63 358 27 615 60 863 30877 38 830 68,1
61 41 Robert Bosch GmbH Almanya Motor Vehicles 50 308 84 278 62 621 78 356 243 000 374778 68,1

3 2014 verisidir (UNCTAD, 2016b).
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Petroleum Refining and

62 79 Repsol YPF SA ispanya Related Industries 50 231 68801 20998 44098 9845 27111 52,3
Mining, quarrying and

63 4 Anglo American ple Birlesik Krallik petroleumn 50 059 52 013 18 481 20 455 89 000 91 000 94,8

64 21 Unilever PLC Birlesik Krallik Food & beverages 49 501 57 044 44 078 59119 136 921 168 921 80,8

65 71 Sony Corporation Japonya Electric equipment 48942 | 148418 48 258 67578 81700 131700 55,5

66 22 Christian Dior SA Fransa Textiles, clothing and leather 46 543 67 170 37932 42 353 92 398 116 446 79,4
Petronas - Petroliam Mining, quarrying and 37

67 93 Nasional Bhd Malezya petroleumn 45572 | 153770 76 726 100 602 5790 50 949 39,1

68 25 Imperial Brands PLC Birlesik Krallik Tobacco 45 455 45713 32 254 39 232 19 900 36 400 78,8

69 49 AstraZeneca PLC Birlesik Krallik Pharmaceuticals 45412 60 124 7630 24 708 54 400 61 500 65,0

70 gg | ChinaOcean Shipping | 44805 | 57875 | 18075 | 27483 4679 | 75675% | 49,8
(Group) Company Cin Transport and storage

71 54 Sumitomo Corporation | Japonya Wholesale Trade 44 251 69 590 20618 33438 47976 75 448 62,9

72 87 Bayer AG Almanya Pharmaceuticals 44172 80 625 21 651 51 408 60 908 116 800 49,7

73 90 RWE AG Almanya Electricity, gas and water 43 602 86 534 22 276 51 445 24 592 59 762 449

74 46 Amerika Birlesik Mining, quarrying and 43475 | 68005 | 25570 | 35527 | 59361 95000 | 66,1
Schlumberger Ltd Devletleri petroleum

75 7 Schneider Electric SA Fransa Electricity, gas and water 43 241 46 441 27 665 29 564 161 411 181 361 91,9

76 11 SABMiller PLC Birlesik Krallik Food & beverages 43 195 43 589 16 112 19 833 58 136 68 808 88,3

77 45 Liberty Global plc Birlesik Krallik Telecommunications 41785 64 610 10 392 17 063 27 750 37 000 66,9

Computer and Data

78 14 SAP SE Almanya Processing 41522 45146 20 000 23075 59 280 76 986 85,2

79 73 Amerika Birlesik Computer and Data 41391 | 81270 | 32044 | 52107 | 122233 | 240000 | 545
Hewlett-Packard Co Devletleri Processing

80 84 ITOCHU Corporation Japonya Wholesale Trade 41273 71536 15461 42 382 63 747 110 487 50,6
British American

81 9 Tobacco PLC Birlesik Krallik Tobacco 40 868 46 751 19734 20 024 74932 87 577 90,5

82 7g | United Technologies | Amerika Birlesik . 30925 | 87484 | 25023 | 56008 | 133960 | 197000 | 527
Corporation Devletleri Aircraft

83 3 Heineken NV Hollanda Food & beverages 39911 41137 22 372 22762 69714 73767 96,6

84 80 National Grid PLC Birlesik Krallik Electricity, gas and water 39 240 84761 11391 22 675 14573 24 274 52,2

85 83 . Amerika Birlesik Computer and Data 38520 | 110903 | 20901 | 38226 | 83000 | 132000 | 508
Oracle Corporation Devletleri Processing

86 91 Amerika Birlesik . 38392 | 71576 4495 21662 9 600 17900 | 42,7
Amgen Inc Devletleri Pharmaceuticals
AP Moller - Maersk

87 53 AJS Danimarka Transport and storage 37924 62 408 38694 40 308 29516 88 355 63,4

88 62 Renault SA Fransa Motor Vehicles 37765 98 827 39033 50 302 74 557 120 136 59,3

372014 verisidir (UNCTAD, 2016b).
38 2014 verisidir (UNCTAD, 2016b).
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89 10 | WPPPLC Birlesik Krallik Business Services 37169 | 42648 16 036 18697 | 166162 179000 | 88,6
Chemicals and Allied

90 8 Linde AG Pt Prodilcts 36762 | 38555 18 465 19913 56 524 64538 | 919

91 32 | Diageo PLC Birlesik Krallik Food & beverages 36686 | 40585 12 362 17 109 22 364 33362 | 766
Teva Pharmaceutical

92 27 Industries Limited Israil Pharmaceuticals 36 357 54258 16139 19652 35914 42 888 76

93 43 Vattenfall AB Isveg Electricity, gas and water 36 113 58 969 14 391 19518 19 708 28 567 68,0

94 15 | Volvo AB Isveg Motor Vehicles 36105 | 44445 35 994 37078 68 052 88464 | 851
América Movil SAB

95 S Meksika Telecommunications 35790 | 74624 36 666 56298 | 107672 191156 | 56,5
Fresenius SE & Co

96 57 | KGaA Almanya Health care services 35387 | 47324 19 352 31068 | 107552 222305 | 61,8

97 81 . Amerika Birlesik Industrial and Commercial 35360 | 78497 | 25186 | 47011 | 58000 | 105700 | 51,2
Caterpillar Inc Devletleri Machinery

98 88 . Mining, quarrying and 35338 | 87251 | 21688 | 25605 | 15268 74008 | 486
Vale SA Brezilya petroleum

99 92 Hitachi Ltd Japonya Computer Equipment 35140 | 111723 40 041 83 656 143 461 336 670 40,6

100 96 | Alphabet Inc Amerika Birlesik Computer and Data 35128 | 147461 | 40179 | 74989 | 14725 61814 | 337

Devletleri Processing
UNCTAD. 2016b. World Investment Report 2016 (Investor Nationality: Policy Challenges) Annex Table 24 [Ek Tablo 24].

http://unctad.org/en/Pages/DIAE/World%20Investment%20Report/Annex-Tables.aspx
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Tablo Ek 2.1: Finans Sektoriinde Yer Almayan, Gelismekte Olan/Geg¢is Ekonomilerinden En Biiyiik 100 Cokuluslu Sirket
(2014) (Yabanci Varliklarina Goére, 2014%) (Milyon Dolar ve Calisan Sayis1)

Yabanci TNI#0 CUS AU Sanayi* Varhklar Satilar istihdam TNI
Varhklara Yabanci | Toplam | Yabanci | Toplam | Yabanai® | Toplam (Yiizde)
Gore
Siralama

Hutchison Whampoa

1 18 Limited Hong Kong, Cin | Transport and storage 91 055 113909 27 043 35098 231824 280 000 79,9

2 11 | Hon Hai Precision - : 73010 | 77803 | 133023 | 139018 | 667318 | 1061465 | 853
Industries Tayvan Ili, Cin Electronic components

3 ge | ChinaNational Offshore Oil | Mining, quarrying and 71000 | 182282 | 26084 | 99557 10550 | 115000 | 24,8
Corp Cin petroleum

4 37 | Samsung Electronics Co,, . . 56164 | 211205 | 176534 | 196263 | 219822 | 319208 | 618
Ltd. Kore Communications equipment

5 53 : Mining, quarrying and 55448 | 116598 | 31667 | 37608 15 628 76531 | 507
Vale SA Brezilya petroleum

6 71 | Petronas - Petroliam Mining, quarrying and 45572 | 153770 | 76726 | 100602 5790 50949 | 391
Nasional Bhd Malezya petroleum

7 54 | ChinaOcean Shipping . 44805 | 57875 | 18075 | 27483 4679 75675 | 49,8
(Group) Company Cin Transport and storage

8 45 América Movil SAB de CV Meksika Telecommunications 41627 86 795 41547 63 793 107 672 191 156 56,5

Rusya Petroleum Refining and
9 66 Lukoil OAO Federasyonu Related Industries 32907 111800 119932 144 167 22 623 150 000 42,6
10 30 Tata Motors Ltd Hindistan Motor Vehicles 30214 38 235 37 201 43 044 30172 73 485 68,8
Stone, Clay, Glass, and

11 19 Cemex S.AB. de C.V. Meksika Concrete Products 29763 34 964 12 320 15795 32829 44 241 79,1
China Resources Power

12 1 Holdings Company Limited | Hong Kong, Cin | Electricity, gas and water 29095 29095 9115 9115 42575 42575 100,0

13 72 Hyundai Motor Company Kore Motor Vehicles 28 516 134 946 46 976 84 953 41838 104 731 38,8

14 41 | Legend Holdings . . 26 957 47 062 29556 | 47152 34584 60379 | 59,1
Corporation Cin Computer Equipment

39 Tiim veriler, sirketlerin finansal raporlarma (1 Nisan 2014-31 Mart 2015) dayanmaktadir (UNCTAD, 2016c).

40 Cokulusluluk Endeksi (TNI), yabanci varliklarm toplam varliklara, yabanci satislarin toplam satislara ve yabanci istihdamm toplam istihdama oranlarinm
ortalamasi alinarak hesaplanmistir (UNCTAD, 2016c).

#1 Isletmeler icin sanayi smiflandirmasi, Birlesik Devletler Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu (United States Securities and Exchange Commission-SEC)’nun
da kullandigy, Birlesik Devletler Standart Sanayi Siniflandirmasia (United States Standart Industrial Classification) gore yapilmistir (UNCTAD, 2016c¢).

2 Bazi durumlarda, yabanci istihdam verisi, 2014’{in toplam istihdamma bir 6nceki yilin toplam istihdami igindeki yabanci istihdam payr uygulanarak
hesaplanmistir (UNCTAD, 2016¢).
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New World Development

15 61 Ltd Hong Kong, Cin | Construction 24934 47 639 3844 7286 15 690 50 000 455
Jardine Matheson Holdings

16 47 Ltd Hong Kong, Cin | Wholesale Trade 24 490 66 457 27 852 39921 259 860 430 000 55,7

Chemicals and Allied

17 89 Formosa Plastics Group Tayvan ili, Cin Products 24 237 107 333 14 430 78978 27 893 106 315 22,4

18 92 Hanwha Corporation Kore Wholesale Trade 24111 113 369 5830 35651 1106 5202 19,6
Singapore

19 1 Telecommunications Ltd Singapur Telecommunications 258 30610 8alr 13365 125% 23000 653
Sabic - Saudi Basic Chemicals and Allied

20 50 Industries Corp. suudi Arabistan Products 23684 90 641 33206 50 163 25391 40 000 51,9

21 g2 | Wilmar International _ 23650 | 43558 | 33061 | 43085 3680 92000 | 450
Limited Singapur Food & beverages

22 100 | China National Petroleum . Mining, quarrying and 22857 | 641334 | 11791 | 444387 | 28476 | 1500200 | 2,7
Corporation Cin petroleum

23 gg | China State Construction . i 22440 | 149670 8392 | 130230 35 694 238079 | 121
Engineering Corporation Ltd | Cin Construction

24 g4 | Stnopec-China : . Petroleum Refining and 21943 | 362873 | 127039 | 470428 | 51000 | 927000 | 12,9
Petrochemical Corporation Cin Related Industries

25 14 Ooredoo QSC Katar Telecommunications 20573 26 923 7176 9123 15934 17 551 82,0
China Resources Beer

26 9 (Holdings) Company 19 992 23385 20550 21777 239 400 252 000 91,6
Limited Hong Kong, Cin | Retail Trade

27 91 China Minmetals Corp Cin Metals and metal products 19 225 59 010 12 420 52 383 11123 177 000 20,9

28 74 | Etisalat-Emirates Telecom | Birlesik Arap . 19119 | 35111 5857 | 13280 7280 42000 | 386
Corp. Emirlikleri Telecommunications

29 69 . . Mining, quarrying and 18706 | 57867 | 62497 | 80875 4792 47920 | 399
Sinochem Group Cin petroleum

30 36 CapitaLand Ltd Singapur Construction 18 444 33371 1405 3098 7 455 8520 62,7

31 g4 | Oiland Natural Gas Corp - Mining, quarrying and 18113 | 54099 3106 | 26352 | 11000 33185 | 26,1
Ltd Hindistan petroleum
Abu Dhabi National Energy | Birlesik Arap

32 23 Co PJSC Emirlikleri Electricity, gas and water 17496 31327 5523 7441 2548 2800 737

33 24 Genting Bhd Malezya Hotels and restaurants 17 345 20 968 3462 5568 45 061 60 000 73,3

34 88 POSCO Kore Metals and metal products 16 909 78 142 18 459 61 960 5839 37 225 22,4

35 51 Lenovo Group Ltd Cin Computer Equipment 16 791 27081 31595 46 296 13900 60 000 51,1
Steinhoff International

36 26 Holdings Ltd Giiney Afrika Retail Trade 16 608 19 085 8 365 11312 31290 55876 72,3

37 g7 | SunHung Kai Properties 16198 | 71872 1462 9684 | 11832 37000 | 232

Ltd

Hong Kong, Cin

Construction
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38 3 First Pacific Company Ltd Hong Kong, Cin | Food & beverages 15 893 16 642 6841 6841 94 994 95 046 98,5
39 21 Quanta Computer Inc Tayvan ili, Cin Computer Equipment 15874 19 202 27 320 30 565 57 443 105 360 75,5
40 25 MTN Group Ltd Giiney Afrika Telecommunications 15 800 21947 9958 13 558 16 210 22 204 72,8
41 85 Rusya RRIORERIYing and 15137 | 256177 | 94579 | 144477 | 28594 | 450000 | 25,
Gazprom JSC Federasyonu petroleum
42 22 YTL Corporation Bhd Malezya Construction 14 984 19 019 4278 5950 8 540 12 000 73,9
Other Transportation
43 49 Keppel Corp Ltd Singapur Equipment 14711 21887 2442 8128 25338 43157 52,0
44 1 Golden Agri-Resources Ltd Singapur Food & beverages 14 667 14 667 7619 7619 50 000 50 000 100,0
45 44 Gerdau SA Brezilya Metals and metal products 14 523 23 756 11127 18 126 19 892 40 061 57,4
Fomento Economico
46 79 Mexicano SAB Meksika Food & beverages 13512 25540 5769 19812 46 631 216 740 34,5
47 8 Shangri-La Asia Ltd Hong Kong, Cin | Hotels and restaurants 13 245 13740 1788 2112 26 976 28 100 92,4
48 73 Bharti Airtel Limited Hindistan Telecommunications 13188 31 366 4822 15091 10 382 24 694 38,7
49 97 . . Mining, quarrying and 13021 | 298969 20022 | 143686 6997 80908 | 9,0
Petroleo Brasileiro SA Brezilya petroleum
50 48 Tata Steel Ltd Hindistan Metals and metal products 12 946 25494 15 569 22 849 37 290 79 647 55,2
51 59 CLP Holdings Ltd Hong Kong, Cin | Electricity, gas and water 12 276 27678 7304 11898 2690 7300 475
52 35 Hindalco Industries Ltd Hindistan Metals and metal products 11904 22932 13483 17 080 12616 21976 62,8
Power Assets Holdings
53 v Limited Hong Kong, Cin | Electricity, gas and water 11690 17571 186 275 12 36,6
54 58 Axiata Group Bhd Malezya Telecommunications 11 465 14 055 3375 5719 21250 25000 47,8
Chemicals and Allied
55 90 Sasol Limited Giiney Afrika Products 11141 26 437 9 446 19 535 5878 32533 21,7
56 16 Flextronics International Ltd | Singapur Electronic components 10 589 11 666 25595 26 148 146 507 150 000 81,1
57 99 China Mobile Limited Cin Telecommunications 10 556 211117 5221 104 416 241 550 3,3
58 64 . Mining, quarrying and 10383 | 103830 | 44833 | 68115 4717 47172 | 438
Sonatrach Cezayir petroleum
Mining, quarrying and
59 27 Petroleos de Venezuela SA Venezuela petroleum 10 342 226 760 54 540 128 439 3445 116 804 72,3
60 40 - . Computer and Data 10 338 10 630 8523 8733 | 40092 176187 | 59,9
Infosys Limited Hindistan Processing
61 70 | China Electronics . Computer and Data 10226 | 38157 8893 | 33183 | 34659 | 120330 | 39,8
Corporation (CEC) Cin Processing
62 95 Cofco Corp Cin Wholesale Trade 10 225 70 888 4052 40 524 45 330 120 674 12,7
Birlesik Arap
63 80 DP World Limited Emirlikleri Transport and storage 10175 17905 Lorr 3463 16200 36000 307
64 28 San Miguel Corp Filipinler Food & beverages 10 158 27 231 2145 17 656 2879 18 538 71,2
65 83 Agriculture, forestry, & 10130 | 14720 7602 | 22243 | 48000 | 121000 | 2638

WH Group Limited

Hong Kong, Cin

fishing

196




Tablo Ek 2.1 - devam

Mobile Telecommunications

66 15 Company KSC (Zain) Kuveyt Telecommunications 10038 11192 3046 4263 5462 6740 816
67 82 Broadcom Limited Singapur Electronic components 10 020 10 491 4108 4 269 7500 8 400 274
68 76 Naspers Ltd Giiney Afrika Telecommunications 9563 12 920 3421 6 608 19 545 24128 37,6
Computer and Data
69 33 Tata Consultancy Services Hindistan Processing 9484 11801 14374 15503 23779 319656 651
Dalian Wanda Commercial
70 46 Properties Co., Limited Cin Construction 9189 91891 1756 17 559 6067 60674 56,0
Agriculture, forestry, &
71 60 IBS SA Brezilya fishing 9170 30917 40324 51325 97 350 216 693 47,0
Petroleum Refining and
2 31 Reliance Industries Limited Hindistan Related Industries 9150 80822 39876 61493 2822 24930 68,0
73 55 Noble Group Ltd Hong Kong, Cin | Wholesale Trade 9119 20 002 80 663 85 816 12 960 13 500 49,6
74 17 Grupo Bimbo SAB de CV Meksika Food & beverages 9003 12 069 8519 14 067 56 512 128 583 80,2
Computer and Data
75 43 Tencent Holdings Limited Cin Processing 8260 27873 1053 12 849 8205 27 690 58,5
76 93 Fosun International Limited Cin Metals and metal products 8212 52 897 1058 10 050 7917 51 000 19,0
77 75 Pou Chen Corp Tayvan ili, Cin Textiles, clothing and leather 8 082 8 626 3761 8 050 385 642 411593 38,6
78 81 Ternium SA Arjantin Metals and metal products 8 055 9690 6078 8726 11278 16 919 29,8
79 34 Compal Electronics Inc Tayvan ili, Cin Computer Equipment 7936 11 966 24 463 27 905 65 040 70811 63,5
80 5 Wistron Corp Tayvan ili, Cin Computer Equipment 7764 9464 8370 19 545 49 837 55784 97,4
81 52 LG Electronics Inc. Kore Electric equipment 7544 33977 42 210 56 194 45 835 83 641 51,0
82 4 Olam International Ltd Singapur Food & beverages 7 362 13 065 9029 15 402 13 800 23 000 97,7
83 57 Sime Darby Bhd Malezya Wholesale Trade 7287 15870 9 286 13 557 26 324 103 507 48,0
Mining, quarrying and
84 78 Gold Fields Ltd Giiney Afrika petroleum 6844 6 858 2614 2869 5374 8954 35,8
85 7 | Banpu Public Company Mining, quarrying and 6825 6903 2946 3145 6115 6185 | 926
Limited Tayland petroleum
Galaxy Entertainment Group
86 6 Ltd Hong Kong, Cin | Hotels and restaurants 6591 6 684 9075 9253 16 304 17 000 94,8
Aspen Pharmacare Holdings
87 63 Limited Giiney Afrika Pharmaceuticals 6 487 7787 2171 2845 4014 8461 45,0
88 42 Doosan Corp Kore Electronic components 6 485 28 753 7203 19481 16 560 41 400 59,0
89 65 Li & Fung Ltd Hong Kong, Cin | Wholesale Trade 6 427 8477 16 544 19 288 21530 25781 43,7
90 12 City Developments Ltd Singapur Real Estate 6221 14 903 1212 2971 22077 22 477 84,8
Mediclinic International
91 98 PLC Giiney Afrika Health care services 5733 6514 2072 3186 11174 27 696 6,1
92 68 Guangdong Investment Ltd Hong Kong, Cin | Electricity, gas and water 5729 6139 1048 1087 4965 5321 40,5
93 3g | Sembcorp Industries . . 5710 12 994 4595 8 600 3515 8000 | 60,8
Limited Singapur Electricity, gas and water
94 29 SK Hynix Inc Kore Electronic components 5568 24 641 15177 16 300 5345 26 903 71,0
95 13 | Shenzhen International 5527 6107 821 821 4290 4917 | 823

Holdings Limited

Hong Kong, Cin

Transport and storage
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9 56 | Emoraer - Empresa Bras De B e Aircraft 552 | 10421 5058 6363 3450 19167 | 494
97 67 ggirgirifig‘r’]"ﬂ dCO”StrUCtiO” Cin w .- 4954 | 100475 | 92516 | 96362 | 24384 | 249624 | 424
98 20 E"dad (g Infrastruciage w S 4930 5478 1642 1642 2363 2304 | 783
99 39 Acer Inc Tayvan ili, Cin Computer Equipment 4608 6 037 10 127 10878 4165 6870 60,6
100 lllp e S Tayvar i, e and Mt 4520 5 367 3958 4257 | 21056 25000 | 871

UNCTAD. 2016c. World Investment Report 2016 (Investor Nationality: Policy Challenges) Annex Table 25 [Ek Tablo 25].
http://unctad.org/en/Pages/DIAE/World%20Investment%20Report/Annex-Tables.aspx
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Ek 3. Finans Sektoriinde Yer Almayan, Diinya’nin En Biiyiik 100 Cokuluslu Sirketi (2016)

Tablo Ek 3.1: Finans Sektoriinde Yer Almayan, Diinya’nin En Biiyiik 100 Cokuluslu Sirketi (2016)
(Yabanci Varliklarma Gore, 2016*) (Milyon Dolar ve Calisan Sayis1)

Yabanc1 | TNI* CUS AU Sanayi* Varhklar Satiglar istihdam TNI?
Varhklara Yabanc1 | Toplam | Yabanci | Toplam | Yabana®® | Toplam | (Yiizde)
Gore
Siralama

Mining, quarrying and

1 38 Royal Dutch Shell plc Birlesik Krallik petroleum 349720 | 411275 152 018 233591 67 000 92 000 74,3

2 63 Toyota Motor Corporation Japonya Motor Vehicles 303678 | 435958 173529 254 753 148 941 348 877 60,2
Petroleum Refining and

3 36 BP plc Birlesik Krallik Related Industries 235124 | 263316 140 683 183 008 43598 74 500 74,9
Petroleum Refining and

4 24 Total SA Fransa Related Industries 233217 | 243468 110 255 141 526 70 496 102 168 80,9

5 20 Anheuser-Busch InBev NV | Belgika Food & beverages 208012 | 258381 39 507 45517 163 177 206 633 82,1

6 61 Volkswagen Group Almanya Motor Vehicles 197 254 | 431888 192 093 240 366 346 715 626 715 60,3
Petroleum Refining and

7 67 Chevron Corporation ABD Related Industries 189116 | 260078 54 160 110 484 28704 55 200 57,9
Industrial and Commercial

8 68 General Electric Co ABD Machinery 178525 | 365183 70 352 123 692 191 000 295 000 56,8
Petroleum Refining and

9 79 Exxon Mobil Corporation ABD Related Industries 165969 | 330314 121881 218 608 35725 71100 52,1

10 58 Softhank Corp Japonya Telecommunications 145611 | 220296 45 324 82 166 42 032 63 591 62,5

11 23 Vodafone Group Plc Birlesik Krallik Telecommunications 143574 | 165367 44 602 52 238 75 666 105 300 81,4

12 64 Daimler AG Almanya Motor Vehicles 138967 | 256 127 143 547 169 555 112 430 282 488 59,6

13 32 Honda Motor Co Ltd Japonya Motor Vehicles 130067 | 169537 112614 129 228 143 424 208 399 77,6

14 86 Apple Computer Inc ABD Computer Equipment 126 793 | 321686 139 972 215639 45721 116 000 47,9
Mining, quarrying and

15 26 BHP Billiton Group Ltd Avustralya petroleum 118953 | 118953 29751 30912 10993 26 827 79,1

16 42 Nissan Motor Co Ltd Japonya Motor Vehicles 116612 | 164734 88 651 108 189 87 584 152 421 70,1

17 51 : Industrial and Commercial 115251 | 140309 | 67737 | 88346 | 136890 | 351000 65,9

Siemens AG Almanya Machinery

3 On sonuglar, sirketlerin finansal raporlarmna (1 Nisan 2016-31 Mart 2017) dayanmaktadir (UNCTAD, 2017b).

4 Cokulusluluk Endeksi (TNI), yabanci varliklarm toplam varliklara, yabanci satislarin toplam satiglara ve yabanci istihdamin toplam istihdama oranlarmm
ortalamasi alinarak hesaplanmistir (UNCTAD, 2017b).

%5 Isletmeler icin sanayi smiflandirmasi, Birlesik Devletler Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu (United States Securities and Exchange Commission-SEC)’nun
da kullandigy, Birlesik Devletler Standart Sanayi Siiflandirmasma (United States Standart Industrial Classification) gore yapilmistir (UNCTAD, 2017b).

% Bazi durumlarda, yabanci istihdam verisi, 2016 nin toplam istihdamina bir onceki yilin toplam istihdami igindeki yabanci istihdam payr uygulanarak
hesaplanmistir (UNCTAD, 2017b).
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18 71 Enel SpA italya Electricity, gas and water 111240 | 164010 37622 75 898 30124 62 080 55,3
CK Hutchison Holdings
19 17 Limited Hong Kong, Cin Retail Trade 110515 | 130677 26 050 33474 263900 290 000 84,5
20 57 Mitsubishi Corporation Japonya Wholesale Trade 107 860 | 140879 20 360 59 317 52 251 68 247 62,5
Mining, quarrying and
21 35 Glencore Xstrata PLC isviere petroleumn 107 077 | 124 600 97 927 152 948 115 820 154 832 74,9
22 29 Telefonica SA ispanya Telecommunications 106 765 | 130 327 43 504 57 568 99 216 127 323 78,5
Petroleum Refining and
23 65 Eni SpA italya Related Industries 106 408 | 131280 35510 61 690 12 626 33536 58,8
24 8 Nestlé SA Isvigre Food & beverages 106 319 | 129467 89 307 90 804 317 954 328 000 92,5
25 69 BMW AG Almanya Motor Vehicles 106 244 | 198730 88 934 104 174 36 670 124729 56,1
26 53 Johnson & Johnson ABD Pharmaceuticals 104 274 | 141208 34079 71890 93339 126 400 65,0
27 62 Deutsche Telekom AG Almanya Telecommunications 102176 | 156514 53 588 80 866 106 972 218 341 60,2
28 41 Iberdrola SA Ispanya Electricity, gas and water 100890 | 112476 19178 32321 17 992 28 389 70,8
29 70 Allergan PLC Irlanda Pharmaceuticals 94512 | 128986 2885 14571 12 237 16 700 55,4
Mining, quarrying and
30 1 Rio Tinto PLC Birlesik Krallik petroleum 89177 89 263 33429 33781 50531 51018 99,3
31 31 Fiat Chrysler Automobiles Birlesik Krallik Motor Vehicles 86599 | 109985 113 442 122 821 145 389 234 499 77,7
32 84 Pfizer Inc ABD Pharmaceuticals 85930 | 171615 26 455 52 824 48 318 96 500 50,1
33 100 | EDF SA Fransa Electricity, gas and water 84508 | 296 869 17 923 78773 25142 154 808 22,5
Computer and Data
34 87 Microsoft Corporation ABD Processing 82992 | 193468 44742 85 320 51 000 114 000 46,7
35 40 Mitsui & Co Ltd Japonya Wholesale Trade 82233 | 102850 22 161 40 284 34 868 43611 71,6
36 3 Altice NV Hollanda Telecommunications 81 640 84 761 22 575 22 962 47901 49 732 97,0
37 75 Engie Fransa Electricity, gas and water 773809 | 167070 46 125 73724 80 439 153 090 53,9
38 15 ArcelorMittal Liiksemburg Metals and metal products 75142 75142 55761 56 791 118 025 199 000 85,8
39 52 Sanofi Fransa Pharmaceuticals 72747 | 110332 28 507 38 398 59 935 106 859 65,4
40 19 | Hon Hal Precision - : 70797 | 79991 | 134170 | 135177 | 667318 | 1061465 | 835
Industries Tayvan Ili, Cin Electronic components
41 45 The Coca-Cola Company ABD Food & beverages 70595 87 270 31653 41 863 49 300 100 300 68,6
42 93 Ford Motor Company ABD Motor Vehicles 70153 | 237951 58 367 151 800 93 000 201 000 38,1
43 47 Novartis AG Isvigre Pharmaceuticals 67487 | 130124 48 590 49 436 63 188 118 393 67,8
China National Offshore Qil Mining, quarrying and
44 99 Corp (CNOOC) ¢ Cin petroleum 66673 | 179228 17 761 67 789 8979 110 200 23,8
45 9 Shire plc irlanda Pharmaceuticals 66 615 67 035 11 355 11397 18 358 23906 91,9
46 55 Airbus Group NV Fransa Aircraft 66490 | 117142 50 010 73 660 85819 133782 62,9
47 og | TevaPharmaceutical . . 66161 | 92890 | 17058 | 21903 | 50097 56 960 79,0
Industries Limited Israil Pharmaceuticals
48 25 Roche Group isvigre Pharmaceuticals 64 754 75 401 50 745 51 331 53183 94 052 80,4
49 43 | International Business Computer and Data 63897 | 117470 | 79919 | 79919 | 206863 | 380300 69,6
Machines Corporation ABD Processing
50 72 | Samsung Electronics Co., - . 63704 | 217714 | 114510 | 173949 | 228775 | 325677 55,1
Ltd. Kore Communications equipment
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Chemicals and Allied

51 78 Procter & Gamble Co ABD Products 62718 | 127136 38299 65 299 51797 105 000 52,4
52 82 Orange SA Fransa Telecommunications 62 623 99 787 24 283 45 268 58 399 155 202 51,3
53 56 Amazon.com, Inc ABD E-Commerce 61177 83 402 56 202 135987 250 424 341 400 62,7
Nippon Telegraph &
o4 9% Telephone Corporation Japonya Telecommunications 60466 | 190035 15025 105152 77000 241 448 260
Petroleum Refining and
55 96 Statoil ASA Norveg Related Industries 58995 | 104530 10190 45 688 2505 20539 30,3
56 30 GlaxoSmithKline PLC Birlesik Krallik Pharmaceuticals 58514 72742 36 217 37 642 56 970 99 300 78,0
Chemicals and Allied
57 54 BASE SE Almanya Products 58 370 80 632 44 264 63 669 60512 113830 65,0
Stone, Clay, Glass, and
58 37 Lafargeholcim Ltd isvicre Concrete Products 54 886 73381 21994 29764 69074 90903 74,9
59 97 Wal-Mart Stores Inc ABD Retail Trade 54734 | 198825 124571 485 873 800000 | 2300000 29,3
60 10 Liberty Global plc Birlegik Krallik Telecommunications 54 358 54518 17 285 17 285 30750 41 000 91,6
61 95 General Motors Co ABD Motor Vehicles 53687 | 221690 48 070 166 380 101 000 225 000 32,7
Petroleum Refining and
62 81 ConocoPhillips ABD Related Industries 52 461 89772 9471 24 147 7772 13 300 52,0
63 22 Unilever PLC Birlesik Krallik Food & beverages 52 356 59 480 43 755 58 317 136 832 168 832 81,4
64 46 Robert Bosch GmbH Almanya Motor Vehicles 51200 86 302 64 809 80 904 255 307 389 281 68,3
65 21 Mondelez International, Inc. | ABD Food & beverages 50917 61 538 19 594 25923 78 000 90 000 81,7
John Swire & Sons Limited
66 2 . Birlesik Krallik Transport and storage 50 491 50 562 10 241 10599 121330 121 500 98,8
67 34 AstraZeneca PLC Birlesik Krallik Pharmaceuticals 49 822 62 526 13 650 23002 52 700 59 700 75,8
68 48 Renault SA Fransa Motor Vehicles 49381 | 107624 43 451 56 691 100 473 124 849 67,7
Mining, quarrying and
69 50 Schiumberger Ltd ABD petroleum 48 561 77 956 21229 27 920 62 292 100 000 66,9
70 4 Broadcom Limited Singapur Electronic components 48 413 49 966 12990 13 240 14 800 15700 96,4
Mining, quarrying and
71 5 Anglo American plc Birlesik Krallik petroleum 48 216 50 149 20139 21378 78 000 80 000 96,0
72 g1 | Petronas - Petroliam Mining, quarrying and 47912 | 139868 | 46459 | 63322 10630 53 149 425
Nasional Bhd © Malezya petroleum
73 49 Marubeni Corporation Japonya Wholesale Trade 47511 61675 30 846 65 807 30 748 39914 67,0
Petroleum Refining and
74 44 Repsol YPF SA ispanya Related Industries 46 745 68 356 15 446 38377 24535 24535 69,5
75 66 National Grid PLC Birlesik Krallik Electricity, gas and water 45727 82279 11 687 19587 14 830 25068 58,1
76 33 Christian Dior SA Fransa Textiles, clothing and leather 45 489 69 839 37 855 42116 81478 109 435 76,5
77 88 Bayer AG Almanya Pharmaceuticals 45 422 86 685 20136 51 741 55 717 115 200 46,6
78 6 Nokia OYJ Finlandiya Communications equipment 44 674 47 329 24 866 26 125 96 123 102 687 94,4
Chemicals and Allied
79 18 Air Liquide SA Fransa Products 44 155 46 503 19174 20063 41354 66 700 84,2
British American Tobacco
80 16 PLC Birlesik Krallik Tobacco 44 007 48 969 16 039 19910 71891 85335 84,9
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China COSCO Shipping
81 85 Corp Ltd ® Cin Transport and storage 43076 55 642 15104 22 965 5114 82708 49,8
Computer and Data
82 7 SAP SE Almanya Processing 42 635 46 671 21051 24 408 84183 84183 92,5
United Technologies
83 77 Corporation ABD Aircraft 42 473 89 706 24909 57244 137088 201 600 53,0
84 60 Sumitomo Corporation Japonya Wholesale Trade 42 258 69 411 22 208 36 897 40704 66 860 60,6
85 27 Imperial Brands PLC Birlesik Krallik Tobacco 42 245 42 423 32823 38 965 18 100 33900 79,1
86 12 Danone Groupe SA Fransa Food & beverages 41855 46 325 21872 24 277 90173 99 091 90,5
87 90 RWE AG Almanya Electricity, gas and water 41791 80 533 20577 48 224 23817 58 652 451
88 92 Amgen Inc ABD Pharmaceuticals 41199 77 626 4 665 22 991 10190 19 200 42,1
89 11 Schneider Electric SA Fransa Electricity, gas and water 41093 44114 25441 27 318 142 356 161 768 91,4
Computer and Data
90 74 Hewlett-Packard Co ABD Processing 40228 79 629 30542 50 123 98512 195 000 54,0
Computer and Data
91 94 Alphabet Inc ABD Processing 39672 | 167497 47 491 90272 17 066 72053 333
92 73 Intel Corporation ABD Electronic components 39392 | 113327 46 430 59 387 53 000 106 000 54,3
93 14 Volvo AB Isveg Motor Vehicles 37948 44020 34194 35266 64 804 84 039 86,8
94 13 WPP PLC Birlesik Krallik Business Services 37 765 42 561 16 902 19421 177 000 198 000 88,4
95 89 ITOCHU Corporation Japonya Wholesale Trade 37 697 72 633 15 707 44 664 54910 105 800 46,3
96 76 E.ON AG Almanya Electricity, gas and water 37 681 67 143 18 394 42 231 26 443 43138 53,7
97 80 Sony Corporation Japonya Electric equipment 37650 | 157933 50121 70187 76 300 125 300 52,0
98 39 AP Moller - Maersk A/S Denmark Transport and storage 37 610 61118 34 050 35 464 53990 87 736 73,0
99 83 . Mining, quarrying and 37413 | 99157 25123 | 27161 15527 73062 50,5
Vale SA Brezilya petroleum
100 59 América Movil SAB de CV__ | Meksika Telecommunications 37158 73352 42188 52 202 103 887 194 193 61,7
UNCTAD. 2017b. World Investment Report 2017 (Investment and the Digital Economy) Annex Table 24 [Ek Tablo 24].

http://unctad.org/en/Pages/DIAE/World%20Investment%20Report/Annex-Tables.aspx
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Ek 4. Finans Sektoriinde Yer Almayan, Gelismekte Olan/Gecis Ekonomilerinden En Biiyiik 100 Cokuluslu Sirket (2015)

Tablo Ek 4.1: Finans Sektoriinde Yer Almayan, Gelismekte Olan/Gecis Ekonomilerinden En Biiyiik 100 Cokuluslu Sirket
(2015) (Yabanci Varliklarina Gére, 2015*") (Milyon Dolar ve Calisan Sayis1)

Yabanc1 | TNI*® CUS AU Sanayi* Varhklar Satilar istihdam TNI
Va(r;l}}dara Yabanc1 | Toplam Yabanc1 | Toplam Yabana® | Toplam (Yiizde)
ore
Siralama
1 CK Hutchison Holdings Hong Kong,
11 Limited Cin Retail Trade 118 250 133 280 17 224 21511 239 552 270000 85,8
5 China National Offshore Qil Mining, quarrying and
87 Corp (CNOOC) Cin petroleum 66 673 179 228 17 761 67 789 8979 110 200 23,8
3 13 Hon Hai Precision Industries | Tayvan Ili, Cin Electronic components 64 040 70 244 139 633 141 070 667 318 1061 465 84,3
4 Samsung Electronics Co.,
37 Ltd. Kore Communications equipment 62 294 205 860 158 756 177 143 228 775 325677 63,4
5 Petronas - Petroliam Mining, quarrying and
67 Nasional Bhd Malezya petroleum 47912 139 868 46 459 63 322 10630 53149 425
6 China COSCO Shipping
55 Corp Ltd Cin Transport and storage 43076 55 642 15104 22 965 5114 82 708 49,8
7 Mining, quarrying and
60 Vale SA Brezilya petroleum 35 338 87 251 21 688 25 605 15 268 74098 48,6
8 89 China Minmetals Corp Cin Metals and metal products 35 165 107 933 16 221 68 413 15 082 240 000 20,9
9 42 América Movil SAB de CV Meksika Telecommunications 34 480 74 624 44219 56 298 107 029 195 475 59,8
10 29 Tata Motors Ltd Hindistan Motor Vehicles 30 589 40 646 35675 42 087 34 360 76 598 68,3
11 Stone, Clay, Glass, and
18 Cemex S.A.B.de C.V. Meksika Concrete Products 26 830 31212 11 300 14 212 32 067 43117 79,9
12 91 Hanwha Corporation Kore Wholesale Trade 26 326 123783 6 820 36 528 1147 5393 20,4
China State Construction
13 Engineering Corp Ltd
95 (CSCEC) Cin Construction 25472 165 740 9717 140 099 37112 241 474 12,6
14 Singapore
33 Telecommunications Ltd Singapur Telecommunications 25309 32410 7703 12231 13690 25000 65,3

47 Tiim veriler, sirketlerin finansal raporlarma (1 Nisan 2015-31 Mart 2016) dayanmaktadir (UNCTAD, 2017c).

48 Cokulusluluk Endeksi (TNI), yabanci varliklarm toplam varliklara, yabanci satislarm toplam satislara ve yabanci istihdamin toplam istihdama oranlarmin
ortalamasi alinarak hesaplanmistir (UNCTAD, 2017c).

49 Isletmeler icin sanayi smiflandirmasi, Birlesik Devletler Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu (United States Securities and Exchange Commission-SEC)’nun
da kullandigy, Birlesik Devletler Standart Sanayi Siiflandirmasma (United States Standart Industrial Classification) gore yapilmistir (UNCTAD, 2017¢).

%0 Bazi durumlarda, yabanci istihdam verisi, 2015’in toplam istihdamina bir 6nceki yilin toplam istihdami igindeki yabanci istihdam pay1 uygulanarak hesaplanmistir
(UNCTAD, 2017c).
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15 New World Development Hong Kong,

61 Ltd Cin Construction 24 990 51 345 3268 7125 11 439 23726 47,6
16 ) Chemicals and Allied

86 Formosa Plastics Group Tayvan Ili, Cin Products 24 490 102 732 13281 60 442 32112 110677 24,9
17 _ F Comput_er and Data

72 Tencent Holdings Limited Cin Processing 24 086 47 308 1052 16 365 15 600 30 641 36,1
18 Oil and Natural Gas Corp Mining, quarrying and

77 Ltd Hindistan petroleum 23921 53 765 1889 20084 15 095 33927 32,8
19 China National Chemical Chemicals and Allied

63 Corporation (ChemChina) Cin Products 23795 51 382 22918 41398 47 831 128 989 46,3
20 78 Hyundai Motor Company Kore Motor Vehicles 23 450 140 568 31826 81184 44792 109 748 32,2
21 Sabic - Saudi Basic Chemicals and Allied

51 Industries Corp. Suudi Arabistan | Products 22870 87525 26 141 39 490 25391 40 000 51,9
29 China National Petroleum Mining, quarrying and

99 Corp (CNPC) Cin petroleum 22 168 622 018 8513 320 864 58 554 1518 200 34
23 Sinopec - China Petroleum Refining and

94 Petrochemical Corporation e Cin Related Industries 21943 362 873 127 039 470 428 51 000 927 000 12,9
24 Legend Holdings

50 Corporation Cin Computer Equipment 21164 47 220 33737 49 333 33615 75000 52,7
25 40 CapitaLand Ltd Singapur Construction 20763 33227 2331 3463 6 700 12 700 60,9
2 _ _ Hong Kong, )

85 Sun Hung Kai Properties Ltd | Cin Construction 20 565 77949 1436 8613 11832 37 000 25
27 56 Wilmar International Limited | Singapur Food & beverages 20548 36 926 31116 38777 10 846 93 821 49,2
28 Rusya Petroleum Refining and

71 Lukoil OAO Federasyonu Related Industries 19 942 67 754 59 362 93726 33642 160 200 37,9
29 17 Ooredoo QSC Katar Telecommunications 19 429 25 866 6 783 8 835 16 023 17 577 81
30 Etisalat - Emirates Telecom Birlesik Arap

52 Corp. Emirlikleri Telecommunications 19 359 34 926 5962 14 088 21895 39502 51,1
31 Jardine Matheson Holdings Hong Kong,

68 Ltd Cin Wholesale Trade 18 809 66 581 24512 37007 124 302 440 000 40,9
32 79 Fosun International Limited Cin Metals and metal products 18 193 62 820 4290 12 536 16 160 55 800 30,7
33 47 Lenovo Group Ltd Cin Computer Equipment 17 869 24933 32 553 44912 13900 60 000 55,8
34 Mining, quarrying and

70 Sinochem Group Cin petroleum 17676 54 682 46 865 60 646 4622 46 225 39,9
35 25 Genting Bhd Malezya Hotels and restaurants 17 055 20734 2890 4628 40 300 62 000 69,9
36 Hong Kong,

3 First Pacific Company Ltd Cin Food & beverages 16 425 17 199 6437 6437 93076 97 460 97
37 Abu Dhabi National Energy Birlesik Arap

26 Co PJSC (TAQA) Emirlikleri Electricity, gas and water 16 208 29 617 3351 5267 2517 2766 69,8
38 83 POSCO Kore Metals and metal products 15161 68 350 16 706 51374 3654 17 045 254
39 Hong Kong,

9 Noble Group Ltd Cin Wholesale Trade 14 863 17 052 60 380 66 712 1440 1500 91,2
40 48 Tata Steel Ltd Hindistan Metals and metal products 14 641 26 815 10 930 16 618 36 028 76 952 55,7
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41 21 YTL Corporation Bhd Malezya Construction 14 412 17 691 3333 4849 8627 11 000 76,2
42 43 Naspers Ltd Giiney Afrika Telecommunications 14 237 16 723 3221 5930 10972 27429 59,8
43 92 Dalian Wanda Group Cin Construction 13912 139 115 4107 27377 40000 128 518 18,7
m Agriculture, forestry, &

49 JBS SA Brezilya fishing 13787 30932 34613 48 790 109 727 238 020 53,9
45 Birlesik Arap

64 DP World Limited Emirlikleri Transport and storage 13742 20 259 1132 4043 14 965 36 500 45,6
46 Chemicals and Allied

74 Sasol Limited Giiney Afrika Products 13 402 30370 7865 16 182 4781 30919 36,1
47 34 Quanta Computer Inc Tayvan ili, Cin Computer Equipment 13 367 16 176 31702 31702 10121 81135 65
48 Rusya Mining, quarrying and

82 Gazprom JSC Federasyonu petroleum 13 337 230119 67 644 99 072 26 800 462 400 26,6
49 Hong Kong,

6 Shangri-La Asia Ltd Cin Hotels and restaurants 13 047 13 285 1859 2123 27 400 27 900 94,7
50 76 Bharti Airtel Limited Hindistan Telecommunications 12 527 34 070 3691 14 757 9170 24 940 32,8
51 Fomento Economico )

45 Mexicano SAB Meksika Food & beverages 11 985 23561 19617 19617 58 516 246 158 58,2
52 44 Gerdau SA Brezilya Metals and metal products 11941 17 699 8 849 13 052 15 054 35145 59,4
53 31 MTN Group Ltd Giliney Afrika Telecommunications 11634 20 156 8372 11504 15 602 21084 68,2
54 38 Hindalco Industries Ltd Hindistan Metals and metal products 11162 21155 11 956 15 280 13 846 24118 62,8
55 o o Comput_er and Data

23 Infosys Limited Hindistan Processing 11116 11 379 9289 9537 45 356 194 044 72,8
56 100 China Mobile Limited Cin Telecommunications 11 008 220 167 5317 106 331 438 645 3,3
57 Hong Kong,

65 CLP Holdings Ltd Cin Electricity, gas and water 10 823 26 317 5 387 10410 2922 7 360 44,2
58 Computer and Data

36 Tata Consultancy Services Hindistan Processing 10818 13 448 15429 16 594 61215 353 843 63,6
59 69 Doosan Corp Kore Electronic components 10 730 26 824 6 943 16 739 15 800 39500 40,5
60 20 Axiata Group Bhd Malezya Telecommunications 10613 13011 3264 5084 21050 25000 76,7
61 10 Flex Ltd Singapur Electronic components 10570 12 385 21651 24 419 170 697 200 000 86,5
62 Mobile Telecommu_nications o

15 Company KSC (Zain) Kuveyt Telecommunications 10541 11512 2706 3779 7390 8641 82,9
63 Mining, quarrying and

80 Sonatrach e Cezayir petroleum 10 383 103 830 44 833 68 115 4717 47 172 28,6
64 7 Broadcom Limited Singapur Electronic components 10 287 10 592 6616 6 824 7300 8200 94,4

China Electronic Information

65 Industry Group Co., Ltd. Computer and Data

81 (CEC) Cin Processing 10 239 38 205 8 450 31532 34 556 128 944 26,8
66 90 Cofco Corp Cin Food & beverages 10 195 70 682 6 452 64 516 45740 121 767 20,7
67 Other Transportation

62 Keppel Corp Ltd Singapur Equipment 9935 20423 2448 7487 21542 37 295 46,4
68 88 San Miguel Corp Filipinler Food & beverages 9922 26 599 1798 14798 2 886 18 586 21,7
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Mining, quarrying and

69 97 Petroleo Brasileiro SA Brezilya petroleum 9899 227 284 12 865 96 325 6 856 78 472 8,8
70 Hong Kong, Agriculture, forestry, &

41 WH Group Limited Cin fishing 9573 14 301 13574 21209 51 000 105 000 59,8
71 Petroleum Refining and

84 Reliance Industries Limited Hindistan Related Industries 9293 92 484 24 846 44 818 2424 24121 25,2
72 39 Grupo Bimbo SAB de CV Meksika Food & beverages 9014 11491 8 996 13 800 55 281 127 152 62,4
73 58 Sime Darby Bhd Malezya Wholesale Trade 8819 16 508 8587 12 655 27 627 108 630 48,9
74 14 Pou Chen Corp Tayvan ili, Cin Textiles, clothing and leather 8442 8 540 4378 8 469 410520 415 296 83,1
75 32 Mediclinic International PLC | Giiney Afrika Health care services 8290 9419 2 056 3161 16 113 32 884 67,4
76 Mining, quarrying and

93 Petrdleos de Venezuela SA Venezuella petroleum 8122 201 943 27 949 72 169 4595 114 259 15,6
77 1 Golden Agri-Resources Ltd Singapur Food & beverages 8 036 8 036 6510 6510 46 300 46 300 100
78 54 Olam International Ltd Singapur Food & beverages 7191 14 683 8342 20528 15780 26 300 49,9
79 27 Wistron Corp Tayvan ili, Cin Computer Equipment 7183 8837 7323 19 617 38 427 44 346 68,4
80 China Communications _

96 Construction Company Ltd Cin Construction 7131 112721 11944 64 343 7290 115179 10,4
81 Galaxy Entertainment Group | Hong Kong,

2 Ltd Cin Hotels and restaurants 7049 7142 6 390 6577 21220 21500 98,2
82 22 Ternium SA Arjantin Metals and metal products 6 982 8 063 5305 7877 11197 16 739 73,6
83 Shen_zhen Inte_rnational Hong Kong,

8 Holdings Limited Cin Transport and storage 6 889 7612 869 869 6 006 6 884 92,6
84 Aspen Pharmacare Holdings

30 Limited Giliney Afrika Pharmaceuticals 6712 8 298 2442 3155 4203 9089 68,2
85 53 Alfa, S.AB.de C.V. Meksika Metals and metal products 6 694 15 351 10711 16 262 31721 72 750 51
86 46 Sembcorp Industries Limited | Singapur Electricity, gas and water 6 638 14 064 4230 6941 4459 7000 57,3
87 China Resources Beer Hong Kong,

28 (Holdings) Company Limited | Cin Retail Trade 6 586 6 587 4 487 4492 3000 60 000 68,3
88 Hong Kong,

4 Guangdong Investment Ltd Cin Electricity, gas and water 6574 6982 1150 1183 6141 6522 95,2
89 12 Compal Electronics Inc Tayvan ili, Cin Computer Equipment 6 535 9979 26 668 26 668 59 641 65 769 85,4
%0 Banpu Public Company Mining, quarrying and

5 Limited Tayland petroleum 6 499 6 553 2271 2477 5202 5505 95,1
91 35 City Developments Ltd Singapur Real Estate 6 440 14 348 1210 2403 22077 22 477 64,5
92 59 LG Electronics Inc. Kore Electric equipment 6429 30 868 37 254 49 888 39272 77176 48,8
93 Mining, quarrying and

73 Grupo Mexico, S.A. de C.V. Meksika petroleum 6 207 22 254 4288 8179 8312 29 801 36,1
04 Hong Kong,

16 Li & Fung Ltd Cin Wholesale Trade 5966 7933 16 095 18 831 21145 25 320 81,4
95 Rubber and Miscellaneous

24 Mexichem SAB de CV Meksika Plastic Products 5772 8670 4354 5612 12 500 18 000 71,2
% Embraer - Empresa Bras De

57 Aeronautica SA Brezilya Aircraft 5497 11 506 4777 6 080 4841 23 050 49,1
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Tablo Ek 4.1 - devam

97 Agriculture, forestry, &
75 BRF S.A. Brezilya fishing 4954 10 198 4839 9642 5245 96 000 34,7
98 Mining, quarrying and
19 Gold Fields Ltd Giiney Afrika petroleum 4892 5878 2313 2545 5352 9 052 77,7
99 98 HNA Group Co Ltd Cin Transport and storage 4767 95 339 1478 29 562 8 750 175000 5
100 66 SK Hynix Inc Kore Electronic components 4708 25227 15532 16 595 4398 22139 44
UNCTAD. 2017c. World Investment Report 2017 (Investment and the Digital Economy) Annex Table 25 [Ek Tablo 25].

http://unctad.org/en/Pages/DIAE/World%20Investment%20Report/Annex-Tables.aspx
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Ek 5. Cokuluslu Tiirk Sirketleri Hakkinda Genel Bilgiler

1986 Yilinda kurulan, 11 Eylil 2014 tarihli ve 6552 sayili Kanun ile yeniden
yapilandirilan DEIK, Tiirk 6zel sektoriiniin dis ekonomik iliskilerini yiiriitmektedir
(DEIK Hakkinda, [01.01.2015]). 1976 Yilinda miizakere edilerek OECD tarafindan
kabul edilen “OECD Cok Uluslu Sirketler Rehberi” (Aktan, Vural, 2006, 166), 2000
yilinda gelistirilmis ve 2011 yilinda giincellenmistir. Bahse konu rehber, 2013 Haziran
aymda 43 tilke (Tirkiye dahil) tarafindan kullanilmaya baglanmistir. Rehberi tanitmak,
sikayetleri incelemek ve karara baglamak {izere, Ekonomi Bakanligina bagl Tesvik
Uygulama ve Yabanci Sermaye Genel Midirligii Tiirkiye UTN olarak
yetkilendirilmistir (OECD Cok Uluslu Sirketler Rehberi, [01.01.2015]).

Akgaoglu (2004, 187), Tirk sirketlerinin yurt disina yatirim yapmalarmin (Diger bir
deyisle, uluslararasilagsmalarmin) nedenini dokuz farkli faktor ile agiklamaktadir.
Bahse konu faktorlerden ikisi (Itici unsurlar ve i¢ rekabet faktorleri) Tiirkiye’ye 6zgii
kosullar yani itici faktorlerdir. Diger yedisi (Cekici unsurlar, dis rekabet, kaynak,
firsat, pazar gesitlendirme, istikrar ve bliyiik pazar faktorleri) ise hedef/ev sahibi
iilkeye 0zgii kosullar yani ¢ekici faktorlerdir.

Cokuluslu Tiirk sirketlerini ilgilendiren 6nemli konu da Tiirkiye’nin DY'Y akislaridir.
Ulkemizin 2011-2016 yillarindaki DYY akislar1 Tablo Ek 5.1°de gdsterilmistir.

Tablo Ek 5.1: DYY Akislan (Tiirkiye, 2011-2016) (Milyon Dolar)

Yil DYY Girisleri DYY Cikislan
2016 11,987 2,869
2015 17,259 4,807
2014 12,458 6,664
2013 12,771 3,528
2012 13,631 4,106
2011 16,142 2,330

UNCTAD. 2017d. World Investment Report 2017 (Investment and the Digital Economy: Key
Messages and  Overview) Annex Table 1 [Ek Tablo 1]. [Sayfa 224].
http://unctad.org/en/PublicationChapters/wir2017_AnnexTables_en.pdf

Tablo Ek 5.1 incelendiginde, 2011-2016 doneminde, iilkemize en yiiksek DYY
giriginin 17,259 milyon Dolar ile 2015 yilinda, en yiiksek DYY ¢ikisinin ise 6,664
milyon Dolar ile 2014 yilinda gergeklestigi goriilmektedir.
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Cokuluslu Tiirk sirketleri ile ilgili yapilan ii¢ ana ¢aligma bulunmaktadir:

o [’inci EMGP Tiirkiye Raporu: Dis yatirim yapan ¢okuluslu Tiirk sirketleri tizerine
yapilan ilk arastirma; KHU, DEIK ve New York’taki Columbia Hukuk Fakiiltesi
ve Columbia Universitesi Diinya Enstitiisii’niin ortak girisimi olan VCC
Stirdiirtilebilir Uluslararast Yatirim’mn ig birligi ile, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin
2006-2007 yillar1 arasindaki verilerini kapsayacak sekilde yapilan ve sonuglari
2009 yilinda agiklanan “Cokuluslu Tiirk Sirketleri” ¢alismasidir (Cokuluslu Tiirk

Sirketleri, [01.01.2015]). Calismada (Yurt Disinda Yatirim

..., [01.01.2015]),

Tablo Ek 5.2°de belirtilen 12 ¢okuluslu Tiirk sirketi incelenmistir.

Tablo Ek 5.2: 1’inci EMGP Tiirkiye Raporu’nda incelenen 12 Cokuluslu Tiirk

Sirketi
S.Nu. Sirket Adi
1 Enka Insaat
2 Turkeell
3 Calik Holding
4 Ko¢ Holding
5 Anadolu Grup
6 TPAO

7 Sisecam A.S.

8 Tekfen Holding

9 Sabanci Holding
10 Eczacibasi Holding
11 Borusan Holding
12 Zorlu Enerji Grubu

Yurt Disinda Yatim Yapan Cokuluslu Tiirk Firmalarmin Listesinin {lk Arastrma Raporu.

[01.01.2015].
www.deik.org.tr/2890/Cokuluslu_Tiirk Sirketleri.html.

[Rapor

Tarihi:

03.12.2009]

[Sayfa 17].

e 2’nci EMGP Tiirkive Raporu: Benzer ¢alisma, KHU, KPMG Tiirkiye, DEIK ve
New York’taki Columbia Hukuk Fakiiltesi ve Columbia Universitesi Diinya
Enstitiisi’niin ortak girisimi olan VCC Siirdiiriilebilir Uluslararasi Yatirim’in is
birligiyle, cokuluslu Tiirk sirketlerinin 2008-2009 yillar1 arasindaki verilerini
kapsayacak sekilde 2010 yilinda tekrar yapilmis, sonucglar1 2011 yilinda
aciklanmustir. Arastirmada, Tablo Ek 5.3’te belirtilen 19 ¢okuluslu Tiirk sirketi
incelenmistir (Turkish Multinationals Steady ..., [01.01.2015]).

209


http://www.deik.org.tr/2890/Çokuluslu_Türk_Şirketleri.html

Tablo Ek 5.3: 2’inci EMGP Tiirkiye Raporu’nda Incelenen 19 Cokuluslu Tiirk

Sirketi
S.Nu. Sirket Ad1 10 Dogan Holding
1 Sabanci Holding 11 Alarko Grubu
2 Dogus Grubu 12 TAV Holding
3 Enka Insaat 13 Zorlu Enerji Grubu
4 Turkeell 14 Orhan Holding
5 Calik Holding 15 Eczacibas1 Holding
6 TPAO 16 Borusan Holding
7 Ko¢ Holding 17 Yildiz Holding (Ulker)
8 Sisecam A.S. 18 Eroglu Holding
9 Tekfen Holding 19 Celebi Holding

Turkish Multinationals Steady On Their Course Despite Crisis. [01.01.2015]. [Rapor Tarihi:
31.01.2011] [Sayfa 1]. www.deik.org.tr/2890/Cokuluslu_Tiirk Sirketleri.html.

e 3’iincii EMGP Tiirkive Raporu: Konuya iliskin en giincel ¢alisma ise KHU ve
DEIK ile New York’taki Columbia Universitesi Hukuk Fakiiltesi ve The Earth
Institute’un ortak girisimi olan VCC Sirdiiriilebilir Uluslararas1 Yatirim’m is
birligiyle, cokuluslu Tiirk sirketlerinin 2010-2012 yillar1 arasindaki verilerini
kapsayacak sekilde 2013 yilinda yapilmis ve sonuglar1 2014 yilinda agiklanmustir.
Calismada, Tablo Ek 5.4’te belirtilen 29 c¢okuluslu Tiirk sirketi incelenmistir
(Degerlenen Amerikan Dolarma ..., [01.01.2015]). Bu ¢alisma, Tiirk medyasinda
genis yer almistir (Ornegin; 29 Tiirk Sirketinin ..., [01.01.2015]; Tiirk Sirketleri 5
..., [01.01.2015]; Tiirk Sirketleri 5 ..., 2014, 8).
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Tablo Ek 5.4: 3’iincii EMGP Tiirkiye Raporu’nda incelenen 29 Cokuluslu Tiirk

Sirketi
S.Nu. Sirket Ad1 15 Calik Holding
1 TPAO 16 Hayat Holding
2 Anadolu Grubu 17 Gilbretas
3 Enka Insaat 18 Alarko Grubu
4 Kog¢ Holding 19 Orhan Holding
5 Dogus Grubu 20 Dogan Holding
6 Yildirim Holding 21 Tiirk Telekom
7 Sisecam A.S. 22 Tirk Havayollar1
8 Yildiz Holding 23 Ekol Lojistik
9 Tekfen Holding 24 Eczacibasi Holding
10 Zorlu Enerji Grubu 25 Kiirtim Holding
11 TAV Holding 26 Teklas
12 Turkcell 27 Celebi Holding
13 Borusan Holding 28 Eroglu Holding
14 Sabanci Holding 29 Evyap

Degerlenen Amerikan Dolarma Ragmen Tiirk Sirketlerinin Yurtdisi Yatirimlar1 Artmaya Devam
Ediyor. [01.01.2015]. [Rapor Tarihi: 24.03.2014] [Sayfa 3].
www.deik.org.tr/2890/Cokuluslu_Tiirk Sirketleri.html.

Finans firmalari, Emerging Market Global Players (EMGP) Projesi’nin metodolojisi
nedeniyle arastirmalarda kapsam dig1 tutulmustur. Calismada, yurt disinda 100 milyon
dolarin iizerinde yatirim yapan sirketlere yer verilmistir (Degerlenen Amerikan
Dolarma ..., [01.01.2015]). Sektorde ileri gelen kurumlarin dogrudan yabanci yatirim
arastrmacilarini bir araya getirerek, gelismekte olan iilkelerden ¢ikan cokuluslu
sirketlerin hizli ve kiiresel genislemesini inceleyen EMGP Projesi, Vale Columbia
Stirdiiriilebilir Uluslararas1 Yatirim Merkezi’nin bagkanliginda ortaklasa yiiriitiilen,
uzun vadeli ve uluslararasi bir projedir.

EMGP Projesi kapsaminda, Tiirkiye ve diger iilkelerden (Arjantin, Brezilya, Sili, Cin,
Macaristan, Hindistan, Israil, Kore, Meksika, Polonya, Rusya, Slovenya ve Tayvan)
bazi veriler toplanarak Cokulusluluk Endeksi (Transnationality Index-TNI)
olusturulmaktadir (Emerging Market Global Players, [03.01.2015]). Bu endeksin
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bilesenlerinden biri yurt dis1 satislar, ikincisi yurt disindaki 6z varliklar ve sonuncusu
yaratilan istihdamdr.

Yukarida bahsedilen 1’inci, 2’nci ve 3’lincii EMGP Tiirkiye raporlarinin 6zeti Tablo
Ek 5.5’te sunulmustur.

Tablo Ek 5.5: 2007 - 2012 Arastirma Ozeti (Milyon Amerikan Dolarr)

Yil 2007 2009 2012
Yurt Dis1 Satis 11,937 14,725 23,415
Toplam Satis 91,349 81,761 131,290
Yurt Dis1 Varhk 15,711 31,402 36,766
Toplam Varhk 161,517 226,876 294,062
Yurt Digi istihdam 72,334 89,946 115,539
Toplam Istihdam 270,391 302,401 501,740
TNI % 32 33 31
Yabana Istirak Sayis 248 396 426
Cokuluslu Sirket Sayisi 12 19 29

Degerlenen Amerikan Dolarina Ragmen Tiirk Sirketlerinin Yurtdist Yatirimlari Artmaya Devam
Ediyor. [01.01.2015]. [Rapor Tarihi: 24.03.2014] [Sayfa 23].
www.deik.org.tr/2890/Cokuluslu_Tiirk Sirketleri.html.

Yukarida bahsedilen 1’inci, 2’nci ve 3’lincii EMGP Tiirkiye raporlarindaki bulgularin
Ozeti Tablo Ek 5.6’da sunulmustur.

Tablo Ek 5.6: 2009 - 2014 Arastirma Bulgulari Ozeti

Degisken 2009 2011 2014 % Degisiklik

(Pinci (2’nci EMGP (3’iincii 2011 - 2014

EMGP Tiirkiye EMGP

Tiirkiye Raporu) Tiirkiye

Raporu) Raporu)

Varhklar (Milyon Amerikan Dolar1)

Yurt Dis1 15,711 31,402 36,766 17,1
Toplam 161,517 226,876 294,062 29,6
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Tablo Ek 5.6 - devam

Toplam
Icindeki 9,7 13,8 12,5 -9,7
Yiizdesi

Satis (Milyon Amerikan Dolar1)
Yurt Dis1 11,937 14,725 23,415 59
Toplam 91,349 81,761 131,290 60,6
Toplam
Icindeki 13 18 17,8 -1
Yiizdesi

Istihdam (Calisan Kisi Say1s1)
Yurt Dis1 72,334 89,946 115,539 28,5
Toplam 270,391 302,401 501,740 65,9
Toplam
Icindeki 26,7 29,7 23 -22,6
Yiizdesi

Degerlenen Amerikan Dolarina Ragmen Tiirk Sirketlerinin Yurtdisi Yatirimlari Artmaya Devam
Ediyor. [01.01.2015]. [Rapor Tarihi: 24.03.2014] [Sayfa 11].
www.deik.org.tr/2890/Cokuluslu_Tiirk Sirketleri.html.

Cokuluslu Tiirk sirketlerine iliskin genel bir degerlendirme yapilacak olur ise
(Degerlenen Amerikan Dolarimna ..., [01.01.2015]):

e Toplam dis yatirimlar; ilk kez 2005 yilinda 1 milyar Amerikan dolarini, 2013
yilinda ise 40 milyar Amerikan dolarini agsmustur.

e Tiirk sirketlerinin yurt disina yonelmelerinin i¢ ve dis nedenleri:

v’ I¢ nedenler: 1980°den itibaren ihracata odaklanan politikalar uluslararasi
rekabet edebilirligi tesvik etmistir. Ayrica, 2000’lerdeki 6zellestirme ile ilgili
gelismeler, yurt i¢i dogrudan yabanci yatirimlarin artmasini saglamistir. Bu
durum, Tirk sirketlerinin yereldeki rekabetini artwrmustir. Sonugta, Tiirk
sirketleri yurt disma yonelerek yeni firsatlara yelken agmak durumunda
kalmustir.

v Dis nedenler: Dig nedenleri, Sovyetler Birligi’nin ¢okiisti, bagimsiz Tiirki
cumhuriyetlerin dogusu ve Tirkiye’nin 1996 yilinda Gilimriik Birligine
katilmasi seklinde siralamak miimkiindiir.

e Hikiimetin “sifir sorun politikas1”, c¢okuluslu sirketleri yurt digmna dogrudan
yabanci yatirim yapmaya tesvik etmistir. Ancak, Tirk sirketlerinin Ortadogu ve
Afrika’da yaptiklar1 yatirimlarm bazilari ilerlememis, bazilari ise gerilemistir.

e Sirketlerin faaliyetlerinin biiyiik bir kisminin yurt digina intikal ettirildigine yonelik
kamuoyundaki goriis zamanla yerini kiiresel vizyona birakmis ve yabanci lilkelere
dogrudan yatirim daha fazla kabul goriir bir hale gelmistir.
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e Yurt digina yatirim yapan sirketler sigorta kapsamina alinmis, kurumlar ev sahibi
iilkedeki yerel kosullar hakkinda bilgi vermis ve holdingler vergiden muaf
tutulmustur. Tirk markalarmin yurt disinda gelismesini tesvik etmek igin
“Turquality” programu baglatilmigtir. Tiirk sirketlerinin yurt digina yatirimlarma
rehberlik etmek maksadiyla 2012 yilinda Ekonomi Bakanligi’nda Serbest Ticaret
Bolgeler, Yurtdist Yatirimlar ve Hizmetler Genel Miidiirligli kurulmustur.

e Yurt i¢ine dogrudan yabanci yatirimlar ile kiyaslandiginda, Tiirk sirketlerinin yurt
dis1 yatirimlar1 daha fazla artmustir.

e Giin gegtikge, madencilik, enerji ve altyap1 gibi sektorlerde yurt disina yatirim
yapan Tiirk sirketi sayis1 artmaktadir.

e Yerel tirlinlerin yurt disma satiginda ilk zamanlarda bir diisiis yasanmis olsa da,
satislardaki yiikselis kisa zamanda gergeklesmistir.

e AB bolgesinde faaliyet gosteren ¢okuluslu Tiirk sirketleri harcamalarinda kesinti
yapma stratejisini izlemislerdir. Ayrica, bir yandan da {riin ve bdlgesel
cesitlendirme stratejisini icra etmeyi siirdiirmiislerdir.

e Tiirk sirketlerinin satig ve istihdam hacimlerinin pay1 azalmaktadir. Bunun aksine,
yurt dis1 yatirimlari payimni artirmaktadir.

e Giinlimiizde Tirk sirketlerinin yurt dis1 yatirimlar: kur dalgalanmalara karsi
hassaslagmustir.

e Tirkiye’nin cari agig1 ve yasanan siyasi gelismeler, ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin
yurt disinda yeni yatirim arayislarina girmelerine, sermayenin daha hizli hareket
etmesine ve kalic1 yatirimlara yonelememelerine neden olmaktadir.

29 ¢okuluslu Tiirk sirketinin ¢okulusluluk endeksine iliskin 6nemli degiskenlere Tablo
Ek 5.7°de yer verilmistir.

Tablo Ek 5.7: (ﬂ?okuluslu Tiirk Sirketlerinin Cokulusluluk Endeksine iliskin
Onemli Degiskenler® %2 (Milyon Amerikan Dolar1 ve Calisan Kisi

Sayisi)
S.Nu. | Sirket Adi | Yurt Toplam | Yurt Dis1 | Toplam Yurt Toplam TNI | Yurt Ev
Dis1 Satig Varhiklar | Varhklar | Disi Istihdam | (%) | Disi Sahibi
Satis istihdam istirak | Ulke
Sayisi Sayisi
1 TPAO 1,535 3,453 4,872 8,423 49 5.000 34 4 4
2 Anadolu 2,597 6,110 4,443 11,109 13.750 27.500 44 20 17
Grubu
3 Enka insaat 1,365 5,720 3,779 8,156 10.331 21.290 40 42 9
4 Kog 1,857 47,119 3,333 60,579 8.289 82.158 7 41 24
Holding
5 Dogus 149 6,110 3,104 31,151 6.213 30.250 11 50 18
Grubu
6 Yildirim 300 1,050 1,867 2,619 4.200 7.100 53 9 13
Holding

51 Tabloda yer alan rakamlar KHU-DEIK-VCC Cokuluslu Tiirk Sirketleri 2012 Arastirmasi, konsolide
sirket raporlar1 ve sirketlerin Genel Ag sayfalarindan edinilmistir (Degerlenen Amerikan Dolarma ...,
[01.01.2015]).

52 Tabloda yer alan sirketler, yurt digt varhg: en gok olan 1’inci sirada ve yurt dig1 varhig1 en az olan
29’uncu sirada olacak sekilde siralanmustir. Sirketler tilke igindeki biiyiikliiklerine gore siralanmamustir.
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Tablo Ek 5.7 - devam

7 Sisecam 705 2,967 1,368 4,845 6.090 17.532 64 11 5
AS.

8 Yildiz 444 6,887 1,277 3,629 7.500 36.000 21 7 7
Holding

9 Tekfen 1,563 2,264 1,250 2,296 11.752 17.532 64 11 5
Holding

10 Zorlu 234 292 1,120 2,768 0% 864 47 3 3
Enerji
Grubu

11 TAV 226 1,425 1,081 2,937 3.837 22.704 23 8 5
Holding

12 Turkeell 595 5,836 1,057 10,360 1.418 13.901 10 14 5

13 Borusan 325 3,949 973 3,394 1.455 5.072 22 10 7
Holding

14 Sabanci 245 6,546 828 97,421 2.827 57.556 3 34 18
Holding

15 Calik 523 2,745 816 7,613 8.103 19.940 23 15 8
Holding

16 Hayat 243 1,828 780 3,085 3.463 7.914 27 7 7
Holding

17 Giibretas 528 1,237 686 1,197 415 1.103 46 1 1

18 Alarko 488 899 651 1,200 1.323 4.879 45 8 7
Grubu

19 Orhan 300 1,050 534 778 2.044 7.300 42 11 11
Holding

20 Dogan 275 1,753 486 4,815 4.073 13.750 18 64 14
Holding

21 Tiirk 0% 7,057 444 9,558 1.200 37.524 3 2 2
Telekom

22 Tiirk 5,962 8,281 400 10,431 2.228 15.857 30 0 0
Havayollar1

23 Ekol 125 350 375 750 1.200 6.791 34 7 7
Lojistik

24 Eczacibast 569 3,307 371 2,686 1.994 11.730 16 18 11
Holding

25 Kiirtim 318 849 281 522 400 1.031 43 2 2
Holding

26 Teklas 28 139 175 400 522 1.283 35 2 2

%3 Zorlu Enerji Grubu, grubunun yurt dis1 operasyonlarindaki ¢alisanlarinin higbirinin grup bordrosuna

dahil olmadigini1 belirtmistir (Degerlenen Amerikan Dolarma ..., [01.01.2015]).

% Tiirk Telekom yurt dis1 satis rakamlarmi bildirmemistir (Degerlenen Amerikan Dolarma ..
[01.01.2015)).
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Tablo Ek 5.7 - devam

27 Celebi 119 307 167 297 6.491 10.619 52 6 4
Holding

28 Eroglu 850 1,133 148 269 5.214 12.117 58 13 8
Holding

29 Evyap 53 630 98 772 536 2.205 15 2 3

Toplam (TNI i¢in 23,415 | 131,290 36,766 294,062 115.539 501.740 31 426
ortalama)

Degerlenen Amerikan Dolarma Ragmen Tiirk Sirketlerinin Yurtdisi Yatirimlari Artmaya Devam
Ediyor. [01.01.2015]. [Rapor Tarihi: 24.03.2014] [Sayfa 14].
www.deik.org.tr/2890/Cokuluslu_Tiirk Sirketleri.html.

Tablo Ek 5.7°de goriildiigii gibi, 29 ¢okuluslu Tiirk sirketinin toplam yurt dis1 satislar
23,4 milyar Amerikan dolari, yabanci varligi 36,7 milyar Amerikan dolar1 ve istthdam
ettikleri yurt dis1 iggiicii 115.539 kisidir. Yurt dis1 satis1 en fazla olan 5,9 milyar
Amerikan dolar1 ile Tiirk Havayollari, en az olan ise 28 milyon Amerikan dolar1 ile
Teklas’tir. Yurt disinda en ¢ok varligi bulunan 4,8 milyar Amerikan dolar1 ile TPAO,
en az varlig1 bulunan ise 98 milyon Amerikan dolar1 ile Evyap’tir. Istihdam ettigi yurt
dis1 isgiicii en fazla olan 13.750 kisi ile Anadolu Grubu, en az olan ise 49 kisi ile
TPAO’dur.

29 ¢okuluslu Tiirk sirketinin 19°u Borsa Istanbul (BIST)’a kotedir. 19 sirketten Dogan
Holding, Londra Borsasma ve Turkcell, New York Borsasina da kotedir. Diger 10
sirket herhangi bir borsaya kote degildir (Degerlenen Amerikan Dolarma ...,
[01.01.2015]).

29 cokuluslu Tiirk sirketinin 26’smin merkezi Istanbul’dadir. Geriye kalan iig sirketten
biri Ankara’da (TPAO), biri Bursa’da (Orhan Holding) ve biri de (Teklas)
Kocaeli’'ndedir. Sirketlerin hepsinde resmi dil Tiirkgedir. Ayrica, Enka Insaat,
Eczacibasi Holding ve Hayat Holding’de resmi dil olarak Ingilizce de
kullanilmaktadir. 29 sirketin tamaminin CEO’lar1 Tiirk tiir. Sadece iki CEO kadindir.
29 sirketin yonetim kurullarmin toplam tiyesi sayis1t 256’dir. Yonetim kurulu liye
sayisinin ortalamasi dokuz olup en biiyiigii 32 iiye ile Sabanci Holding, en kii¢iigii ise
ii¢c iiye ile Yildirim Holding’dir. 256 ydnetim kurulu iiyesinin sadece 18’1 Tiirk
degildir. Tiirk olmayan yonetim kurulu {iyesi sayis1 en yiiksek olan sirket Turkcell’dir.
Turkcell’in yedi yonetim kurulu tiyesinin dordii yabancidir. Kadin yonetim kurulu tiye
sayist 36°dir. En yiiksek kadin sayisi, dokuz yonetim kurulu iiyesinin besinin kadin
oldugu, Dogan Holding’dedir (Degerlenen Amerikan Dolarmna ..., [01.01.2015]).

29 cokuluslu Tiirk sirketinin faaliyet gosterdigi ana sektorler Tablo Ek 5.8°de
gosterilmistir.

Tablo Ek 5.8: Cokuluslu Tiirk Sirketlerinin Faaliyet Gosterdigi Ana Sektorler
S.Nu. Sirket Adi Sektor

1 TPAO Petrol ve dogal gaz
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Tablo Ek 5.8 - devam

2 Anadolu Grubu Holding (Gida ve igecek, otomotiv, finans,
kirtasiye, perakende, bilgi teknolojisi, emlak,
turizm, saglik ve dinlenme)

3 Enka Insaat Alt yap1 ve gayrimenkul

4 Ko¢ Holding Holding (Enerji, otomotiv, dayanikli tiiketici
mallari, finans, madencilik, elektronik, egitim,
turizm, gida ve igecek hizmetleri)

5 Dogus Grubu Holding (Tekstil, enerji, insaat, finans, lojistik,
medya, perakende, bilgi teknolojisi, otomobil
ticareti, saglik ve eglence)

6 Yildirim Holding Holding (Madencilik, enerji, gayrimenkul,
kimyasallar, lojistik ve ingaat)

7 Sisecam A.S. Cam

8 Yildiz Holding Gida ve igecek

9 Tekfen Holding Holding (insaat, tarim endiistrisi, gayrimenkul
gelistirme, bankacilik, yatirim ve sigorta)

10 Zorlu Enerji Grubu Enerji

11 TAV Holding Holding (Insaat, giivenlik hizmetleri, depoculuk
hizmetleri, gida ve icecek hizmetleri)

12 Turkeell [letisim

13 Borusan Holding Holding  (Celik,  enerji, lojistik  ve
telekomiinikasyon)

14 Sabanct Holding Holding (Finans, enerji, perakende, g¢imento,
otomobil pargalari, lastik ve lastik giiclendirme
malzemeleri ve bilgi teknolojisi)

15 Calik Holding Holding (Insaat, enerji, tekstil, finans,
telekomiinikasyon, medya ve madencilik)

16 Hayat Holding Holding (Kimyasallar, ahsap, enerji, su ulagimi
ve insaat)

17 Giibretas Giibre

18 Alarko Grubu Holding  (imalat, ticaret,  miihendislik,

miiteahhitlik, turizm, arazi gelistirme, insaat ve
enerji)
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Tablo Ek 5.8 - devam

19 Orhan Holding Holding (Otomobil pargalari, tekstil, insaat,
turizm ve sigorta)

20 Dogan Holding Holding (Medya, enerji, insaat, tarim,
perakende, finans ve gayrimenkul)

21 Tiirk Telekom fletisim

22 Tiirk Havayollari Havayolu

23 Ekol Lojistik Lojistik

24 Eczacibas1 Holding Holding (insaat iiriinleri, saglk, tiiketici

uriinleri, finans, bilgi teknolojisi, kaynak
teknolojisi, gayrimenkul ve perakende)

25 Kiirim Holding Demir ¢elik

26 Teklas Otomotiv

27 Celebi Holding Holding (Lojistik, gida, turizm, giivenlik ve mali
hizmetler)

28 Eroglu Holding Tekstil

29 Evyap Tiketici tirtinleri

Degerlenen Amerikan Dolarmma Ragmen Tiirk Sirketlerinin Yurtdist Yatirimlari Artmaya Devam
Ediyor. [01.01.2015]. [Rapor Tarihi: 24.03.2014] [Sayfa 2 ve 5].
www.deik.org.tr/2890/Cokuluslu_Tiirk Sirketleri.html.

Fortune dergisinin hazirladig1 ve diinyanin en biiyiik 500 sirketinin siralandigi “2016
Global 5007 listesinde (Ek 9) 29 c¢okuluslu Tirk sirketinden sadece Ko¢ Holding
(25,515 milyon Dolar gelir ile 419’uncu sirada) yer almaktadir (Fortune Global 500,
[04.09.2016])).

Ayrica, Fortune Tiirkiye, Dun&Bradstreet (D&B) Tiirkiye ve CRIF Tiirkiye nin
birlikte yaptig1 bir arastirma ile global Tiirk firmalar1 yurt dis1 satis hacimlerine (diger
bir deyisle, yurt disinda iiretmis olduklar1 net satig tutarlarina) gore siralanmistir (Ek
10). Arastirmada finansal kurumlara yer verilmemis, yerli sermayesi ¢ogunlukta olan
ve yerli markalar1 bulunan sirketler dikkate alinmistir. Listenin ilk sirasinda Polimeks
Insaat, ikinci sirasinda Anadolu Efes Biracilik ve iiciincii sirasinda ise TAV Insaat yer
almaktadir. Ik 10 igerisinde 5 insaat sirketinin bulunmas1 dikkat ¢cekmektedir. Son
yillarda Tirk ingaat sirketlerinin yurt disinda biiylik projelere imza attiklar:
bilinmektedir. Ayrica, Tiirk sirketleri hem sirket satin alimlarinda hem de yatirimda
globalde isimlerinden s6z ettirmektedir (Yildiz, 2017, 84). Bunun yaninda, yurt dis1
cirosuna gore siralanan ilk 40 global Tiirk firmasindan;

e Bazilarinm (Ornegin; Hayat Kimya, Turkcell) 29 cokuluslu Tiirk sirketinden
oldugu,
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e Bazilarinin (Ornegin; Anadolu Efes Biracilik, TAV Insaat, Tekfen insaat, Calik
Enerji) ise 29 ¢okuluslu Tiirk sirketine bagli sirketler oldugu goriilmektedir.

Bu noktadan hareketle, lilkemizde c¢okuluslu sirket ve kiiresel sirket kavramlarinin
heniiz tam anlamiyla anlasilamadig1 goriilmektedir.
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Ek 6. Anket Formu
Saymn IK Yéneticisi / Ogretim Uyesi;

Bu calisma; Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim
Dali isletme Yonetimi Doktora Programi’nda Prof. Dr. Esin CAN danismanliginda
yapilmakta olan, Haldun Secaattin CETINARSLAN’a ait “Cokuluslu Tiirk
Sirketlerinin Stratejik Kadrolama Siireci icin Cok Kriterli Karar Verme
Modeli” baglikli doktora tezinin uygulama kismimi kapsamaktadir.

Calismanm amaci; ¢okuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama siireci i¢in Cok
Kriterli Karar Verme (CKKV) modeli gelistirmektir. Calismanin ikincil amaci1 ise,
gelecekteki arastirmalara yol gosterici olabilmek ve yurt disinda faaliyet gosterecek
cokuluslu Tiirk sirketlerine faydali olabilmektir.

Cokuluslu Tiirk sirketlerinin stratejik kadrolama siirecinin daha etkin olarak
yonetilebilmesi maksadiyla bilimsel bir karar verme aracinin gelistirilmesi 6nem arz
etmektedir. Bu c¢alisma, Tiirkiye’deki bu yondeki boslugun giderilmesine yonelik
secilmistir. Bunun 6tesinde bu calismayi farkli kilan ise yurt disinda faaliyet gosteren
cokuluslu Tirk sirketlerinin stratejik kadrolama siirecinin bilimsel bir karar verme
yontemi (CKKV yontemlerinden biri olan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)) ile ilk
defa ele alinacak olmasidir. Sunacagi model agisindan 6zgiin bir ¢alisma olacagi
degerlendirilmektedir. Bu nedenle, aywracagmiz zaman ve saglayacagmiz bilgiler
arastirmamiz igin biiyiik deger tasiyacak, ayni zamanda {ilkemiz bilim hayatinin
gelismesine de biiyiik katki saglayacaktir.

Anket formu bes boliimden olusmaktadir. 1. Boliim, anket formunda gegen bazi
onemli terimlerin aciklamalarnin bulundugu bolimdir. II. Bolim, sirketin
demografik/kiinye bilgilerinin yer aldigi boliimdiir. III. Boliim, sirketin IK’dan
sorumlu en kidemli yoneticisi (Ornegin; IK’dan sorumlu genel miidiir yardimeisi, 1K
direktorii, 1K lideri) ile ilgili sorularm bulundugu boliimdiir. IV. Boliim, sirketin
stratejik kadrolama faaliyetleri ve yurt disindaki bagl kuruluslarina yonetici segimi
ile ilgili hususlar1 kapsayan sorularin yer aldigi boliimdiir. Son boliim olan V. B6lim
ise AHP esaslar1 dogrultusunda ikili karsilastirmalarin yapilacagi boliimdiir.

Anket formu doldurulmadan Once asagidaki hususlara dikkat edilmesi Gnem
tasimaktadir.

e L. Boliimiin, anketi dolduracaklar ve degerlendirecekler arasinda terminoloji
birliginin saglanmasi maksadiyla hazirlandigindan, doldurulmasina gerek
bulunmamaktadir.

e II. Boéliimiin, sirketin herhangi bir IK yoneticisi tarafindan cevaplandirilmasi
istenmektedir.

e IIL ve IV. Béliimlerin, en az lisans mezunu, alt1 yil veya daha fazla yoneticilik
tecriibesine sahip olan sirketin IK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi (Ornegin;
[K’dan sorumlu genel miidiir yardimcisi, IK direktorii, IK lideri) tarafindan
cevaplandirilmas: gerekmektedir.

¢ V. Bdéliimiin ise en az lisans mezunu, alt1 y1l veya daha fazla yoneticilik tecriibesine
sahip ve miimkiinse sirketin yurt disindaki bagli kuruluslar1 ile ilgili IK yoneticisi
ve IKY alaninda uzman akademisyenler tarafindan doldurulmasi
istenmektedir.
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Anketin cevaplanma siiresi yaklasik 30 dakikadir.

Aragtirmanim saglikli bir sekilde yapilabilmesi ve sirketinizin stratejik kadrolama
stirecinin halihazirdaki durumunun dogru bir sekilde saptanabilmesi maksadiyla,
sorulara cevap verirken, liitfen sirketinizin hedefledigi ve yerine getirmeyi amagladigi
durumlar1 degil, mevcut durumunu dikkate aliniz.

Calisma kapsaminda bizimle paylasacaginiz bilgiler ve anket formlar1 kesinlikle gizli
(A sirketi, B sirketi seklinde anonim sirket isimleri kullanilacak, sahis isimleri
kullanilmayacaktir.) olup bilimsel yaymlarda (Tez, proje, arastirma, makale,
teblig/bildiri, rapor vb.) kullanilacaktir. Her tiirlii soru ve goriislerinizi asagida
belirtilen telefon/e-posta araciligr ile iletebilirsiniz. Calismamiza katkilariniz igin
tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla,
Prof. Dr. Esin CAN Haldun Secaattin CETINARSLAN
Yildiz Teknik Universitesi Yildiz Teknik Universitesi

iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Ana Bilim Dal1 Bagkan1 Isletme Yonetimi Doktora Programi Ogrencisi
Telefon: 0 5XX XXX XXXX
E-posta: s1313054@std.yildiz.edu.tr
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I. Tanimlar

(Doldurulmasina gerek bulunmamaktadir.)

Stratejik Kadrolama:

Isletmelerin orta/uzun vadeli stratejikk ve operasyonel planlariyla paralel olarak
kadrolama siiregleri olusturulmasi ve yiiriitiilmesidir. Diger bir deyisle, bir orgiitiin IK
uygulamalarini belirlemek ve onlar1 6rgiitiin stratejileri ile uyumlu hale getirmektir.

Ulkelerin Siiflandirilmasi:

Cokuluslu sirketlerin (CUS) bulundugu, yatirim yaptigi veya faaliyetlerine cesitli
sekillerde katilan iilkeler Ui¢ farkli grup altinda incelenmektedir.

Ana Ulke (AU):
CUS’in kokeninin oldugu tilkedir.
Ev Sahibi Ulke (EU):
CUS’in yatirim yaptigi tlkedir.
Uciincii Ulke (U0):
AU/EU haricinde, CUS’in faaliyetlerine muhtelif yollarla katilan iilkedir.
Uluslararasi Yonetici Kaynaklar:
Uluslararas1 yonetici kaynaklar1 dort bashik altinda incelenmektedir.
Ana Ulke Vatandaslar (AUV):
CUS’in merkezinin bulundugu iilkenin vatandaglaridir.
Ev Sahibi Ulke Vatandaslar (EUV):
Yabanci bir sirketin bagli kurulusunun bulundugu {ilkenin vatandaslaridir.
Uciincii Ulke Vatandaslan (UUV):
AU/EU disindaki iilkelerin vatandaslaridir.

Ornegin; sirketinizin bir bagh kurulusunun Azerbaycan’da faaliyet gdsterdigini
varsaymiz. Azerbaycan’daki bu bagli kurulusun yoneticisi Tiirk ise Ana Ulke
Vatandasi, Azeri ise Ev Sahibi Ulke Vatandasi’dir. Eger yonetici Fransiz ise Ugiincii
Ulke Vatandast’dur.

Yerel Olarak Ise Ahnan Yabanci Yoneticiler:

Son zamanlarda literatiire girmis olan bir yOnetici kavrami olup bagli kurulusun
bulundugu tilkede yasayan ancak o tilkenin vatandasi olmayan, yerel (local) olarak ise
alinan yoneticilerdir. UUV, uluslararasi/yabanci yonetici (expatriate) olarak kabul
gordiigiinden, yerel olarak ise alman yabanci yoneticiler UUV den farklidir.

Ornegin; sirketinizin bir bagh kurulusunun Azerbaycan’da faaliyet gosterdigini
varsaymiz. Azerbaycan’da yasayan bir Ingiliz’in bu baglh kurulusa ydnetici olarak
secilmesi, o yoneticinin “yerel olarak ise aliman yabanci bir yonetici” oldugu anlamina
gelmektedir. Ingiliz yonetici eger Ingiltere’den gelse idi Ugiincii Ulke Vatandas:
olarak tanimlanacak idi.
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I. Tammmlar (DEVAM)

(Doldurulmasina gerek bulunmamaktadir.)

Uluslararasi Temin Yaklasimlar:

Uluslararasi temin yaklasimlar1 dort baslik altinda incelenmektedir.
Etnosentrik:

CUS’lerde tiim anahtar pozisyonlara AUV’ nin yerlestirilmis olmasidir.
Polisentrik:

EUV’nin kendi iilkelerinde istihdam edilmesi, AU yoneticilerinin ise, sirket
merkezinde gorev almasi temeline dayanmaktadir.

Geosentrik:

CUS faaliyetlerinde global yaklasimi benimsemekte ve her bir birimin kendi yetkinligi
dogrultusunda biitiine olan katkisini kabul etmektedir.

Regiosentrik:
CUS’in cografi stratejisini ve yapisini ifade etmektedir.

Uluslararas1 temin yaklagimlarini 6zetlemek gerekirse; Etnosentrik sirketlerde tek
merkezli bir yonetim anlayis1 6n plana ¢ikmakta ve kilit pozisyonlara AUV
yerlestirilmektedir. Polisentrik sirketlerde iist yonetim genellikle AUV dan olusmakta,
bazt durumlarda faaliyette bulunulan iilke vatandaslari da bu mevkilere
getirilebilmekte, bagli kuruluslarda biiyiik oranda EUV istihdam edilmektedir.
Geosentrik sirketlerde 6zel bilgi ve uzmanlik gerektiren islerde UUV’dan
yararlanilmakta, bu kisiler genellikle gelismis iilke vatandaslarindan se¢ilmekte ve
yabanci lilkede {ist diizey goreve atandiklarinda uzun stireli calisabilmektedirler.
Regiosentrik sirketler ise genis bir yonetici havuzuna sahiptir. Calisanlar tilke disinda
gorevlendirilmekte ancak istihdam edilecekleri bolgeler ¢okuluslu sirketin bagl
kuruluslarinm yer aldig1 bolgeler ile sinirli kalmaktadir.>

% Sadullah, Omer, Cavide Uyargil, Ahmet Cevat Acar, A. Oya Ozgelik, Génen Diindar, ismail Durak
Ataay, Zeki Adal, Lale Tiiziiner. 2013. Insan Kaynaklar1 Yénetimi. 6. bs. Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., s. 296 ve 644’ten faydalanilmistir.
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I1. Sirketin Demografik/Kiinye Bilgileri

(Sirketin herhangi bir IK yéneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

1. Sirketinizin adi: ............

2. Sirketinizin kurulus yilt: ............

3. Sirketinizin yurt disindaki ilk bagli kurulusunun faaliyete baslama yili: ............

4. Sirketinizin faaliyet gosterdigi ana sektor: ............

5. Sirketinizin faaliyet gosterdigi diger sektorler: ...............oooiiiiiiiian..

6. Sirketinizin kote oldugu borsa(lar): ............ ] Borsaya kote degildir.

7. Sirketinizin merkezinin (ana isletmenizin) bulundugu il: ............

8. Sirketinizin resmi dili/dilleri: ............

9. Sirketinizin CEO’sunun uyrugu (milliyeti): ............

10. Sirketinizin CEO’sunun cinsiyeti: OO0 Kadin [  Erkek

11. Sirketinizin yonetim kurulu (baskan hari¢) kag kisiden olusmaktadur? ............

12. Sirketinizin yonetim kurulu tiyelerinin kag1 Tiirkiye Cumhuriyeti vatandasidir? ...

13. Sirketinizin yonetim kurulu iiyelerinin kag¢1 kadin, kag1 erkektir?
(...)Kadin  (...) Erkek

14. Sirketinizin ana isletmesindeki yonetici sayist: ............

15. Sirketinizin ana isletmesindeki yoneticilerin 6grenim diizeyi:

(...) kisi doktora mezunu

(...) kisi yiiksek lisans mezunu
(...) kisi lisans mezunu

(...) kisi onlisans mezunu

(...) kisi lise mezunu

16. Sirketinizin ana isletmesindeki isgoren sayist: ............

17. Sirketinizin ana isletmesindeki isgorenlerin 6grenim diizeyi:

..) kisi doktora mezunu

..) kisi ytiiksek lisans mezunu
..) kisi lisans mezunu

..) kisi 6nlisans mezunu

..) kisi lise mezunu

..) kisi ilkdgretim mezunu

AN AN AN AN AN AN
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I1. Sirketinizin Demografik/Kiinye Bilgileri (DEVAM)

(Sirketin herhangi bir IK yéneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

18. Sirketinizin yurt disindaki bagli kuruluslarindaki yonetici sayist: ............

19. Sirketinizin yurt disindaki bagli kuruluslaridaki yoneticilerin 6grenim diizeyi:

(...) kisi doktora mezunu

(...) kist yiiksek lisans mezunu
(...) kisi lisans mezunu

(...) kisi Onlisans mezunu

(...) kisi lise mezunu

20. Sirketinizin yurt disindaki baglh kuruluslarindaki isgoren sayist: ............

21. Sirketinizin yurt disindaki bagl kuruluslarindaki isgorenlerin 6grenim diizeyi:

...) kisi doktora mezunu

...) kisi yiiksek lisans mezunu
...) kisi lisans mezunu

...) kisi onlisans mezunu

...) kisi lise mezunu

...) kisi 1lkdgretim mezunu

(
(
(
(
(
(

22. Sirketinizin 2016 yil1 sonu itibariyle;

Yurt disi satisi 3 . milyon Amerikan Dolar1
Yurt dig1 varligi . . milyon Amerikan Dolar1
Yurt dis1 istithdami e B kisi

Yurt disindaki bagl kurulus sayis1 :............ adet

Dogrudan yatirim yapilan iilke sayist: ............ tilke

I1I. Boliimii Dolduran Kisinin;

Adi-Soyadi: ...

Pozisyonu/Unvani: ...........................

Telefon: 0 (...)eevenennnnnn. E-posta: .......oovieiii ()R
Tarih:.../.../2017
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I11. Sirketin IK’dan Sorumlu En Kidemli Yéneticisi ile Tlgili Sorular

(Sirketin TK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

1. Yasmz:

Ll 20-29 [0 30-39 [O 40-49 1 50 ve tstii
2. Cinsiyetiniz:

L Kadm [  Erkek

3. Ogrenim diizeyiniz:

Doktora mezunu
Yiiksek lisans mezunu
Lisans mezunu
Onlisans mezunu

Lise mezunu

goood

4. Lisans programinizm adt: ............
5. (Varsa) Yiiksek lisans programinizin adt: ............
6. (Varsa) Doktora programinizin adi: ............

7. IK egitimini nasil aldiniz? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

] Sertifika programu (Liitfen egitim kurumunun tipini belirtiniz (iiniversite, 6zel
sirket vb.)) ............

[l Is/gbrev basi egitimi / oryantasyon egitimi

] Lisans seviyesinde

L] Yiiksek lisans seviyesinde

Ell Doktora seviyesinde

Diger (Liitfen belirtiniz) ............

8. Sirketinizde su anda bulundugunuz pozisyon (kadro beyani): ............

9. Sirketinizde su anda bulundugunuz pozisyondaki ¢alisma siiresiniz:

O 0-12ay O 15yl O 6-10yil O 11-15yil [ 16 yil ve tistii
10. Baska sirketlerde bu pozisyondaki toplam ¢alisma siiresiniz:

Ll Yok L10-12ay O 1-5yi1 [ 6-10y1l
] 11-15y1l [ 16 y1l ve stii

11. Suanki sirketinizde (farkli pozisyonlardaki gorevleriniz dahil) toplam g¢alisma
sliresiniz:

O 0-12ay O 1-5yil O  6-10yn1 O 11-15yil [ 16 yil ve tistii

12. Bugiine kadar IK alaninda (6nceden galistigmiz sirketler ve tiim IK pozisyonlar1
dahil) toplam c¢aligma siireniz:

] 0-12ay O 1-5yil O 6-10yi1 O 11-15yil [0 16 yal ve iistii
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I11. Sirketin IK’dan Sorumlu En Kidemli Yoneticisi ile Tlgili Sorular (DEVAM)

(Sirketin TK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

13. Bugiine kadar IK alaninda (énceden c¢alisigmiz sirketler dahil) calistigmiz
pozisyonlar ve stireleri (Liitfen kronolojik olarak belirtiniz.):

Pozisyon Siire (Y1)

14. Sirketinizdeki IK faaliyetleri ana isletmeniz ve yurt disindaki baglh kuruluslarmiz
arasinda nasil yiiriitiilmektedir? (Liitfen sadece birini seginiz.)

O Sirketimizdeki 1K faaliyetleri merkezi olarak yiiriitiilmektedir. IK’nimn rolii,
yurt disindaki bolge/bagh kuruluslarin yoneticilerinin kontroliinii saglamaktir. Ana
isletmemizde biiyiik 6lcekli IK boliimiimiiz bulunmaktadir. Genellikle iiriine
dayali/matriks organizasyon yapisini tercih etmekteyiz.

O Sirketimizdeki 1K faaliyetleri merkezka¢ olarak yiiriitiilmektedir. K nin
sinirlart ana isletmemiz tarafindan belirlenmekte ve IK sorumlulugu kiiciik gruplara
(yurt disindaki bagh kuruluslara) dogru yonelmektedir. Ana isletmemizde kiigiik
olgekli IK boliimiimiiz bulunmaktadir. Genellikle iiriine/bdlgeye dayali organizasyon
yapisini tercih etmekteyiz.

] Sirketimizdeki IK faaliyetleri gecis evresindedir. Ana isletmemizde orta dlcekli
IK béliimiimiiz, yurt disindaki bagh kuruluslarimizda ise kiigiik 6lgekli IK bdliimleri
bulunmaktadir. Genellikle iiriine dayali organizasyon yapisini tercih etmekteyiz.

] Diger (Liitfen belirtiniz) ..........coooeiiiii i

15. Sirketinizin ana isletmesindeki IK boliimiinde ka¢ yonetici ve isgdren
calismaktadir?

(...) Yonetici (...) Isgoren

16. Hangi yoneticiye karsi sorumlusunuz? (Liitfen yOneticinizin kadro beyanimi
belirtiniz.) ............

17. Bagh oldugunuz yoneticinizin iK ile ilgili akademik egitimi (Ornegin; lisans,
yiiksek lisans, doktora) var mudir? (Cevabmiz “evet” ise liitfen egitim seviyesini
belirtiniz ............ )

] Evet [1 Hayrr

18. Sirketinizin ana isletmesindeki IK boliimiine bagl alt birimler:
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I11. Sirketin IK’dan Sorumlu En Kidemli Yoneticisi ile Tlgili Sorular (DEVAM)

(Sirketin TK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

19. Sirketinizin ana isletmesindeki IK béliimiine bagl alt birim yoneticilerinin
Ogrenim diizeyi:

(...) kisi doktora mezunu

(...) kist yiiksek lisans mezunu

(...) kisi lisans mezunu

(...) kisi Onlisans mezunu

(...) kisi lise mezunu

20. Sirketinizin ana isletmesindeki IK bdliimiine bagli alt birimlerdeki isgdrenlerin
ogrenim diizeyi:

...) kisi doktora mezunu

...) kisi yiiksek lisans mezunu
...) kisi lisans mezunu

...) kisi onlisans mezunu

...) kisi lise mezunu

...) kisi 1lkdgretim mezunu

AN AN AN AN AN AN

21. Sirketinizin diger bdliim yoneticileri (Ornegin; iiretim direktdrii, pazarlama
direktort, finans direktorii) ile aranizdaki is birligi ve koordinasyon ne diizeydedir?

] Yiiksek diizeyde is birligi ve koordinasyon vardir.

] Sadece bazi iglevlerde is birligi ve koordinasyon vardir.
] Her boliim birbirinden bagimsiz hareket eder.

] Diger (Liitfen belirtiniz) .........

. Kadrolama ile ilgili aldiginiz egitimler (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz):

Yok

Sertifika programu (Liitfen egitim kurumunun tipini belirtiniz (iiniversite, 6zel
sirket vb.)) ............

Is/gorev basi egitimi / oryantasyon egitimi

Lisans seviyesinde

Yiiksek lisans seviyesinde

Doktora seviyesinde

Diger (Liitfen belirtiniz) ............

goood o N

23. Stratejik kadrolama ile aldiginiz egitimler (Birden fazla secenek
isaretleyebilirsiniz):

Yok

Sertifika programi (Liitfen egitim kurumunun tipini belirtiniz ({iniversite, 6zel
sirket vb.)) ............

[s/gdrev basi egitimi / oryantasyon egitimi

Lisans seviyesinde

Yiiksek lisans seviyesinde

Doktora seviyesinde

Diger (Liitfen belirtiniz) ............

oooon od
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I11. Sirketin IK’dan Sorumlu En Kidemli Yoneticisi ile Tlgili Sorular (DEVAM)

(Sirketin TK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

24. Daha once baska bir sirkette stratejik kadrolama yaptiniz mi?
] Evet [1 Hayrr

25. Liitfen “stratejik kadrolama”nin sizin i¢in ne anlam ifade ettigini yaziniz:

III. Boliimii Dolduran Kisinin;

Adi-Soyadi: ...

Pozisyonu/Unvani: ...........................

Telefon: 0 (...)eeeenenennnnn. E-posta: .......oovieiii ()R
Tarih:.../.../2017
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IV. Sirketin Stratejik Kadrolama Faaliyetleri ve Yurt Disindaki Bagh
Kuruluslarina Yonetici Sec¢imi ile Ilgili Sorular

(Sirketin TK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

A. Sirketin Stratejik Kadrolama Faaliyetleri ile Ilgili Sorular

1. Sirketinizde stratejik kadrolama yapiliyor mu? (Cevabiniz “evet” ise 2’nci sorudan,
“hayir” ise 3’iincii sorudan devam ediniz.)

] Evet ]  Hayir

2. Sirketinizde stratejik kadrolama ne kadar siiredir yapiliyor?

LI 0-12ay T 1-5yil LI 6-10 yil

] 11-15 il 16 yil ve tistit [ Sirket kurulusundan itibaren

3. Sirketinizde kadrolama, egitim, kariyer yonetimi vb. alanlarda yazili IK stratejileri
veya politikalar1 var mi?

] Evet L1  Hayrr

4. Stratejik kadrolama planlar1 hazirlanirken IKY’ye veya sirkette calisan insan
kaynagma iliskin tistiinliikler ve zayifliklar dikkate aliniyor mu?

] Evet L1  Hayrr

5. Stratejik kadrolama planlari, IKY ye iliskin hedefler, politikalar veya uygulamalari
igceriyor mu?

1 Evet [0 Hayr

6. Uretim, pazarlama veya finans miidiirlerinin/direktdrlerinin katildig1 toplantilara
katiliyor musunuz?

1 Evet [0 Hayr

7. Ust yonetim ekibinin (Ornegin; ydnetim kurulu iiyeligi, yonetim kurulunda
danigmanlik) i¢inde yer aliyor musunuz?

1 Evet [0 Hayr

8. Sirketinizin ana isletmesindeki 1K bdliimiine baglh alt birim ydneticileri stratejik
kadrolama stirecine katiliyorlar mi1?

] Evet [1 Hayrr

9. Sirketinizin performans degerlendirmede kullandigi formlarda yer alan hususlar
(kriterler, faktorler, yetkinlikler vb.) sirketinizin stratejileri ile uyumlu mu?

] Evet [1 Hayrr

10. Stratejik kadrolama faaliyetlerine iligkin sirketinizin tepe yoOnetiminin bakis
acis1/yaklagimi sizce nasildir? (Sadece birini seg¢iniz.)

O Olumlu O Olumsuz O Diger (Liitfen belirtiniz) ........................

11. Stratejik kadrolama faaliyetlerine iliskin sizin bakis a¢iniz/yaklagiminiz nasildir?
(Sadece birini seginiz.)

] Olumlu OO Olumsuz [ Diger (Liitfen belirtiniz) ........................
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IV. Sirketin Stratejik Kadrolama Faaliyetleri ve Yurt Disindaki Bagh
Kuruluslarima Yonetici Sec¢imi ile Ilgili Sorular (DEVAM)

(Sirketin TK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

12. IK faaliyetlerini diizenlerken, sirketinizin stratejilerini gz 6niinde bulunduruyor
musunuz?

] Evet L1  Hayrr

13. Stratejik kadrolama faaliyetlerinde karsilastiginiz problemlerden en 6nemlisi
birinci sirada olacak sekilde siralaymiz.

] Herhangi bir problem ile karsilagiimamustur.

14. Stratejik kadrolama faaliyetleri ile ilgili olarak Tiirkiye’deki ana isletmenizde,
Tirkiye’deki baglh kuruluslarmmizda ve yurt disindaki bagli kuruluslarinizda farkli
uygulamalarmiz var nudir? (Ornegin; Tiirkiye’deki ana isletmenizde calisacak
yoneticilerin se¢iminde Onceligi i¢ kaynaklara verirken, Tirkiye’deki bagh
kuruluslarmiz i¢in yOnetici se¢imini danigmanlik firmalarma yaptirmaniz ve yurt
digindaki bagli kuruluslariniz i¢in yonetici se¢imini headhunter’lara yaptirmaniz)

1 Evet [0 Hayr
15. Sirketinizdeki stratejik kadrolama faaliyetlerinde kag kisi ¢alismaktadir?

Ana isletmede:
(...) Yonetici (...) [Isgoren (...) Diger (Litfen belirtiniz) ............

Yurt disindaki bagli kuruluslarinizda:

(...) Yonetici (...) [Isgoren (...) Diger (Litfen belirtiniz) ............

16. Sirketinizde stratejik kadrolama ile ilgili nasil bir program/yazilim
kullanilmaktadir?

] Kurumsal Kaynak Planlamasi (KKP) (Enterprise Resource Planning (ERP))
programi/yazilimi dahilindeki uygulamalar/6zellikler kullanilmaktadir.

] KKP programi/yazilimmdan farkli ve bagimsiz bir program/yazilim
kullanilmaktadir.

] Herhangi bir program/yazilim kullanilmamaktadir.

] Diger (Liitfen belirtiniz) .......c.ouviuieie e

17. Sirketinizin yurt disindaki bagh kuruluslarini1 yoneten yoneticiler 6nemli kararlar1
tek baslarma alarak m1 bagh kurulusu idare etmektedirler?

] Evet [1 Hayrr (...) Diger (Liitfen belirtiniz) ............

18. Sirketinizin ana isletmesinde, yurt disindaki bagli kuruluslara yansiyacak olan
kararlarin alinmasinda bagl kuruluglarm bilgisi ve katkis1 olmakta midir?

] Evet [1 Hayrr
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IV. Sirketin Stratejik Kadrolama Faaliyetleri ve Yurt Disindaki Bagh
Kuruluslarima Yonetici Sec¢imi ile Ilgili Sorular (DEVAM)

(Sirketin TK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

B. Sirketin Yurt Disindaki Bagh Kuruluslarina Yonetici Secimi ile ilgili Sorular

ONEMLIi NOT: Yurt disindaki bagh kurulus yoneticisi, 0 bagh kurulusu yoneten
yoneticidir. Ornegin; Azerbaycan’daki bagh kurulusunuzun genel miidiirii, o
bagh kurulusun voneticisidir. Liitfen asagidaki sorular1 bu hususu g6z oniine
alarak cevaplaviniz.

1. Yurt disindaki bagh kuruluslarmizin yoneticilerinin se¢iminde nasil bir yontem
izliyorsunuz?

] Se¢im karari, (Tirkiye’deki) ana isletme tarafindan verilmektedir.

] Se¢im karari, yurt disindaki bagl kurulus tarafindan verilmektedir.

1 Secim karar1, danismanlik sirketi/headhunter vb. tarafindan verilmektedir.

] Diger (Liitfen belirtiniz) ..........ooiiiiiiii e

2. Yurt disindaki bagl kuruluslariniza yonetici se¢im kararini kim(ler) vermektedir?
(Ydnetim kurulu baskani, ydnetim kurulu, ana isletmedeki IK ydneticisi, bagl kurulus
hangi sektorde faaliyet gosteriyorsa ana isletmedeki o faaliyetten sorumlu genel miidiir
yardimeisi, bagli kurulusun yonetim kurulu vb.)

3. Yurt disindaki baglh kuruluslariniza yonetici se¢iminde hangi uluslararasi temin
yaklasimini tercih ediyorsunuz? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

Etnosentrik

Polisentrik

Geosentrik

Regiosentrik

Diger (Liitfen belirtiniz) (Ornegin; Asya bolgesindeki bagl kuruluslar igin
Etnosentrik, Avrupa bolgesindeki bagli kuruluslar i¢in Polisentrik yaklasim) ............

googdd

4. Yurt disindaki bagli kuruluslariniza yonetici se¢iminde asagidaki yoneticilerden
hangisini tercih ediyorsunuz? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

] AUV, EUV ve UUV’larindan birini

[l AUV, EUV ve UUV’larmin karisimini

] Yerel olarak ise alinan yabanci yoneticileri

] Diger (Liitfen bElirtiniz) ........oovineiniiiit e eeeaeae e
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IV. Sirketin Stratejik Kadrolama Faaliyetleri ve Yurt Disindaki Bagh
Kuruluslarima Yonetici Sec¢imi ile Ilgili Sorular (DEVAM)

(Sirketin TK’dan sorumlu en kidemli yoneticisi tarafindan doldurulacaktir.)

5. Halihazirda yurt disindaki bagh kuruluslarinizin yoneticilerinin sayismni (Ornegin;
Azerbaycan’daki bagh kurulusunuzun genel miidiirii, 0 bagh kurulusun
yoneticisidir) asagidaki segeneklere gore belirtiniz.

ONEMLI NOT: Liitfen asagida belirteceginiz vonetici sayilarinin toplammnin IL
Boliim, 22°nci sorudaki “Yurt disindaki bagh kurulus sayis1” ile ayn1 olmasina
dikkat ediniz. Ornegin; yurt disinda sadece Azerbaycan’da olmak iizere toplam
bir bagh Kkurulusunuz var ise asagida toplam (1) adet vonetici belirtmeniz
gerekmektedir.

(...) adet yonetici AU den (Tiirkiye)

(...) adet yonetici EU’den

(...) adet yonetici UU’den

(...) adet yonetici Yerel Olarak Ise Alman Yabanci Ydnetici

(...) adet Diger (Liitfen belirtiniz) ..........ccoouiiiiiiiii e e
6. Yurt disindaki bagl kuruluslariniza yonetici se¢imine etki eden kriterlerin 6ncelik

sirasini nasil belirliyorsunuz? (se¢im kriterleri, alternatifler, anahtar kriterler vb.)

[ KKP dahilindeki bir program/yazilim kullanilmaktadir.

[l KKP haricinde/bagimsiz bir program/yazilim kullanilmaktadir.

] Herhangi bir program/yazilim kullanilmamaktadir.

] Diger (Liitfen belirtiniz) ...........ooeiiiiiiiii i e

C. Diger Hususlar

1. Sizce cokuluslu Tirk sirketlerinin yurt disindaki bagl kuruluslarina yonetici
secimine etki eden Kriterlerin 6ncelik siras1 nasil belirlenmelidir?

2. IKY alanindaki tecriibelerinizi goz dniine alarak stratejik kadrolama faaliyetleri ve
yurt disindaki bagli kuruluslariniza ydnetici seciminde karar verme ile ilgili diger
gorlis ve Onerilerinizi belirtiniz.

IV. Boliimii Dolduran Kisinin;

Adi-Soyadi: ...

Pozisyonu/Unvani: ...........................

Telefon: 0 (...).ceenvinnennt. E-posta: ........coovveieiiii @i
Tarih:.../.../2017
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V. ikili Karsilastirmalar
(Sirketin IK yoneticisi ve IKY alaninda uzman akademisyenler tarafindan
doldurulacaktir.)

Anketin bu boliimiinde, ¢okulushu Tiirk sirketlerinin yurt disindaki bagh kuruluslarma
yOnetici se¢cimine etki eden faktorlerin 6ncelik srasmm belirlenmesine yonelik olarak
birbirleri ile karsilastiriimasi istenmektedir.

Bu karsilagtirmalari tamamen bireysel yargmiza dayanarak yapmiz. Karsilastirma
yapilirken bir kriterin 6nemi diger kritere gbre asagidaki standart Slgeklerden biri ile
puanlanmahdir.

Ornegin; bireysel kriterler ve kurumsal kriterler ikili olarak birbirleri ile
karsilastirildiginda sol taraftaki “9”” segcenegini isaretlemek, soldaki kriterin sagmdaki
kritere gore “9” mertebe daha 6nemli oldugu (Soldaki kriterin sagdaki
kritere gore mutlak derecede 6nemli oldugu) anlamma gelmektedir. Benzer sekilde,
bireysel kriterler ve durumsal kriterler ikili olarak birbirleri ile karsilastirildignda sag
taraftaki “7” secenegini isaretlemek, sagdaki kriterin solundaki kritere gére 7>
mertebe daha 6nemli oldugu (Sagmndaki kriterin solundaki kritere gore cok
kuvvetli derecede veya bariz 6nemli oldugu) anlammna gelmektedir. Eger mutlak
derecede 6nemli ile ¢ok kuvvetli derecede veya bariz 6nemli arasmda bir konumda
kalrsaniz ara deger olarak 8”1 sec¢ebilirsiniz.

Litfen her bir karsilastirma i¢in yalnizca bir adet se¢enegi seciniz. Size e-posta ile
gonderilmig olan "karar hiyerarsisi'ni gbzden ge¢irmek konunun biitliintinii
kavramamzda faydal olacaktir. Anketin bu bokimiinii tamamladigmmzda yaptigmiz
tercihlerin tutarh olup olmadig hesaplanacaktwr. Tutarsiz yapilan tercihlerinizi
litfen tekrar gbzden gegiriniz.

Standart Ol¢ek
Olcek Tanm Aciklama
1 Esit derecede Her iki elemanm da bir {ist seviyedeki kritere katkis1
Onemli esittir.
3 Az 6nemli Tecriibe ve yargi bir elemanin diger elemana gore
biraz daha 6nemli oldugunu géstermektedir.
5 Oldukg¢a veya Tecriibe ve yargi bir elemanm diger elemana gore
kuwvetli derecede |oldukg¢a 6nemli oldugunu gostermektedir.
Onemli
7 Cok kuvveth Tecriibe ve yargi bir elemanin diger elemana gére
derecede veya ¢ok onemli oldugunu gostermektedir.
bariz Sneml
9 Mutlak derecede |Bir eleman diger elemana gore mutlak tstiinliige
6nemli sahiptir.
2,4, 6, 8|Ara degerler Iki eleman arasmdaki dnem derecesini yukaridaki
Olgekler tam olarak yansttamadigi zaman kullanilirlar.
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V. ikili Karsilastirmalar DEVAM)
(Sirketin IK yoneticisi ve IK'Y alannda uzman akademisyenler tarafindan
doldurulacaktir.)

Ornek ikili Karsilastirma

Bireysel kriterler | 98| 76| 5[ 4| 3| 2| 1| 2] 3| 4| 5| 6] 7| 8] 9| Kurumsal kriterler

Durumsal kriterler

Bireysel kriterler |9|8|7(6|5|4|3|2|1(2(3|4|5[6|7]|8|9

2'nci Sevive Ana Kriterlerin ikili Karsilastirilmasi (Matris1)

Bireysel kriterler 987|654 3|2|12]2|3]|4(|[5]6/|7]8 /|9 |Kurunsalkriterler
Bireysel kriterler 9(8|7|6|5]|4[3]|2|2]2|3]|4(|[5]6/|7]8]/|9 |Durumsalkriterler
Kurumsal kriterler |9 |8 |7 |6 |54 3|12 |12 3|4 (5]|6|7]8 /|9 |Durunsalkriterler

3'iincii Seviye Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri
Bireysel kriterlere bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris2)

Y onetsel beceriler

8

7

6

2

1

3

5

6

7

8

9

Teknik yetkinlik

Yonetsel beceriler

Kiiltiirleraras1i uyum

Yonetsel beceriler

Aile gerekleri

Yonetsel beceriler

Saglik durumu

Y onetsel beceriler

Demografik kriterler

Yonetsel beceriler

iletisimkriterleri

Y onetsel beceriler

Zihinsel kriterler

Yonetsel beceriler

Kisilik kriterleri

Y onetsel beceriler

Di1s goriiniim

Teknik yetkinlik

Kiiltiirleraras1t uyum

Teknik yetkinlik

Aile gerekleri

Teknik yetkinlik

Saglik durumu

Teknik yetkinlik

Demografik kriterler

Teknik yetkinlik

iletisimkriterleri

Teknik yetkinlik

Zihinsel kriterler

Teknik yetkinlik

Kisilik kriterleri

Teknik yetkinlik

Dis goriiniim

Kiiltiirleraras1 uyum

Aile gerekleri

Kiiltiirleraras1 uyum

Saglik durumu

Kiiltiirleraras1 uyum

Demografik kriterler

Kiiltiirleraras1 uyum

iletisimkriterleri

Kiiltiirleraras1 uyum

Zihinsel kriterler

Kiiltiirleraras1 uyum

Kisilik kriterleri

Kiiltiirleraras1 uyum
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Dis goriinim
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Bireysel kriterlere bagh alt kriterlerin ikili karsila:

tirilmasi (Matris2) (DEVAM)

Aile gerekleri 9187654321234 (|5([6]|7]8]9 |Saglikdurumu
Aile gerekleri 918 (7]|6|5|4|3|2|1|2|3|4(|[5]|6]|7]|8]9 |Demografik kriterler
Aile gerekleri 9187|654 ]|3|2|1|2|3|4(|5([6]7]8]9 |iletisimkriterleri
Aile gerekleri 918|716 |5]1413121112|3|4|5]|6]7]8/]9 |zinhinselkriterler
Aile gerekleri 98765432122 (3]|4([5]|6]7]8 ]9 |Kisilik kriterleri
Aile gerekleri 918 (765|432 |1|2|3|4(5]|6]|7|8]9 |Disgorinim
Saglik durumu 918765432112 |3|4|5(|[6]7]8]9 |Demografik kriterler
Saglik durumu 9(8|7|6|5]|4|3]|2(1]12(3]|4[|5]|6]|7]|8]9 |iletisimkriterleri
Saglik durumu 918|716 |5]14131211212|3|4|5|6]7]8]9 |zihinselkriterler
Saglik durummu 9181716514132 1112|3|4|5]|6]|7]8]9 |Kisilik kriterleri
Saglik durumu 918 (7|6|5[4|3|2|1|2|3|4([5]|6]7|8]9 |Disgorinim
Demografik kriterler [ 9 |8 [ 7 |6 [5 |4 |3 2|12 |3 4|56 |7 |89 |iletisimkriterleri
Demografik kriterler [ 9 |8 [ 7 |6 [5 14 |32 |1 |2 3[4 |56 |7 |89 |zihinselkriterler
Demografik kriterler [ 9 |8 [ 7 |6 [5 |4 [3 2|12 |3 |4 |56 |7 8|9 |Kisilik kriterleri
Denografik kriterler [ 9 [ 8 [ 7 |6 |5 14 |3 |2 1|2 3[4 |5]|6 |7 |89 |Disgorinim
iletisimkriterleri 9876|5432 ]12]2]13]4]|5]16]7]8]9 |zihinselkriterler
fletisimkriterleri 918765432 |1]|12|3|4(|5([6]7]8]9 |Kisilikkriterleri
iletisimkriterleri 918 (7|6 |5[4]3|12[|1]|2)|3|4([5]|6]7]|8]9 |Disgsrinim
Zihinsel kriterler 98 |7 (6|54 |3]2(12]2(3]|4[5]|6]7]8 ]9 |Kisilik kriterleri
Zihinsel kriterler 918(7|6|5|4|3|2|1|2|3|4(5]|6]|7|8]9 |Disgsrinim
Kisilik kriterleri 918 (7]|6|5[4|3|2|1|2|3|4([5]|6]7/|8]9 |Disgorinim
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3'iincii Sevive Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri (DEVAM)

Kurumsal Kkriterlere bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris3)

Orgiit kiiltiirii 9187165432123 |4]|5]6/|7 |89 |Tensilkabiliyeti
Orgiit kiiltiird 9187165143212 ])3[4]|5]|6]|7]8 /|9 |Kariyerhedefi
Orgiit kiiltiiri gls|7]|6|5|4a|3]|2]|1|2|3]|4]|5]|6]|7]8]9 |Oerenmeyeacikiik
Orgiit kiiltiirii 918|716 (5|4|3|2]|1(2]|3|4|5]|6]|7]8/|9 |Basarmaazmi
Orgiit kiiltiirii 9187165143212 ]3|4]|5]|6]|7]8/|9 |Givenilirlik
Temsil kabiliyeti 987|654 |3|2|2|2]|3]4|5]|6]|7|8]|9 |Kariyerhedefi
Temsil kabiliyeti 9181|7654 |3[2]1]2[3([4]|5]|6]|7]8]9 |Osrenmeyeagiklik
Tersil kabiliyeti 9(8 (7|6 |54 |3|2|12(2]|3]4|5|6]|7|8]|9 |Basarmaazmi
Temsil kabiliyeti 918|716 |5|4|3|2|1|2|3[4(|5]|6]7]8]9 |Givenilirlik
Kariyer hedefi 9181|7654 |3 ([2]1]2[3[4]|5]|6/|[7]8]9 |Ogrenmeyeagiklik
Kariyer hedefi 9(8 (7|6 |54 |3|[2|2|2]|3]|4|5|6|7|8]9 |Basarmaazmi
Kariyer hedefi 9181|7654 |3|2|1|2[3[|4]|5]|6]7]8]9 |Givenilirlik
Ogrenmeyeagikhik |9 [8 |7 [6 |54 |3 |2 123|456 |7 |89 |Basarmaazmi
Ogrenmeyeagiklik [9 |8 |7 [6 5|43 [2|1]2 (3|4 |5|6|7]|8]9 |Giivenilirlik
Basarma azmi 9817 (|6|5|4|3[2[1]2]|3]|4|5]|6|7]8]|9 |Givenilirlik
Durumsal kriterlere bagh alt kriterlerin ikili karsilasgtirilmasi (Matris4)
Ulke/kiiltiir gereKleri 918|716 |5|4|3|2|1|23[4[5]|6]7]8]9 |vabanc dil
Ulke/Adiltiir gereKleri 9 716543121234 (5]|6]7 8|9 |CUSun gerekleri
Yabanc dil 9181|7654 ]|3[2]1]12|3([4]|5]|6]|7]8]9 |CUSungerekleri
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4'iincii Seviye Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri

Yonetsel becerilere bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi1 (Matris5S)

Astlar1 gelistirme 9181|7654 |3[2]1]2|3|4]|5]|6/|7]8]9 |Planlamabilgisi
Astlar gelistirme 98|76 |54 |3|2|1|2[3]|]4]|5]|6]|7]|8]|9 |organizeetme
Astlan gelistirme |9 [ 8 |7 [6 [543 [2 11|23 ]4|5(6]7 |89 |Kontroletme
Planlama bilgisi 9187165432123 [4]|5]|6]|7]8]|9 |organizeetme
Planlama bilgisi 918|716 |5|4|3|2|1|2|3|4]|[5]|6]7]8]9 |Kontroletme
Organize etme 918|716 |5|4|3|2|1|2|3[4][5]|6]7]8]9 |kontroletme
Teknik yetkinlige bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris 6)
isletme bilgisi 918|7|6|5|4|3(2|1|2(|3|4]|5]|6]7 9 |Bilgi yénetimi becerisi
Isletme bilgisi 918|7|6|5|4]|3|2]|1|2]|3|4|5]|6]|7 9 |Bilgi tek. yatkinlik
Bilgi yonetimibecerisi [ 9 |8 |7 |6 |54 |32 1|23 |4 |56 |7 |8 ]9 [Bilgitek. yatkinlik
Kiiltiirlerarasi uyuma bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi1 (Matris7)
Kiiltiirel empati 987|654 |3[2|1|2]|3]4]|5]|6]|7(8]9 |Uyumgssterme
Kiiltiirel empati 9181|7654 |3(2]1]2|3|4|5]|6|7]8]9 |Diplomasi
Kiiltiirel empati 987|654 |3|2|12|2]|3]4|5]|6]|7|8/|9 |Duygusaldenge
Kiiltiirel empati 918 |7(6|5|4|3[2]|1)2|3 (45|67 ]8]9 |olgunluk
Uyum gésterme 987|654 |3|2|12|2]|3]4]|5|6]|7|8]|9 |Diplomasi
Uyumgésterme ols|7|6|5|a|3]|2|1|2]|3|4]|5]|6]|7]|8]|9 [puygusaldenge
Uyumgdsterme 98 (7|6 |54 |3|2|12|2]|3]4|5]|6|7]|8]9 |olgunluk
Diplomasi 9187|6543 (2]1]2|3|4]|5]|6|7|8]9 [Duygusaldenge
Diplomasi 98 (7|6 |54 |3|[2|12|2]|3]4|5]|6]|7]|8]9 |olgunluk
Duygusal denge 918 |7(|6|5|4|3[2]1]2|3 (45|67 ]8]9 |olgunluk

Aile gereklerine bagh alt kriterlerin ikili karsilastiritlmas1 (Matris8)

Es durumu

lo|s[7]e]s]|a|a]2]a]2]s]a]s]6]7]8]9 |cocur qurum

Saghk durumuna bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris9)

Fiziksel saglamhk |9 [8 |7 [6 |54 |3 |2 |12 (|3 |4 |56 |7 |8 |9 [Ruhsalsaglamhik
Fiziksel saglamhk |9 |8 |7 |6 |54 |3 |2 1|2 |3 |4 |56 |7 |89 |Sigarakullanmamak
Ruhsal saglamlik 9187|654 |3[2|1]2|3|4]|5]|6]|7]8]9 [sigarakullanmamak
Demografik kriterlere bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi1 (Matris10)

Yas 918|716 |5|4|3|2|1(|2(3[4][5]|6]7]8]9 |Tecribe

Yas 918|716 |5|14|3|2]|1|2])3|4]|5]|6]|7]8/|9 |Ogrenimdurumu
Yas 9181|7654 |3|2|1|2[3[4]|5]|6]7]8]9 listikrar

Tecriibe 918|716 |5|14|3|2]|1|2]3|4]|5]|6]|7]8|9 |Ogrenimdurumu
Tecriibe 98|17 (|6|5|4|3[|2[1]]2|3]|4|5]|6/|7]8]|9 |istikrar
Ogrenimdurumu 9|18|7|6|5|4|3|2|1|2|3[|4]|5]|6]|7]8]9 listikrar
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4'iincii Sevive Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri (DEVAM)

iletisim kriterlerine bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmas1 (Matris11)
ifade yetenegi 9l8|7]|6|5|4|3]|2])1|2|3]|4]|5|[6]|7]8]|9 |iknayectencsi
ifade yetenegi 918|7|6|5|4|3|2|1|2[3]|4]|5]|6]|7]8]9 |Etkindinleme
ifade yetenegi 9|8|7|6|5]|4|3]|2]|1]|2|3|4|5]|6|7 |89 [Ematiyapabiime
ifade yetenegi 9187|6514 |3|2[1]2]3|4|[5(6([7]8]9 |sosyalolm
ifade yetenegi 9|8 |7([6]|5]|14([3]2]|1[2]|3[4([5]6 7|8 ]9 |Bagmszgahsma becerisi
tfade yetenegi o8 |7 |6 |5|a|3]|2|1|2[3]4]|5[6]|7 8|9 |[raxmcansmasmayatmik
fkna yetenegi oals|7|e|5|a|3|2|12]|2]|3]|4a]|5]|6]|7]8]9 |ctindinieme
ikna yetenegi 9187|6514 |3|2[1]2]|3|4[5(|[6]|7]8]9 |Enpatiyapabilme
fkna yetenegi 9|8|7|6|5]|4|3]|2]|1]|2]|3|4|5]|6]|7|8]9 [sosyaloim
Ikna yetenegi 9187|6514 3|2[12]2]3|4|5([6]7]8]9 [Bagmsizcalisma becerisi
fkna yetenegi ola|7]|6|5|a|3]|2|1|2[3]4]|5[6]7]8]|9 [rmmcansmsmayamix
Etkin dinleme 9187|6514 |3|2[1]2]|3|4[|[5(|6]|7]8]9 |Enpatiyapabilme
Etkin dinleme 9118|7654 |3(2|1]12|3[4]|5]|6]|7|8]9 |sosyalolma
Etkin dinleme 9187|654 3|2[12]2]|3|4|5([6]7]8]9 |Bagmsizcalisma becerisi
Etkin dinleme 91817165432 [1[|2]|3]4]|5]16]|7]8]9 |raximcatismasma yatkinlik
Enmpati yapabilme 9187|6514 |3|2[12]2]|3|4|[5(6([7]8]9 |sosyalolm
Empati yapabilme 9871651432123 ]|4|5]|6]|7]8]9 [Bagimsizcalisma becerisi
Empati yapabilme 9871651432123 ]4|5]16]|7]8]9 |ramgasmasmayatknik
Sosyal olma 9871651432123 ]|4|5]|6]|7]8]9 [Bagmsizcalisma becerisi
Sosyal olma 918171654 |3|2[1[2]3]4]5]6]|7]8]9 [rakimsaismasma yatkinlik
Bagmsizgahsmabeceri{ 9 | 8 [ 7 |6 |5 [4 13|12 [1]2 3[4 |56 (7|89 |ramcaismasma yatkmnk

Zihinsel kriterlere bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris12)

Stratejik diigiinme 918 |7 ([6]|5]14|3[2|1]2|3[4]|5]6]|7|8]9 |Siphecidisinme
Stratejik diisinme |9 [8 |7 |6 [543 2|1 (2|34 |5]|6]|7]8]9 |Analitik diisinme
Stratejik diiginme |9 [8 |7 |6 |54 |32 (1[2]|3|4[|5(|6|7]|8]9 |Sentezidiiginme
Stratejik diisinme |9 |8 [ 7 [6 |5 |4 [3 2|1 ]2 [3 (4|56 |7 |8 ]9 |Sosyaldiisinme
Stratejik diisinme |9 [8 |7 |6 |54 |32 (1|23 |4 [|5|6]|7]|8]9 |zekaseviyesi
Siipheci diisiinme 918171654 |3|2[1[|2]|3]4]5]16]|7]|8]9 |Analitik diisiinme
Siipheci diisiinme 9187|6514 |3|2[1]2]3]|4|5([6/(7]8]9 |Sentezcidiisiinme
Siipheci diisinme |9 |8 [ 7 [6 |5 |4 (32|12 [3([4]|5]6 |7 |8 ]9 |Sosyaldiisiinme
Siipheci diisiinme 9181|7654 |3|2|1]|2]|3]|4]|5]|6]|7]|8]9 |zekaseviyesi
Analitik diisinme |9 [8 |7 [6 |54 1312|1223 |4 |56 |7 ]8]9 |Sentezidiisiinme
Analitik diisinme |9 |8 |7 [6 |5 |43 21|23 ([4]|5]6 |7 |8 ]9 |Sosyaldiisiinme
Analitik diisiinme 91876543212 |3]|4|5]|6]7]8]9 |zekaseviyesi
Sentezci diiginme |9 [8 |7 |6 |54 |32 (12|34 [|5|6]|7]8]9 |Sosyaldiisiinme
Sentezci diisiinme 91876543212 |3]|4|5]|6]7]8]9 |zekaseviyesi
Sosyal diistinme 9187|654 |3]|2[1]2|3]|4|5]|6]7]8]9 |zekaseviyesi
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4'iincii Sevive Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri (DEVAM)

Kisilik kriterlerine bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris13)

Ozgiiven/6zsaygi 9 8 7 6 5 3 2 1 2 4 5 6 7 8 9 Esitlige sayg1
Ozgiiven/6zsayg1 Strese/hiisrana day aniklihik
Ozgiiven/6zsay g1 Kisisel farkindalik
Ozgiiven/6zsay g1 Merak ve belirsizlige agiklik

Ozgiiven/6zsay gl

Elestriye agiklik

Ozgiiven/dzsay g1 isbirligi ve koordinasy on
Ozgiiven/dzsay g1 Inisiyatifalma
Ozgiiven/dzsaygi Kendini gelistirme
Ozgiiven/6zsay gl Liderlik becerileri

Esitlige sayg1

Strese/hiisrana day amiklilik

Esitlige sayg1

Kisisel farkindalik

Esitlige saygt

Merak ve belirsizlige agiklik

Esitlige sayg1

Elestriye agiklik

Esitlige saygi

Isbirligi ve koordinasy on

Esitlige saygi

Inisiyatifalma

Esitlige saygi

Kendini gelistirme

Esitlige sayg1

Liderlik becerileri

Strese/hiisrana day anikiil

Kisisel farkindalik

Strese/hiisrana day anikli

Merak ve belirsizlige agik ik

Strese/hiisrana day anikln

Elestriye agiklik

Strese/hiisrana day anikln

isbirligi ve koordinasy on

Strese/hiisrana day aniklt

inisiyatifalma

Strese/hiisrana day anikln

Kendini gelistirme

Strese/hiisrana day anikli

Liderlik becerileri

Kisisel farkindalik

Merak ve belirsizlige agik ik

Kisisel farkindalik

Elestriye agiklik

Kisisel farkindalik

isbirligi ve koordinasy on

Kisisel farkindalik

inisiyatifalma

Kisisel farkindalik

Kendini gelistirme

Kisisel farkindalik

Liderlik becerileri

Merak ve belirsizlige agikl1

Elestriye aciklik

Merak ve belirsizlige agikli

Isbirligi ve koordinasy on

Merak ve belirsizlige agik il

inisiyatifalma

Merak ve belirsizlige agik 114

Kendini gelistirme

Merak ve belirsizlige agik 14

Liderlik becerileri

Elestriye aciklik

isbirligi ve koordinasy on

Elestriye agiklik

inisiyatifalma

Elestriye agiklik

Kendini gelistirme

Elestriye aciklik

Liderlik becerileri

Isbirligi ve koordinasy on|

Inisiyatifalma

Isbirligi ve koordinasy on

Kendini gelistirme

isbirligi ve koordinasy on|

Liderlik becerileri

inisiyatifalma

Kendini gelistirme

Inisiyatifalma

Liderlik becerileri

Kendini gelistirme
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Liderlik becerileri
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4'iincii Seviye Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri (DEVAM)

Dis goriiniim é6zelliklerine bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi1 (Matris14)

Geng. dinamik eneriik | 9 |8 |7 |6 |5 |4 |3 |21 ]|2|3|4|5|6|7 |89 |prezentanl
Geng, dinamik enerjik | 9 |8 |7 [ 6 [543 |12 |1 |2 |3 [4([5]|6]7|8]9 |Diksiyon
Prezentabl 918 |7(|6|5]4|3(2|1]2|3]|4]|5|6|7]|8]9 [Diksiyon
Ulke/Kiiltiir gereklerine bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris15)
Ekonomik 987|654 |3|[2|12|2]|3]4|5]|6|7]|8]9 |Demografik
Ekonomik 9187|654 |3[|2|1]2|3]4|5]16|7]8]|9 |vasal
Ekonomik 918|716 |5|14[3|2]|1[2]3[4]|5]|6]7]8]|9 |sosyopolitik
Ekonomik 918|716 (5|4|3|2]|1(2]13|4]|5]|6]|7]8/|9 |kiltirel
Demografik 918|716 |5|4|3|2|1|23[4|[5|6]7]|8]9 |vasal
Demografik 9181765432123 |4]|5]|6|7]|8]9 [sosyopolitik
Demografik 918|716 |5|14|3|2]|1|2]|3|[4]|5]|6]|7]8]|9 |Kiltirel
Yasal ols|7|6|5|a|3]|2|1|2]|3|4a]|5]|6]|7]8]9 [sosyoporitik
Yasal 918|716 |5|4|3|2|1(2|3([4([5]|6]7]8]9 |Kiltirel
Sosyopolitik 918|7|6|5|4|3|2|1|2|3[4(|[5]|6]|7]|8]9 |Kiltirel

Yabanci dile bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris16)

Sik kullanilan diller

9|8|7|6|5|4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9|Ortakkurumdilbilgisi

CUS'un gereklerine bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi1 (Matris17)
Gérev siiresi 9187|6543 (2|1]2(3|4]|5]|6|7]|8]9 [Bilgitransfri
Gérev siiresi 9187165432123 [4]|5]|6]|7]8/|9 |saghkunlusun faliyet sekli
Gérev siiresi 918765432123 ]|4|5([6]7 |89 |Baghkurulusunslcesi
Bilgi transferi 9187165432123 [4]|5]|6|7]8/|9 |saghkunlusun faliyet sekli
Bilgi transferi 918 |7 ([6]|5]|4(3[|2]|1[2|3]4|5([6]7 |89 |Baghkurulusunslgegi
Bagl kurulusun faaliyetse] 9 | 8 | 7 |6 | 5[4 [3 2|12 |34 |56 |7 |89 |Baghkurulusun slcesi
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5'inci Seviye Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri

Tecriibeye bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris18)

Alan (Sektor) tecriibesi

ols|7]e|s|als|a]2]2]a]4a]5]6]7]8]0 |venctcitix ccruvesi

Ogrenim durumuna bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi1 (Matris19)

Lisans 918|716 ]|514]|3[2]2]2]|3|4]|5]|6]7]8]9 |viikseklisans
Lisans 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Doktora
Yiiksek lisans 987|654 |3[2|1]2|3[4]|5]|6|7]8]|9 |Doktora

Bagh kurulusun dlcegine bagh alt kriterlerin ikili karsilastirilmasi (Matris20)

Kiiciik &lcekli 9181716514 13121112]|3|4|5|6]7]8]9 |Ortasleekli
Kiigiik 6lgekli 918 (7]|6|5|4|3|2|12|2]|3]|4(5]|6]7]|8]|9 |Biyikslcekli
Orta dlgekli 9|8 |7]|6|5|a|3|2]|1|2]|3|4|5]|6][7]8]9 |Biuyikslcek
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Ek 7. Uzman Grubu Bilgileri

Tablo Ek 7.1: Uzman Grubu Bilgileri

ikili Karsilastirmalanr Yapan IK Yéneticileri

S.Nu. | Cahstig1 | Gorevi (Kadro beyam) Ogrenim Yoneticilik
sirket durumu tecriibesi
(Yil)

1 A IK Baskani Yiiksek lisans 18
mezunu

2 B IK, Egitim ve Idari Isler Genel | Yiiksek lisans 18

Miidiir Yardimcisi mezunu

3 C IK Koordinatdrii Lisans mezunu 19

4 D IK ve Kurumsal Gelisim Direktorii | Lisans mezunu 17

5 E IK ve Idari Isler Koordinatdrii Yiiksek lisans 17
mezunu

6 F IK Direktorii Doktora mezunu 20

7 G IK Bagkani Yiiksek  lisans 34
mezunu

8 H IK ve Organizasyonel Metot | Lisans mezunu 26

Baskani
Ikili Karsilastirmalari Yapan IKY Alaninda Uzman Akademisyenler

S.Nu. | Gorev yaptig iiniversite Unvani Ogrenim durumu

1 Bahcesehir Universitesi Prof. Dr. Doktora mezunu

2 Istanbul Universitesi Prof. Dr. Doktora mezunu

3 Yildiz Teknik Universitesi Dog. Dr. Doktora mezunu

4 Cumbhuriyet Universitesi Dog. Dr. Doktora mezunu

5 Marmara Universitesi Yrd. Dog. Dr. | Doktora mezunu
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Ek 8. Karar Hiyerarsisinde Yer Alan Ana Ve Alt Kriterlerin Tanimlar1 Ve Kapsam
2°NCi SEVIYE ANA KRITERLER VE TANIMLARI
2’nci seviye ana kriterler Sekil Ek 8.1°de oldugu gibidir.

Bireysel kriterler

2'nci seviye ana

kriterler Kurumsal kriterler

Durumsal kriterler

Sekil Ek 8.1: 2°nci Seviye Ana Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Bireysel kriterler

Yonetici adaymin yonetsel ve teknik becerilerini, kiiltiirlerarasi uyum diizeyini, aile
gereklerini, saglik durumunu, demografik, iletisim, zihinsel ve kisilik kriterleri ile dis
goriiniim 6zelliklerini kapsar.

2. Kurumsal kriterler

Cokuluslu Tiirk sirketinin Tiirkiye’deki ana merkezinde ve yurt disindaki bagh
kuruluslarinda hakim orgiit kiiltiirinli ve yOnetici adayinin sirketini temsil kabiliyetini,
kariyerine iliskin hedeflerini, 6grenmeye agiklik durumunu, basarma azmini ve
giivenilirligini kapsar.

3. Durumsal Kriterler

Yonetici adaymin; gorev yapacadi ¢okuluslu Tiirk sirketinin yurt digindaki baglh
kurulusunun bulundugu iilkenin/kiiltiiriin gereklerini, yabanci dil bilgisi seviyesini ve
cokuluslu Tiirk sirketinin gereklerini (Gorev siiresi ve tiirli, yabanci iilkeye aktarilacak
bilgi miktar1 [Bilgi transferi], bagl kurulusun faaliyet sekli [Joint venture vb.] ve bagh
kurulusun 6lcegi [Biiyiikliigii]) kapsar.
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3’UNCU SEVIYE ALT KRiTERLER VE TANIMLARI
“Bireysel Kriterler” ana kriterine bagh alt kriterler

“Bireysel kriterler” ana kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.2’de oldugu gibidir.

Y O6netsel beceriler
(Yoneticilik kriterleri)

Teknik yetkinlik/beceriler
(Teknik kriterler)

Kiiltiirlerarast uyum

Aile gerekleri

Saglk durumu

"Bireysel kriterler" ana
kriterine bagh alt kriterler

Demografik kriterler

[letisim kriterleri

Zihinsel kriterler

Kisilik kriterleri

Di1s goriiniim 6zellikleri

Sekil Ek 8.2: “Bireysel Kriterler” Ana Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.
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1. Yonetsel beceriler (Yoneticilik kriterleri)

Yonetici adaymnin astlarini gelistirme ve motive etme yetenegini, planlama bilgi ve
becerisini, organize etme ve kontrol etme becerilerini kapsar.

2. Teknik yetkinlik/beceriler (Teknik kriterler)

Yonetici adaynin is ve meslek bilgisini, diger bir deyisle isletme bilgisini, bilgi yonetimi
becerisini ve bilgi teknolojilerine yatkinligini kapsar.

3. Kiiltiirlerarasi uyum

Yonetici adaymin gorev yapacagi c¢okuluslu Tirk sirketinin yurt disindaki bagh
kurulusunun bulundugu tlkenin kiiltiirii ile empati kurmasmi, uyum gostermesini, o
iilkede ve uluslararas1 toplantilarda Tiirkiye’yi/sirketini temsil etme isini/sanatini
(Diplomasi), 6fke, endise ve bunalim gibi olumsuz duygular1 yagamaya az egimli olmasimi
(Duygusal denge) ve olgunlugunu kapsar.

4. Aile gerekleri

Y 6netici adayinin es durumunu (Esin yabanci tilkenin kiiltiiriine uyumu, yabanc1 dil bilgisi
seviyesi, ¢calisma izni ve beraber yasayacaklar1 evin durumu gibi) ve ¢ocuk durumunu
(Cocugun/cocuklarin okul durumu, yabanci iilkenin kiiltiirline uyumu ve yabanci dil
bilgisi seviyesi gibi) kapsar.

5. Saghk durumu

Yonetici adayimnin fiziksel ve ruhsal agidan saglam olmasmi ve sigara kullanmamasini
kapsar.

6. Demografik kriterler

Yonetici adaynin yagini, alan (Sektor) ve yoneticilik tecriibesini, 6grenim durumunu ve
istikrarmi kapsar.

7. Tletisim kriterleri

Yonetici adaymin kendini ifade etme, ikna etme, etkin dinleme, empati yapabilme
yeteneklerini, sosyal olmasini (Yeni iliskiler kurabilme), bagimsiz ¢alisma becerisini ve
takim calismasia yatkmligini kapsar.

8. Zihinsel kriterler

Yonetici adaynin stratejik, siipheci, analitik (Karar verme stili/sorun ¢6zme becerisi),
sentezci ve sosyal diisiinmesini ve zeka seviyesini (IQ/EQ/SQ) kapsar.

9. Kisilik kriterleri

Yonetici adaymin 6zgiivenini, 6zsaygisini, esitlige saygismni, adil olmasini, tutarliligini,
strese/hilisrana dayanikliligmi (Sabirlilik), ¢abuk toparlanmasmi, kisisel farkindaligini,
merakli olmasini, belirsizlige a¢ikligini, ilgili, istekli ve hevesli (Bireysel motivasyon)
olmasni, elestiriye ac¢ikligini, samimiyetini, isbirligine ve koordinasyona agikligmi,
esnekligini, inisiyatif almasini, sorumluluk almasimi, kendini gelistirmeye istekli olmasini,
degisime/doniisiime, yenilige/yenilik¢ilige/bulusculuga (Inovasyon) ve yaraticihiga agik
olmasini, digadoniikliigiinii ve liderlik becerilerini kapsar.
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10. D1s goriiniim o6zellikleri

Yonetici adaymin geng, dinamik, enerjik, giiler yiizlii, prezentabl (D1s goriiniimiine 6zen
gosteren) ve diksiyonunun diizgiin olmasin1 kapsar.

“Kurumsal kriterler” ana kriterine bagh alt kriterler

“Kurumsal kriterler” ana kriterine bagh alt kriterler Sekil Ek 8.3’te oldugu gibidir.

Orgiit kiiltiirii
Temsil
kabiliyeti
"Kurumsal Kariyer hedefi
Kriterler" ana
kriterine bagh alt Ogrenmeye
Kriterler aciklik
Basarma azmi
Giivenilirlik

Sekil Ek 8.3: “Kurumsal Kriterler” Ana Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Orgiit kiiltiirii

Cokuluslu Tiirk sirketinin Tiirkiye’deki ana merkezinde ve yurt disindaki bagh
kuruluslarinda hakim orgiit kiiltiiriinii (Degerler, liderler, torenler ve simgeler, oykii ve
efsaneler, dil, orfler, normlar, 6rgiitsel sosyallesme gibi) kapsar.

2. Temsil kabiliyeti

Y 6netici adaymnin sirketini temsil etme diizeyini kapsar.
3. Kariyer hedefi

Y onetici adaymin kariyerine iligkin hedeflerini kapsar.
4. Ogrenmeye acikhik

Y onetici adaymin 6grenme istek ve arzusunu kapsar.

5. Basarma azmi

Y onetici adaymin basarma azmini kapsar.
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6. Giivenilirlik

Y oOnetici adaymin giivenilirlik seviyesini kapsar.

“Durumsal Kriterler” ana Kriterine bagh alt kriterler

“Durumsal kriterler” ana kriterine bagh alt kriterler Sekil Ek 8.4’te oldugu gibidir.

Ulke/kiiltiir gerekleri

"Durumsal kriterler"
ana kriterine bagh alt Yabanci dil
kriterler

CUS'un gerekleri

Sekil Ek 8.4: “Durumsal Kriterler” Ana Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Ulke/kiiltiir gerekleri

Yonetici adaymin gorev yapacagi c¢okuluslu Tirk sirketinin yurt disindaki bagh
kurulusunun bulundugu iilkenin ekonomik, demografik, yasal, sosyopolitik ve kiiltiirel
durumunu kapsar.

2. Yabanci dil

Yénetici adaymin; Ingilizce, Fransizca ve Almanca gibi sik kullanilan dillerdeki bilgi
seviyesini ve gorev yapacagi ¢okuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki baglh kurulusunun
bulundugu iilkede en ¢ok konusulan dildeki bilgi seviyesini kapsar.

3. CUS’un gerekleri

Y 6netici adaymin ¢okuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki bagl kurulusunda ne kadar siire
gorev yapacagini ve gorevinin tiirlinii (Kisa stireli, uzatilmis, uzun siireli, gezici, dongtisel,
sozlesmeye bagli ve sanal gibi), o lilkeye aktaracagi bilgi miktarmi (Bilgi transferi), bagl
kurulusun faaliyet seklini (Joint venture gibi) ve 6lgegini (Biiyiikliigii) kapsar.
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4 UNCU SEVIYE ALT KRiTERLER VE TANIMLARI

“Yonetsel beceriler (Yoneticilik Kriterleri)” alt Kriterine bagh alt kriterler

“Yonetsel beceriler (Yoneticilik kriterleri)” alt kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.5’te
oldugu gibidir.

Astlar1 gelistirme

S . Planlama bilgisi ve
Y Onetsel beceriler becerisi

(Yoneticilik kriterleri)"
alt kriterine bagh alt
kriterler Organize etme

Kontrol etme

Sekil Ek 8.5: “Yonetsel Beceriler (Yoneticilik Kriterleri)” Alt Kriterine Bagh Alt
Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Astlan gelistirme

Yonetici adaymm astlarin1 gelistirme ve motive etme yetenegini (Isgdrenlerin yiiksek
potansiyele erisebilmeleri i¢cin 6grenme/gelisme konusunda tesvik etmek) kapsar.

2. Planlama bilgisi ve becerisi

Y 6netici adaymin planlama bilgi ve becerisini (Isleri dnceliklendirmek ve zaman ¢izelgesi
olusturmak) kapsar.

3. Organize etme

Yénetici adayinimn planlama bilgi ve becerisini (Isleri belirlemek ve dagitmak) kapsar.
4. Kontrol etme

Yonetici adayinim isleri kontrol etme (Veya denetleme) becerisini kapsar.
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“Teknik yetkinlik/beceriler (Teknik kriterler)” alt kriterine bagh alt kriterler

“Teknik yetkinlik/beceriler (Teknik kriterler)” alt kriterine bagh alt kriterler Sekil Ek
8.6’da oldugu gibidir.

Isletme (Is/meslek)
bilgisi

"Teknik yetkinlik/beceriler Biloi vonetimi
(Teknik kriterler)" alt kriterine %e}c]erisi
bagh alt kriterler

Bilgi teknolojilerine
yatkmlik

Sekil Ek 8.6: “Teknik Yetkinlik/Beceriler (Teknik kriterler)” Alt Kriterine Bagh
Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. isletme (is/meslek) bilgisi

Yonetici adayinin genel isletme/is/meslek bilgisi ile gorev yapacagi ¢okuluslu Tiirk sirketi
ve yurt disindaki bagh kurulusu ile ilgili bilgi seviyesini kapsar.

2. Bilgi yonetimi becerisi
Yonetici adaymin bilgi yonetimi hakkindaki bilgi seviyesini kapsar.
3. Bilgi teknolojilerine yatkinhk

Yonetici adaymin bilgi teknolojileri (Endustri 4.0, dijital ekonomi/teknoloji, dijital
degisim/doniisiim, mobilite gibi) ile ilgili bilgi seviyesini ve yatkinlhigini kapsar.
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“Kiiltiirlerarasi uvum?” alt Kriterine bagh alt Kriterler

“Kiiltlirlerarast uyum” alt kriterine bagh alt kriterler Sekil Ek 8.7°de oldugu gibidir.

Kiiltiirel
empati/agiklik

Uyum gosterme

"Kiltiirlerarast uyum"
alt kriterine bagl alt Diplomasi
kriterler

Duygusal denge

Olgunluk

Sekil Ek 8.7: “Kiiltiirlerarasi Uyum” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Kiiltiirel empati/agikhk

Yonetici adaymin gorev yapacagi c¢okuluslu Tirk sirketinin yurt disindaki bagh
kurulusunun bulundugu iilkenin kiiltiirii ile empati kurmasimni kapsar.

2. Uyum gosterme

Yonetici adaymin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki baglh
kurulusunun bulundugu iilkenin kiiltiirline uyum gostermesini kapsar.

3. Diplomasi

Yonetici adaymin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki bagl
kurulusunun bulundugu {tilkede ve uluslararas: toplantilarda Tiirkiye’yi/sirketini temsil
etme isini/sanatimi kapsar.

4. Duygusal denge

Yonetici adaymin 6fke, endise ve bunalim gibi olumsuz duygular1 yasamaya az egimli
olmasni kapsar.

5. Olgunluk

Yonetici adaymin yap1 ve islev agisindan yetiskinlige 6zgli diizeye ulasmis olmasini
kapsar.
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“Aile gerekleri” alt Kriterine bagh alt Kriterler

“Aile gerekleri” alt kriterine bagh alt kriterler Sekil Ek 8.8’de oldugu gibidir.

Es durumu (Ev, kiiltiire
uyum, ¢alisma izni vb.)

"Aile gerekleri” alt
kriterine bagl alt
kriterler Cocuk durumu (Okul,
kiiltiire uyum vb.)

Sekil Ek 8.8: “Aile Gerekleri” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Es durumu (Ev, kiiltiire uyum, calisma izni vb.)

Yonetici adaymin esinin yabanci tilkenin kiiltiiriine uyumu, yabanci dil bilgisi seviyesi,
calisma izni olup olmadigi ve yasayacaklar1 evin durumu gibi hususlar1 kapsar.

2. Cocuk durumu (Okul, kiiltiire uyum vb.)

Yonetici adaymin c¢ocugunun/¢ocuklarinin okul durumu, yabanci iilkenin kiiltiiriine
uyumu ve yabanci dil bilgisi seviyesi gibi hususlar1 kapsar.

“Saghk durumu” alt Kriterine bagh alt kriterler

“Saglik durumu” alt kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.9°da oldugu gibidir.

Fiziksel acidan
saglamlik

"Saglik durumu" Ruhsal acidan

alt kriterine bagh >
alt kriterler saglamlik
Sigara
kullanmamak

Sekil Ek 8.9: “Saghk Durumu” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.
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1. Fiziksel acidan saglamhk

YoOnetici adaymin fiziksel (Bedensel) agidan saglamligini kapsar.

2. Ruhsal acidan saglamhk

Yonetici adaymin ruhsal (Psikolojik/psikiyatrik) agidan saglamligini kapsar.
3. Sigara kullanmamak

Y Onetici adaymnin sigara kullanmamasini kapsar.

“Demografik kriterler” alt kriterine bagh alt kriterler

“Demografik kriterler” alt kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.10°da oldugu gibidir.

Yas

Tecriibe

"Demografik kriterler"
alt kriterine bagh alt
kriterler

Ogrenim durumu

Istikrar

Sekil Ek 8.10: “Demografik Kriterler” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Yas

Y 6netici adaymin yas grubunu kapsar.

2. Tecriibe

Y onetici adayimnin alan (Sektor) ve yoneticilik tecriibesini kapsar.

3. Ogrenim durumu

Yonetici adaymnm 6grenim seviyesini (Lisans/yiiksek lisans/doktora) kapsar.
4. Istikrar

Y onetici adaymin kararliligini kapsar.
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“fletisim Kriterleri” alt kriterine bagh alt Kriterler

“Iletisim kriterleri” alt kriterine bagli alt kriterler Sekil Ek 8.11°de oldugu gibidir.

[fade yetenegi

Ikna yetenegi

Etkin dinleme

"Tletisim kriterleri" alt _ _
kriterine bagh alt Empati yapabilme
kriterler

Sosyal olma

Bagimsiz ¢alisma
becerisi

Takim ¢alismasina
yatkmlik

Sekil Ek 8.11: “iletisim Kriterleri” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. ifade yetenegi

Yonetici adaymnin bilgisini ve diisiincelerini bireylere/gruba etkinlikle sozlii olarak
aktarmasini kapsar.

2. ikna yetenegi

Yonetici adaymmmn ortaya attigi  herhangi bir fikre, goOriise veya projeye
karsisindakileri/takimimi/grubunu inandirma yetenegini kapsar.

3. Etkin dinleme

Yonetici adaymin baska biri konusurken dikkatle dinlemesini, konusmay1 bélmemesini
ve uygun anda soru sormasini kapsar.

4. Empati yapabilme

Yonetici adaymin kendisini karsisindakinin yerine koyarak diigiinmesini ve hareket
etmesini kapsar.
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5. Sosyal olma

Y Onetici adaymin yeni iligkiler kurabilme kabiliyetini kapsar.

6. Bagimsiz calisma becerisi

YoOnetici adaymin gerektiginde tek basina ¢aligmasmi/arastirma yapmasini kapsar.
7. Takim ¢cahsmasina yatkinhk

YoOnetici adaymin takim ruhuyla, is birligi icerisinde ve koordineli ¢aligmasini kapsar.

“Zihinsel kriterler” alt kriterine bagh alt kriterler
“Zihinsel kriterler” alt kriterine bagh alt kriterler Sekil Ek 8.12’de oldugu gibidir.

Stratejik diigiinme

Stipheci diistinme

Analitik diisiinme (Karar
veme stili/sorun ¢6zme
becerisi)

"Zihinsel kriterler" alt
kriterine bagh alt kriterler

Sentezci diisiinme

Sosyal diisiinme

Zeka (IQ/EQ
[MI/CI1/OI]/SQ) seviyesi

Sekil Ek 8.12: “Zihinsel Kriterler” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Stratejik diisiinme

Y 6netici adaymin 6ngoriilii/yaratic1 diisiinmesini ve gelecekte ulagsmayi istedigi hedefleri
hayal ederek vizyon olugturmasini kapsar.
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2. Siipheci diisiinme

Yonetici adaymnin zihninde senaryolar iiretmesini ve karar(lar)ina esas hal tarzlarini
mukayeseli olarak degerlendirmesini kapsar.

3. Analitik diisiinme (Karar verme stili/sorun ¢6zme becerisi)

Yonetici adayinin duygularmi dikkate almadan, sorunlara farkli agilardan yaklagmasini,
sorunlar1 sistematik bir sekilde ele almasini, miimkiinse sorunlari pargalara ayirmasini ve
sorunlarin nedenlerini belirlemesini kapsar.

4. Sentezci diisiinme

Y Onetici adaymin sorunun genelini gérebilmesini kapsar.

5. Sosyal diisiinme

Y 6netici adaymin insan odakli yaklasimi1 benimsemesini kapsar.
6. Zeka (IQ/EQ [MI/CI/OI}/SQ) seviyesi

Yonetici adaymin zeka (IQ, EQ ve SQ ve hatta son zamanlarda EQ kavramina benzer M,
Cl ve Ol) seviyesini kapsar.
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“Kisilik Kkriterleri” alt kriterine bagh alt kriterler
“Kisilik kriterleri” alt kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.13’te oldugu gibidir.

Ozgiiven/dzsaygi

Esitlige saygr/adil
olma/tutarhilik

Strese/hiisrana dayaniklilik
(Sabirhlik)-Cabuk
toparlanma

Kisisel farkindalik

Merak ve belirsizlige
aciklik/ilgi, istek ve heves
(Bireysel motivasyon)

"Kisilik kriterleri" alt
kriterine bagh alt kriterler

Elestiriye agiklik/samimiyet

Isbirligine ve koordinasyona
agiklik/esneklik

Inisiyatif alma/sorumluluk
alma

Kendini gelistirmeye istekli,
degisime ve yenilige agik
olma/disadontikliik

Liderlik becerileri

Sekil Ek 8.13: “Kisilik Kriterleri” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.
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1. Ozgiiven/bzsaygi

Y6netici adaymin kendinden emin olmasini (Ozgiiven [Self-reliance/self-confidence]) ve
kendi 6ziine besledigi saygiy1 (Ozsaygi [Self-esteem]) kapsar.

2. Esitlige saygi/adil olma/tutarhhk

Yonetici adaymnin esitlik ve adalet anlayisini ve ¢eligkiye yer vermeyecek sekilde
davranmasini kapsar.

3. Strese/hiisrana dayanikhilik (Sabirhlik)-Cabuk toparlanma

Yonetici adaymin baski/zor sartlar altinda c¢alisabilmesini, sabretmesini ve siiratle
toparlanmasini kapsar.

4. Kisisel farkindahk
Yonetici adaymin kendisinin duygu, diisiince ve davraniglarini anlama ¢abasini kapsar.
5. Merak ve belirsizlige acikhik/ilgi, istek ve heves (Bireysel motivasyon)

Yonetici adaymi merakl (Arastirmaci) olmasini, isini sevmesini, isine ilgi duymasini,
istekli ve hevesli olmasini kapsar.

6. Elestiriye acikhik/samimiyet

Yonetici adaymnin elestirileri firsat olarak degerlendirmesini ve igtenlikle davranmasini
kapsar.

7. Isbirligine ve koordinasyona agikhk/esneklik

Yonetici adaymin iistleri, (Yatay seviyedeki) calisma arkadaslar1 ve astlar1 ile is birligi
icinde ve koordineli (Es glidiimlii) calismasini, yeni durumlara kolaylikla adapte olmasini
kapsar.

8. Inisiyatif alma/sorumluluk alma

Yonetici adaynin karar verme yetkisini kullanmasini ve bunun sonuglarmi listlenmesini
kapsar.

9. Kendini gelistirmeye istekli, degisime ve yenilige acik olma/disadoniikliik

Yonetici adaymmn  kendini  gelistirmeye istekli olmasmni, —degisime/doniisiime,
yenilige/yenilik¢ilige/bulusguluga (Inovasyon) ve yaraticiliga agik olmasini ve insanlarla
bir arada olmaktan hoslanmasini kapsar.

10. Liderlik becerileri

Yonetici adaymin sirketin hedefleri dogrultusunda takim arkadaslarina yon ve ilham
vermesini kapsar.
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“Dis goriiniim” alt kriterine bagh alt kriterler

“D1s gorliniim” alt kriterine bagli alt kriterler Sekil Ek 8.14’te oldugu gibidir.

Geng, dinamik, enerjik
ve giiler yiizlii olma

"D1s goriiniim Prezentabl, dis
ozellikler1" alt kriterine gorunimune 0zen
bagh alt kriterler gosterme

Diksiyonu diizgiin
olma

Sekil Ek 8.14: “Dis Goriiniim Ozellikleri” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Geng, dinamik, enerjik ve giiler yiizlii olma
Yonetici adaymin geng, dinamik, enerjik ve giiler yiizlii olmasini kapsar.
2. Prezentabl, dis goriiniimiine 6zen gosterme

Yonetici adaymin kiyafeti, kisisel bakimi ve viicut dili gibi dis goriiniimii (Kilik) ile ilgili
hususlar1 kapsar.

3. Diksiyonu diizgiin olma

Yonetici adaymin konusurken karsisindakini etkilemesini, sesleri, sozleri ve vurgulari
kurallara uygun s6ylemesini kapsar.
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“Ulke/kiiltiir gerekleri” alt kriterine bagh alt kriterler
“Ulke/kiiltiir gerekleri” alt kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.15’te oldugu gibidir.

Ekonomik
Demografik
"Ulke/kiiltiir
gerekleri” alt kriterine Yasal
bagl alt kriterler
Sosyopolitik
Kiiltiirel

Sekil Ek 8.15: “Ulke/Kiiltiir Gerekleri” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Ekonomik

Yonetici adaymin gorev yapacagi g¢okuluslu Tirk sirketinin yurt disindaki bagh
kurulusunun bulundugu iilkenin ekonomik ozelliklerini (Ornegin; tarim, hayvancilik,
balik¢ilik, madencilik, sanayi, turizm vb.) kapsar.

2. Demografik

Yonetici adaymin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki bagh
kurulusunun bulundugu iilkenin demografik zelliklerini (Ornegin; cinsiyet, yas, gelir
diizeyi, meslekler, 6grenim diizeyi, etnik durum, aile yapilar1 vb.) kapsar.

3. Yasal

Yonetici adaymnin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki bagli
kurulusunun bulundugu iilkenin yasal 6zelliklerini (Ornegin; anayasa, yasalar, cezalar,
ticaret hukuku ile ilgili diizenlemeler vb.) kapsar.

4. Sosyopolitik

Yonetici adaymnin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki baglh
kurulusunun bulundugu {ilkenin sosyopolitik (Sosyal ve siyasi unsurlarin etkilesimi)
ozelliklerini (Ornegin; saglik, egitim, konut, sosyal giivenlik, istihdam, sosyal hizmetler
vb.) kapsar.
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5. Kiiltiirel

Yonetici adaymm goérev yapacagi ¢okuluslu Tirk sirketinin yurt disindaki bagl
kurulusunun bulundugu {tilkenin kiiltiirel 6zelliklerini (Ornegin; dil, tutumlar ve inanglar,
sosyal kurumlar, estetik, sanat vb.) kapsar.

“Yabanci dil” alt kriterine bagh alt Kriterler

“Yabanci dil” alt kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.16’da oldugu gibidir.

Sik kullanilan dillerdeki
bilgi seviyesi

"Yabanci dil" alt kriterine
bagh alt kriterler

Ortak kurum dil bilgisi
seviyesi

Sekil Ek 8.16: “Yabanci Dil” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Sik kullanilan dillerdeki bilgi seviyesi

Yénetici adaymin Ingilizce, Fransizca ve Almanca gibi sik kullanilan dillerdeki bilgi
seviyesini kapsar.

2. Ortak kurum dil bilgisi seviyesi

Yonetici adaymin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki baglh
kurulusunun bulundugu iilkede en ¢ok konusulan dildeki bilgi seviyesini kapsar.
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“CUS’un gerekleri” alt kriterine bagh alt kriterler
“CUS’un gerekleri” alt kriterine bagh alt kriterler Sekil Ek 8.17°de oldugu gibidir.

Goreyv stiresi ve turi

Yabanci iilkeye
aktarilacak bilgi miktar1
(Bilgi transferi)

"CUS'un gerekleri" alt
kriterine bagh alt kriterler

Bagl kurulusun faaliyet
sekli

Bagl kurulusun dlcegi
(Biiytkligi)

Sekil Ek 8.17: “CUS’un Gerekleri” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Gorev siiresi ve tiirii

Y onetici adayinin ¢okuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki bagli kurulusunda ne kadar stire
gorev yapacagini ve gérevinin tliriinii (Kisa siireli, uzatilmis, uzun siireli, gezici, dongiisel,
sOzlesmeye bagli ve sanal gibi) kapsar.

2. Yabana iilkeye aktarilacak bilgi miktar (Bilgi transferi)

Y 6netici adaymin ¢cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki bagli kurulusunun bulundugu
iilkeye aktaracagi bilgi miktarini (Bilgi transferi) kapsar.

3. Bagh kurulusun faaliyet sekli (Joint venture vb.)

Yonetici adayinin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt digindaki baglh
kurulusunun faaliyet seklini (Joint venture vb.) kapsar.

4. Bagh kurulusun ol¢egi (Bityiikliigii)

Yonetici adaymmn goérev yapacagl cokuluslu Tirk sirketinin yurt disindaki bagh
kurulusunun 6l¢egini (Biiyiikliigii) (Ornegin; kiigiik 6lgekli, orta dlgekli ve biiylik 6lcekli)
kapsar.
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5°INCi SEVIYE ALT KRITERLER VE TANIMLARI

“Tecriibe” alt Kriterine bagh alt kriterler

“Tecriibe” alt kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.18’de oldugu gibidir.

Alan (Sektor)
"Tecriibe" alt tecriibesi
kriterine bagh alt —
kriterler Y oneticilik
tecribesi

Sekil Ek 8.18: “Tecriibe” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Alan (Sektor) tecriibesi

Yonetici adaymin gorev yapacagi ¢okuluslu Tirk sirketinin yurt disindaki bagh
kurulusunun faaliyetlerini yiiriittiigli ana sektorde tecriibeli olmasini kapsar.

2. Yoneticilik tecriibesi

Yonetici adayinin 6nceden herhangi bir yoneticilik pozisyonunda ¢aligmis olmasini ve
kendisine bagli iggdrenlerin bulunmus olmasini kapsar.

“Osrenim durumu” alt kriterine bagh alt kriterler

“Ogrenim durumu” alt kriterine bagl alt kriterler Sekil Ek 8.19°da oldugu gibidir.

. Lisans
"Ogrenim
durumu" alt . )
kriterine bagh alt Yitksek lisans
kriterler
Doktora

Sekil Ek 8.19: “Ogrenim Durumu” Alt Kriterine Bagh Alt Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.
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1. Lisans

Y onetici adayinin lisans mezunu olmasini kapsar.

2. Yiiksek lisans

YoOnetici adaymin yiiksek lisans mezunu olmasini kapsar.
3. Doktora

Y onetici adaymin doktora mezunu olmasini kapsar.

“Bagh kurulusun 6lcegi®® (Biiviikliigii)” alt kriterine bagh alt kriterler

“Bagl kurulusun 6lgegi (Biytikliigii)” alt kriterine bagh alt kriterler Sekil Ek 8.20°de
oldugu gibidir.

Kiiciik olgekli
"Bagh kurulusun 6lgegi
(Bliyiikligii)" alt - :
kriterine bagl alt Orta 6lgekli
kriterler

Biiytik olcekli

Sekil Ek 8.20: “Bagh Kurulusun (")lgegi (Biyiikliigii)” Alt Kriterine Bagh Alt
Kriterler

Yazar tarafindan olusturulmustur.

1. Kiiciik dlcekli

Yonetici adaymin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki baglh
kurulusunda 1-499 isgorenin ¢alisiyor olmasini kapsar.

2. Orta olgekli

Yonetici adaymin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki baglh
kurulusunda 500-999 isgdrenin ¢alisiyor olmasini kapsar.

3. Biiyiik ol¢ekli

Yonetici adaymnin gorev yapacagi cokuluslu Tiirk sirketinin yurt disindaki baglh
kurulusunda 1000 ve daha fazla isgérenin ¢alisiyor olmasini kapsar.

% Johnston ve Menguc (2007, 789) baglh kurulus 6lgegi (Biiyiikliigii) ile ilgili az sayida calisma
bulundugunu belirtmektedir. Collings ve dig. (2010, 586) ise ¢alismalarinda bagl kurulus 6lgegini 100-499
isgoren, 500-999 isgdren ve 1000+ isgéren olmak iizere {i¢ grupta incelemektedir. Bu veriler 15181inda; bu
arastirmada Collings ve dig. (2010)’nin ¢aligmasindan esinlenerek 1-499 iggoren calistiran bagli kuruluslar
kiigiik olgekli, 500-999 isgoren calistiran bagli kuruluslar orta olgekli ve 1000 ve daha fazla isgdren
calistiran bagh kuruluslar ise biiyiik 6l¢ekli olarak kabul edilmistir.
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Ek 9. Fortune 2016 Global 500 Listesi

Fortune 2016 Global 500 Listesi (ilk 100)

Tablo Ek 9.1:
S.Nu. Sirket Gelir
(Milyon
Dolar)

1 Walmart 482,130
2 State Grid 329,601
3 China National Petroleum 299,271
4 Sinopec Group 294,344
5 Royal Dutch Shell 272,156
6 Exxon Mobil 246,204
7 Volkswagen 236,600
8 Toyota Motor 236,592
9 Apple 233,715
10 BP 225,982
11 Berkshire Hathaway 210,821
12 McKesson 192,487
13 Samsung Electronics 177,440
14 Glencore 170,497
15 Industrial & Commercial 167,227

Bank of China
16 Daimler 165,800
17 UnitedHealth Group 157,107
18 CVS Health 153,290
19 EXOR Group 152,591
20 General Motors 152,356
21 Ford Motor 149,558
22 China Contruction Bank 147,910
23 AT&T 146,801
24 Total 143,421
25 Hon Hai Precision Industry 141,213
26 General Electric 140,389
27 China State Construction 140,159

Engineering
28 AmerisourceBergen 135,962
29 Agricultural Bank of China 133,419
30 Verizon 131,620
31 Chevron 131,118
32 E.ON 129,277
33 AXA 129,250
34 Allianz 122,948
35 Bank of China 122,337
36 Honda Motor 121,624
37 Japan Post Holdings 118,762
38 Costco 116,199
39 BNP Paribas 111,531
40 Fannie Mae 110,359
41 Ping An Insurance 110,308
42 Kroger 109,830
43 Société Générale 107,736
44 Amazon.com 107,006
45 China Mobile 106,761

Communications
46 SAIC Motor 106,684
47 Walgreens Boots Alliance 103,444
48 HP 103,355
49 Assicurazioni Generali 102,567
50 Cardinal Health 102,531
51 BMW 102,248
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52 Express Scripts Holding 101,752
53 Nissan Motor 101,536
54 China Life Insurance 101,274
55 J.P. Morgan Chase 101,006
56 Gazprom 99,464
57 China Railway 99,435
Engineering
58 Petrobras 97,314
59 Trafigura Group 97,237
60 Nippon  Telegraph & 96,134
Telephone
61 Boeing 96,114
62 China Railway 96,652
Construction
63 Microsoft 93,580
64 Bank of America Corp. 93,056
65 ENI 92,985
66 Nestlé 92,285
67 Wells Fargo 90,033
68 HSBC Holdings 89,061
69 Home Depot 88,519
70 Citigroup 88,275
71 Siemens 87,660
72 Tesco 87,633
73 Carrefour 87,474
74 Phillips 66 87,169
75 Banco Santander 84,885
76 Lukoil 84,885
77 Crédit Agricole 84,099
78 Enel 83,926
79 Hitachi 83,584
80 Electricité de France 83,202
81 Dongfeng Motor Group 82,817
82 IBM 82,461
83 Valero Energy 81,824
84 Hyundai Motor 81,320
85 Anthem 79,751
86 Procter & Gamble 78,756
87 Robert Bosch 78,323
88 BASF 78,147
89 Engie 77,520
90 Deutsche Telekom 76,793
91 China Resources National 76,574
92 SoftBank Group 76,469
93 State Farm Insurance Cos. 75,697
94 Alphabet 74,989
95 China  Southern  Power 74,697
Grid
96 Comcast 74,510
97 Target 73,785
98 Pemex 73,514
99 Pacific Contruction Group 73,047
100 Airbus Group 71,493
Fortune  Global 500. [04.09.2016].

http://beta.fortune.com/global 500/list




Ek 10. Yurt Dis1 Cirosuna Gore Tiirkiye’nin Kiiresel Sirketleri
Tablo Ek 10.1: Yurt Dis1 Cirosuna Gére Tiirkiye’nin Kiiresel Sirketleri

Sira Nu. | Sirket Yurt Dis1 Cirosu (2015, TL)
1 Polimeks Insaat 8.665.289.050
2 Anadolu Efes Biracilik 5.368.536.000
3 TAV Insaat 2.362.185.893
4 Hayat Kimya 1.976.832.009
5 Tekfen insaat 1.666.433.000
6 Calik Enerji 1.479.548.358
7 Mapa Insaat 1.451.496.983
8 Turkeell 1.100.000.000
9 Sembol Insaat 1.073.794.123
10 KORDSA Global 1.065.813.950
11 Yiiksel Insaat 1.024.658.228
12 Kastamonu Entegre 996.006.000
13 STFA Deniz Insaat 683.024.069
14 Netlog Lojistik 515.782.594
15 Sarkuysan 499.364.989
16 AE Arma-Elektropang 373.213.605
17 Aksa Jenerator 367.902.508
18 STFA Insaat 289.619.328
19 A.T.U. Turizm Isletmeciligi 261.328.115
20 Ekol Lojistik 244.681.639
21 Altinkiliclar 189.449.647
22 Otokar 178.490.665
23 DeFacto 161.350.606
24 Noksel Celik Boru 126.649.627
25 Aselsan 119.217.559
26 Zorluteks 115.726.941
27 Cak Tekstil 111.104.199
28 Cesur Ambalaj 109.742.567
29 Giilermak Agir Sanayi 93.338.277
30 Havas 48.277.763
31 Arma Filtre Sistemleri 42.480.816
32 Hiirriyet Gazetecilik 36.798.778
33 Norm Civata 34.340.135
34 BTA 32.881.369
35 Ceha Biiro Mobilyalar1 23.179.776
36 Dyo Boya Fabrikalar1 13.312.326
37 Samet Kalip ve Madeni Esya 13.041.402
38 Siitag 11.760.842
39 Penti Giyim 9.017.288
40 Yiiksel Proje 8.568.000

Ayfer Yildiz, Global Tiirk Sirketleri (Fortune Tiirkiye, Mart 2017), 84.
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