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2000’'Li YILLARDA YONETICILER ACISINDAN
“KURESEL KARIYER” OLGUSU ve KOSULLARI
UZERINE KAVRAMSAL BiR DEGERLENDIRME

Oya Aytemiz SEYMEN'

Ozet

Bu calgmanin amaci, 2000'li yillarda, sletmecilik, yonetim ve 6rgut
yazininda ve uygulamalarindagidikli bir yer kazanacg distinilen “kuresel
kariyer” kavraminin incelenmesidir. Budelemede, 1990l yilida birlikte dnemi
artan, kuresellgme, kiresel sietme ve kiresel ydnetim kavramlarindan yola
cikilmakta ve bunlardan hareketle,r&gel kariyerin 6zellikleri ve kallari, boyle
bir kariyer hedefleyen yoneticiler acisindan ayrintil kekilde dgerlendiril-
mektedir.

Anahtar Kelimeler: Kiresellgme, K[}reseli;letme, CokulusluZsletme,
Kiresel Yonetim, Kiresel Kariyer, Uluslar ardgdetmecilik.

Abstract

The purpose of this study is to invgate the concept “glbal career”, that
is considered to have an important place in the literature and applications of
business administration, management and organization in the years of 2000. In this
study, basing on the concepts of globalization, global company and global
management having an increasing significance since 1990’s, the features of global
career are evaluated in detail for the managers aiming such a career.

Keywords: Globalization, Global Company, Multinational Company,
Global Management, Global Career, International Business.
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GIRIS

Cazimizda ulkeler, bireyler, orgttler, glinceler, sistemler ve bilgi-
ler arasindaki mesafelerin giderek dda kalkmasi ve dinyanin, siyasal,
sosyal, ekonomik ve kilttrel acidan butigntesi olarak ifade edilebilen
“kureselleme”, destekleyenler icin olgu kadar kap olanlar icin de goz
ardi edilemeyecek bir boyut kazamtm Kuiresellemenin, iletmelerde
yonetim-6rgut ve insan kaynaklari boyataki en 6nemli etkisi ise, bu
alanlarda da kuresel glinmeyi ve kiresel bir bakagisi ile hareket etmeyi
zorunlu hale getirmesidir. Bunda, cokulusileimeler bata olmak Uzere,
calsmada ana hatlan ile tanimlanan kiresgétinelerin roli ve 6nemi
bayuktar.

Kiresel gletmeler, diinyay “tek bir ekonomi” olarak algilayan; tim
stratejilerini, ama¢ ve hedeflerini, Igtkalarini ve faaliyetlerini kuresel
Olcekte planlayan ve yuriaten; mal/hizmet Uretiminde kullandiklari tim
kaynaklari cgrafi ve kulttrel sinirlar garak elde eden; ganlukla c¢ok
blyuk ve ¢ok yaygigebekelere sahigletmelerdir. Bu gletmelerde yiksek
basariya ve etkinlte ulgabilmenin en 6nemli dn kalu ise, geleneksel
anlamda kabul gérmiolan ulusal ve uluslar arasi yonetim uygulamalarinin
artik kuresel bir bakiagisi ile yurttulmesidir.

Tum bu gemelerin siginda, yoneticiler agisindan kariyer olgusu
da geleneksel anlaminin sinirlarigai farkll bir boyut kazanmgtir. Kendi
Ulkesinin ve kdlttrintn sinirlari 6tesinde bir meslekaya sirdirmek ve
ilerleme sglamak, dinya 6lgende her drglte uyum gkamak ve bsgarili
olmak, bugunin yoneticileri icin gidek daha buyuk bir ideal halini
almaktadir. Ancak bu noktada, kiresgiheyi, kiresel sletmeyi, kiresel
yonetimi ve klresel yoneticfin ne oldgunu ve temel dzelliklerini tam
anlamiyla anlayip 6zimsemedersdoal bir kiresel kariyer edinmek mim-
kiin olamaz. Dolayisiyla kiresel kanmyedinmenin, geleneksel kariyer
edinmeden cok daha farkhe kendine 6zgu nitelikie olan zor bir sireg
oldugu soylenebilir.

Bu calsmada, yoneticiler acisindan kiresel kariyeresmbk icin
izlenen yolda nelerin dikkate alinmasi gergktiurgulanmaktadir. Bunun
icin Oncelikle kiresellgne olgusunun kavramisanalizi ve geme sireci
aciklanmakta ve buradan hareketle kiregetmelerin ve kireselsletme
yonetiminin ayirt edici 6zellikleri Uzerde durulmaktadir. Daha sonra ise,
yoneticiler acisindan kiresel kariyer kavrami ele alinmakta; anlami ve
kosullar1 ayrintili birsekilde incelenmektedir.



Seymen, Yoneticiler Agisind&tiresel Kariyer” Olgusu 85

I. KURESELLESME OLGUSUNUN KAVRAMSAL ANALIizi
ve GELiSiM SURECI

Ekonomik faaliyetlerin kireselenesinin ve bunun yarasi
yonetim sorunlarinin Il. Diinya Sayrasonrasinda, 6zellikle 1960'll yillarda
ortaya ciktgl distundlir. 1960 sonrasi donem,r byandan uluslar arasi
ticaretin hizla gedtigi, bir yandan da uluslar asi ve ¢zellikle ¢okuluslu
isletmecilik faaliyetlerinin ortaya c¢ikii bir donemdir (Hirst ve Thompson,
1998:44; Cetik ve Akkayal999:50). 1980’'li yillardan sonra, uluslar arasi
ekonomik ilgkiler gelisip yayginlamis, ideolojik farkliliklari temel alan
kutuplgmalar buyik o6lcide ¢6zilmi dinya capinda bir liberalime
surecine girilmg ve kilturler, inanclar ve idealler sinirlagasak daha ben-
zer bir hale dongineye balamistir. Temelinde ygun teknolojik atilimlarin
ve iletisimin bulund@gu ve sosyo-ekonomik yapilari buyik dlgtide etkisi
altina alan tim bu gshneler “kiresellgme” kavrami ile aciklanmaktadir
(Ozturrk, 1998:8).

Bozkurt (2000:30) ise kiuresedlmeyi, her alanda mesafenin daha az
onemli hale geldii; siyasal, ekonomik, sosyal ve kiiltirel alanlarda diinyanin
daha cok butlnkigi bir siire¢ olarak tanimlamakta ve bunun tek yanl bir
suire¢c olmayip diyalektik bir sirecte zgilanleri de icine alarak gegtigini
One surmektedir. Son olarak kiresgie, sermaye hare#terine, Uretim,
ticaret ve teknolojiye uluslar arasir biitelik kazandiran ve dinya ekono-
misini bir butiin olmaya yonelten iktisadi bir sire¢ olarak da tanimlanabilir
(Yildirim, 1997:172).

Bu gelismelerden hareketle, 2000'li yillarin gpada, kiresel dlcekte
faaliyet gosterensietmelerin sayisinda blyuk artolmus; Ozellikle dsa
acllma ve diunya ile butlnjeme cabalari, timslietmeler acisindan énem
kazanmgtir. Bu hizli gelsmenin temelinde, Uretirteknolojisindeki yenilik-
ler, ulasim ve iletsim teknolojisindeki ilerlemeler, neo-liberal politikalarin
etkisiyle sermaye ve mallarin harékeé sinirlayan engellerin ortadan
kalkmasi, bilgi ekonomisinin 6ne ¢cikmasokuluslu sermayenin kiresel bir
pazarda yayi$t ve ¢ok ygun yaganan uluslar arasi rekabet gibi faktérlerin
yattigl sdylenebilir (Yalinpala, 2002:263Ergilen,1998:60; Zencirkiran,
2001: 5/17; Gross-Turner, 1999:39). Mellahi ise (2001:45), bu etkenlerin ya-
ni sira, ceitli yerel kiltirler arasindaki I@antilarin artmasininkiresel
kiltdr kavraminin olgmasinda etkili oldgunu; bunda da endistrlae,
kentlsme ve gitim dizeyinin yikselmesi ile karakterize edilen modern-
lesme sirecinin buyuk bir rol oynagni belirtmektedir.

Durgut'a (2000:16) goére, uluslar arasi ekonomikilkerin gelistiril-
mesindeki 6nciilgii “cok uluslu jletmeler” yapmaktadir. Ote yandan, ulus-
lar arasi yonetim ve Orgut yazininda, kireselleye dayanak ofturan ve
birbirleri ile kesgen dort kiresel etkinlik@anin bulundgu vekiresel kultur,
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kiresel piyasa, kiresellétmeve kiresel finan®larak ifade edilen bugta-
rin geri planinda c¢okuluslusletmelerin oldgu vurgulanmaktadir (Murat,
2000:254; Dganglu, 2001:173).

Kiresellgmenin boyutu ve sonuclari elbette tartaya acik olup,
¢cok yonlu dgerlendirmeleri gerekli kilabilir. Ancaksletmecilik acisindan
bakildginda, en temel ilgi alani, cokuluslgldtme y®netimi kapsaminda
yarattgl kiresel buttinlgne etkisidir (Kidger, 2001:69).

Ozetle, cokuluslu sletmelerin kiiresel ekonomide giderek onemi
artan bir olgu haline gelgii aciktir. Hatta kireseliene kasiti yazarlar bile,
bu olgunun ne kadar giiclii ve etkili oflinu belirtmektedir. Orrgn Mani-
sali (2002:4-5), cokuluslusletmelerin artik yalnizca ticari mal ve hizmet
uretmediklerini, kendkar maksimizasyonlari goultusunda dinyadaki ticari
sistemleri yeniden bigimlendirdiklerini ifade etmektedir. Dolayisiyla bugin
kiresellame, icinde oldgu sektor, § kolu ve boyutlari ne olursa olsun her
isletmenin, her Ulkenin ve hatta Ulke grubunun ve buradan hareketle
calisan ve/veya ¢camayi amaglayan her insanin, vann strdirmek ve 6ne
gecmek icin sdrekli kgnak zorunda oldtu bir yarg kulvarini andir-
maktadir (Durgut, 2000:16).

Tum bu gekmeler, gletmeler acisindan y6netim-6rgit ve insan
kaynaklari yonetimi boyutunda kiresel bir bakgisi geltirmeyi zorunlu
hale getirmjtir. isletmeler kiiresellene sonucunda uluslar arasi olmaktan
kiresel olmaya dgru bir gecs yasarken, yonetim ve orgit yapilarinda ve
isgliciinin etkin ybnetiminde de gelenelksya da yalnizca Ulkeler arasi
iligkiler ile sinirli- yapi vegleyisler yeterli olmayacaktir. Bu @eimin irde-
lenmesi ise dncelikl&tiresel §letmekavraminin dgru tanimlanmasi, temel
Ozelliklerinin ve geleneksel anlamda uluslar aragetrnelerden ayrilan
yonlerinin vurgulanmasini gerekli kilar.

Il. KURESEL iSLETMELERIN AYIRT EDICI
OZELLIKLERI

Isletmelerin “kiresel” bir nitelik kazanmalari ve yonetim-orgit ya-
zininda ayri bir kavramsal icgg sahip olmalari, uluslar arasletmeciligin
21. yuzyila girerken ukaigi noktanin bir sonucudur. Uluslar arageime-
cilik genel olarak, bireylerin veyaletmelerin ihtiyaclarini kgrlamak tzere,
mallarin/hizmetlerin, sermayenig/leyin gicunin, teknolojinin ve bilginin/
verilerin uluslar arasi anlamda harelkgtklinde gerceklgirilebilir (Coskun,
2002:3) ve bu kapsamda incelenebilgatimeler, zamanla kiresel bir 6zellik
tastyarak “kireselgletmeler” haline gelnsierdir.

Gunumuzde kuresefletmeciligin kapsamina giren bir gruglétme,
Ulusasir/Ulusodtesi (transnationalyibi kavramlarla da ifade edilebilen, bir-
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den fazla Ulkede faaliyette bulunan yae birden fazla llkede Uretim/
hizmet faaliyetleri Gzerinde kontrale yonetim hakkini belli oranda ya da
tamamen elinde bulunduragigtmelerdir (Dinger ve Fidan, 1996:75). Kire-
sellesmenin gelsiminde 6nci rol oynamiolan ¢cokuluslu (multinational)
isletmeler ise, birden ¢ok llkede fgatte bulunan ve birden ¢ok milliyetten
ortazl olan kletmeleri ifade eder (G&un, 2002:16-17; Ergilen, 1998:59);
bunlar, bir tlkede merkez ofisi ve Ulkesghida ¢ok sayida Iga kurulusu
bulunan ¢ok buyuksietmelerdir (Miroshnik, 2002:521; Hirst ve Thompson,
1998:15). Ancak son yillarda bazi kiguk ve orta Olcefditinelerin de -
artan Olgude- “uluslar arasi/cokulusolma” stratejilerine yoneldi gorul-
mektedir (Yiksel, 1999:103; MonkScullion ve Creaner, 2001:536).

Yukarida gorilen tanimlar, zaman zaman farkli noktalgaaet
etmekle birlikte, kiresel bigletme olmanin gagida siralanan bazi ortak ve
temel Ozelliklerini biinyelerinde gamaktadirlar:

Kiresel sletmeler, kurulduklari ve/veya yonetildikleri ana merkez
ulke dsindaki Ulkelerde de Uretim ve hizmet faaliyetlerini gercghkimek-
tedirler.

Kiresel gletmeler, dinya dlggnde politika ve strateji belirlemeye
calisirlar. Geleneksel sietmecilik ve performans yonetimi kavramlarinin
yani sira, kiresel piyasalarin izlenipesratejik ortakliklara yonelme, kali-
tenin kiresel anlamda ele alinmasigigiene hizli uyum vb. gibi konular
kuresel §letmelerde 6n plana ¢ikar (Tutar,2000:14).

Kiresel gletmeler, dinyay! tek bir ekonomi” olarak algilar ve
calisma planlarini ve programlarini bu varsayima goretoturlar. Orngin
Ford’'un Avrupa genelinde yaygli Uretim tesisleri, birbirlerini tamamlayici
niteliktedir; bir tesiste gorulebilecek bir aksama (@inegrev ya da biyik
bir arniza), aninda ger tesislerden yapilan takviyelerle giderilebilmekte ya
da telafi edilebilmektedir .

Kiresel gletmelerin ilgi alanina giren pazarlar, ghgriler, sletme-
ler, iliskiler, bilgi teknolojisi, iletsim aglar ve finansal piyasalar da kuresel
olmak durumundadir (G&un, 2002: 88). Orrgn kiresel konaklama
piyasasinda, yoneticiler, ¢cgdnlar, miteriler, yerel tedarikgciler, yorede i
yapan tim kamu ve 6zel sektér kurumlaketimelerinin yetkilileri, farkl
tutum ve davraglara, inanclara, dgrlere, bakg acilarina, akanliklara, dil
ve lehcelere, moda unsurlarina gsahip olabilecektir (Jayawardena, 2000:
68). Bu da kuresel konaklamaletmesinin gerek merkezi gerekse farkli
bolgelerdeki kurulglarina yonelik tim politikalarini (Uretim, sgtiinsan
kaynaklari gibi) ve yonetim tarzini etkileyecektir.

Kiresel gletmeler icin en dnemli konulardan biri de, ana merkez ile
bagl kuruluglar arasindaki ikkilerin sashkh bir sekilde yuratilebilmesidir
(Kidger, 2001: 70). Kuresekletmelerde yurutilen faaliyetler, gonlukla
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fiziksel olarak ¢cok genibir alana yayilmy oldusundan,subeler/bgli kuru-
luslar arasindaki denetimi vesgiidimi kolaylgtirmak icin, ¢ok profes-
yonel, deneyimli ve kiresel giinebilen bir yonetim kadrosu ile calr
(Mutlu, 1999: 406).

Ulusal bir sletme, kendi Ulkesinde, bilinen bir kaltir yapisi, dil,
doviz politikalari, politik sistem, pazadlzeni, finansal ortam ve hukuki
zemin cercevesinde faaliyet gosterir. Oysa kuresetinieler, farkh 6zellik-
lere sahip ortamlarda faaliyetteulunduklari icin, daha karmpik ve glc
yonetsel sorunlarla ilgilenmek dunundadirlar (Akova, 2000: 1; kun,
2002: 11-12).

Isletmeler kureseligikce, bir yandan kendi ulkelerindeki faaliyet-
lerinde baarili olmaya, dier yandan da kuresel olarak rekabet edilebilecek
glce kavgmaya cakirlar. Bu nedenle de, ydlig ve kiresellik ikilemi,
kuresel gletmelerin en dnemli 6zelliklerinden biridir. Ba bir deysle,
yerel farklilgmaya kagl kiresel bitlinkme, kireselsietmelerde surekli
cekisme halindedir ve bu ancak kiresel yonetim ve kiresel liderlik
yardimiyla ¢ozuilebilir (Deniz, 2000a:1).

Kiresel gletmelerin tanimi ve OHélerinden hareketle, yonetsel
boyutta da 6nemli farkliliklari oldiw acikca gorulebilir. 2000'li yillarin
isletme yonetimi ve orgut yazininda énemli bir yer tutmayslayan ve
agirhginin artacgl distinilen bu gletmelerin yonetimine ifkin en temel
farkhliklar asagidaki bglik altinda 6zetlenebilir.

1. KURESEL ISLETME YONETIMININ AYIRT EDICi
OZELLIKLERI

Kiresellamenin ilk donemlerindesietmeler genellikle, di tlke-
lerde gercekigirdikleri faaliyetleri tlke igindeki ¢afmalarindan tamamen
ayirma yoluna gitmgi ve bunu orgutlerinde uluslar arasi birimler kurarak ya
da bali isletmeler olgturarak yapmardir. Bazi yoOneticiler ise, mevcut
yonetim vyaklaimlarini, cagitli dizenlemelerle uluslar arasi yodnetime
uyarlama yolunu secgierdir. Ancak bu uygulamalarin il sonuglar
vermemesi lzerine, 6nce kuresejiflimek ve sinirlarin 6tesine bakabilmek
yaklasimi 6nem kazanmgive yonetimler dlke ici ve Ulke ¢i yénetim
faaliyetlerini buttnlgtirecek yollar bulmaya yoénelgierdir.GUnimuizin
hizla gelgen kiresel ortaminda, dinyailenli (geocentric) yaklaim asirhk
kazanirken, gier yandan da, butin durumldeapsayan genel kurallar ve
yonetim sekilleri yerine, her durumu kendi cevre skiflar icinde
degserlendirmeye cajan esnek bir yakim onem taimaktadir (Arslan,
2001: 185; Ozgen, Oztiirk ve Yalcgin, 2002: 381-382; fhaan, 2000:339-
341; (2)). Dolayisiyla kiresel yonetigeleneksel yonetimden ayrilan ken-
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dine 6zgl bir kavram ve icge sahiptir. Kliresel ydnetimin bazi ayirt edici
Ozellikleri ssagidakisekilde 6zetlenebilir:

Kiresel sletmelerde yonetim vesletmecilik fonksiyonlari kiresel
bir baks acisiyla dgintlmeli ve gercekkgirilmelidir.

Kiresel gletmeler, farkl milliyet, din, dil, irk vb. dzelliklere sahip
isg6renlerden olgur. Ornegin satslarinin % 98'i yurt dginda gercekigen ve
isglclinin % 96’sin1 yine yurt gdnda istihdam eden bir kiiresgletme olan
Isvicre merkezli Nestle’nin (st yotim kadrosu Alman’dir ve yonetici-
lerinin yarisi ddsvicre uyruklu dgildir. Yine bir Ingiliz firmasi olan ICI'nin
170 Ust duzey yoneticisinin % 40’1 lyanci uyrukludur (Yuksel, 2000: 253).
Dolayisiyla béyle bir 6rgit yapisi icinde, kiresel yonetim, milliyet, irk, din
gibi 6nyargilardan arinmbir baks acisini ve ekip ¢calmasini gerekli kilar.

Kiresel gletmelerdefarklilik (gsyitlilik) yonetimi, Gzerinde 6nemle
durmay! gerektiren bir kavramd980’li yillarin sonu ile 1990’larin an-
da, demografik d#sikliklerin yarattigi isgtict farkhlgmasini yénetebilmeyi
sglayan bir insan kaynaklari stratejisachk ortaya atilan bu kavramin 6z,
isletmelerin birbirinden farkli 6zellikler sayan kgoérenlerden olgan bir
butiin oldgudur. Bu farkhliklar, cinsiyet, ya 6zgecmy, Ik, inang, etnik
koken, zihinselffiziksel yeterlilik, kilik ve is yapma tarzi gibi, gbzle goralur
ve/veya gorulemez ¢ok sayida faktog@rebilir (Groeschl ve Doherty, 1999:
262). Tanimdan da anl#éacag gibi, dggrudan dgruya kiresel sletmeler
icin gelistirilmi s bir kavram olmayan farklilik yonetimi, bu tigletmelerde
¢ok daha derin ve karm#t bir anlam ve boyut kazanmakta ve bu nedenle
kiresel §letmecilik acisindan ayri bir 6nemstaaktadir. Bugiin kalttrel
farklilik olgusunun kireselsletmeciligin tum boyutlarini etkileyebilgi
kabul edilmektedi(Sparrow ve Wu, 1998: 26-27; Frey-Ridgway, 1997:12).

Ulusal sletmelere kiyasla, kiresekletmelerin insan kaynaklari
yonetimine daha blyuk bir 6nem veslari gerekmektedir. Bunun temel
nedenlerisoyle siralanabilir:insan kaynaklari yénetiminin genel olarak i
yasaminda rekabet Ustirgi kazanma acgisindan dnimin artmasi ve bunun
kiresel boyuta tanmasi;kiltirel acidan buayuk farkliliklar gésteren bir
isglcl ile caymanin glclgl; kuresel dizeyde, aranan niteliklerde yonetici
ve isgOren bulabilme sorunu; kiresealletmelerde geleneksel hiyegir
yapilarin sebeke yapilara @gou desisim gostermesi ve boylece bicimsel
olmayan iletsimin agirlik kazanmasi vb. (Monks, Scullion ve Creaner 2001
536-537). Kiresel dasikliklere ve farkli kultirlere kolaylikla ve hizli bir
sekilde uyum sglayabilecek Kilige ve vizyona sahip yoneticilerin bulun-
masil, secilmesi,aitimi ve ddullendirilmesi, kiresel insan kaynaklari yone-
timinin temelini olyturmaktadir.(Monks, Scullion ve Creaner 2001: 536-
537; Deniz, 1997:17; Deniz, 2000b:65)). Adler ve Ghadar (1990) da, kuresel
isletmelerde insan kaynaklari ydnetimirkitiresel hedeflere odakli ve onlarla
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butinlemis sekilde yapilandiriimasinin gei@i vurgulamaktadir (Fish ve
Wood, 1997: 102).

Kiresel gletmelerde g§géren motivasyonun gknmasi da son
derece 0Oncelikli, ancak ulusaletmelere kiyasla karmggk ve gu¢ bir sorun
halini almaktadir. Bu sorun, yalnizca go¢cmegorenler/ydneticiler del,
cokuluslu ve ¢ok kiiltiirlii bir ortamda ggln herkes icin gecerlidir. Orpia
Jackson ve Bak (1998: 282) tarafindan yapilan bigtianga, Cin'deki
uluslar arasi sietmelerin yonetsel sorunlarinin ve shasizliklarinin
cogunun, o6zellikle cadanlarin motive edilememesinden kaynaklgnali
ortaya koymstur. Kiresel gletmelerde cajanlari motive edebilmek ise,
insan kaynaklari yonetimine yonelik evrensel ysikidar devreye sokabil-
meyi, ancak yerel farkhliklari da dikkate almayi gerekli kilar (D’iribarne,
2002: 243).

Kiresel gletmelerde yonetim kademeleri agisindaguci planla-
masi yapilirken - tek veya ¢ok merkegiina Ulke ya da ev sahibi Ulke
personeli girlikl) bir bakis agisi yerine bittngérici bir bakis agisina sahip
olma &ilimi agirlik kazanmaktadir. Bunun anlamgletmenin kilit 6nem
tastyan gorevlerine ana Ulkeden ya lolirli bir denge gozetilerek ev sahibi
ulkeden yoneticiler getirilmesi yerine, tgaekleri ve uzmanliklari agisindan
uygun vasiflar tamasi ve kiltirler arasi uyumu daaiyla yuritebilecg
imajini vermesi kguluyla dinyanin her yerinden ydneticiler getirilebil-
mesidir (Ozgen, Oztiirk ve Yalgi8p02:384; Ozkanli ve Yildirim, 2002:38;
Fish ve Wo0d,1997:99).

Kiresel yonetimin etkingi ve baarisinda bazi konularin dikkatlice
ele alinmasi ve Ozellikle hizmet-icigi@m stratejisinin ve programlarinin
olusturulmasinda bu konulara 6zel kinem verilmesi gerekir. Bunlardan
bazilari,Sosyo-kiilturel Teoriler, @iitsel Farkhlik Analizifsgiict Farkhlg
Analizi, Kai Kiltirden Yoneticilerlgletisim, Kiltirler arasi Etkilgim vb.
gibi basliklarda toplanabilir (1).

Ote yandan kuresefimenin istihdam uzerindeki en Onemli
etkilerinden biri, gticinin kiresel anlamda cokhdahareketli hale gelmesi
ve isletmelerin gereksinim duyduklari niteliklisgorenleri bulmak igin
giderek ulusal sinirlari daha fazlaaaak olmalarndir. Kiresekletmelerin
yukarida agiklanmiolan gelsim hizlar dsinda, sglctiiniin serbest daiani
ve ds go¢ politikalarinin liberallgiriimesi gibi gelsmeler de bunda énemili
Olcude etkilidir (Murat, 2000: 253).

IV. YONETICILER ICIN YENI BIR HEDEF OLARAK

KURESEL KARIYER: ANLAMI ve KOSULLARI

Buraya kadar yapilmgiolan agiklamalar, giderek ganizin gercgi
haline gelen kiresekletmelerin artyl ile birlikte, yoneticiler igin istihdam
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kosullari acisindarkiresel bir kariyer edinmekedefini daha fazla 6n plana
ctkarmaktadir. Kiresekletmelerin yayginlgmasi sonucunda, son yillarda
bu isletmelerin y6netimine, dzellikle ¢ok iyiggim gormis, deneyimli ve
profesyonel kiler getiriimekte ve bu kilerin milliyetleri dikkat konusu
olmamaktadir. Kireselene stratejilerini kendi sletmelerinin avantajlari
dogrultusunda en iyisekilde kullanabilen bu ydneticilere isekiresel
yonetici"denilmektedir (Gurin, 2001:153-4p Burada kiresel ve gé¢cmen
yonetici kavramlari arasindaki farkfia dikkat etmek gerekebilir: Gogmen
(expatriate) yoneticiler, @unlukla belirli bir Ulkede yefir, ulusallyerel
orgitlerde calir ve daha sonra klea Ulkelere cagmak amaci ile gider/
gOnderilirler. Bu yoneticilerin “kired yodnetici” kapsamma gecebilmeleri
icin ise, tekrar geri donmamacinda olmamalari ya dagheolduklar slet-
menin baka subelerinde/bgka kiresel dletmeler icin farkh Ulkelerde/
bolgelerde kariyerlerini surdirme igtede olmalari gerekir (Baruch,
2002:2/10).

Gocmen/kiresel yoneticilerin artmasirecini etkileyen faktorlerin
basinda, kiresel acidan hizla getie gosteren uluslar arasi ticari ve sinai
yatirrm dolgimlarinin, kletmeleri, mevcut personelini gigik Ulkelerde
calistirmaya yoneltmesi (Kaynak, 1996:185) gelmektedir. @mdvitabile
ve Kleiner tarafindan (2002:46) yapilan birgaananin sonuglari, ABD'nin
Ortad@u’daki yatirimlarinda ¢ajmak Uzere, teknik beceriye ve yaratici
distinceye sahip ve kiltirel sinirlarin 6tesinde dieti kurmaya istekli
yoneticilere duyulan gereksinimin agitni gostermektedir. Cokuluslu bir
isletme yabanci pazarlara girmeye karar @mdie, o pazarin yerel ortamina
yakinlgabilmek, yerel ggorenleri nasil yonetebilegmi ya da yerel teda-
rikcilerle nasil bsa cikabilecgini 6grenmek zorundadir. Bu da, o pazara
hakim ya da farkli pazar ortamlarina kolay uyunglagabilen gé¢cmen
yoneticilerin varlgini gerektirir (Lenartowicz ve Johnson, 2002: 280). Chew
ve Zhu (2002:96) ise, Singapekonomisinin diinya ile butlrggriimesi
surecinde, ¢cok sayida gbécmen yoneticipabanci Ulkelerdeki kiresedlét-
melerde cabmak Uzere gitiini bildirmektedir. Bu durum, giden yoOne-
ticilerin kiresel yetkinie ulgmalarini kolaylatirirken, drgut icinde kiresel
butinlemeyi sglayarak Singapurlusietmelerin gekimine katkida bulun-
mustur. Goraldigl gibi, kireseldletmelerde kiltirel ve stratejik gigikli gi
saglayabilecek ve bu l@amda lokomotif goérevini Ustlenecek olanlar,
kiresel yoneticilerdir (Kutal ve Blyukuslu, 1996:155).

Bir diger 6nemli neden, bu tir goérevlendirmelerirggdkez kiilere
onemli mesleki ge§ime olanaklari sunmasidir. Ogie Turkiye'deki kiiresel
isletmelerde cajan gdcmen yoneticiler, burada ealalarl icin yapilan
teklifleri, 6ncelikle ‘yoneticilik acisindan bir gelime firsati” olarak gor-
dukleri icin kabul ettiklerini belirtraktedirler. Bu yoneticiler icin Tr-
kiye'deki kriz ortami, kuresel bir kariyer edinmek i¢cin énemli bir firsat ve
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gelecge yatirnmseklinde dgerlendiriimektedir (Kili¢, 1998: 27). Ayrica,
yeni ve bilinmeyene olan ilgi, seyahati vegkligi sevmek, mesleki
anlamda bulundiu tlkede daha fazla ggilin olan&! olmamasi ya da birbi-
rine iyice yakinlaan dinyada, bireysel kariyeri, belli grafi sinirlarin

Otesinde d§iinme giliminin yayginlagmasi gibi ¢ok cgtli nedenler soz
konusu olabilir.

Ozetle, uluslar arasi veya ¢okulusjletmelerin bir uzantisi olan Kii-
resel gletmeler, cgunlukla gelgmis bir is stratejisi gerektiren, ggsikliklere
karsi uyum gucleri yiksek ve kureselgikmlere duyarli bir yaplya
sahiptirler. Bu nedenle de farkli bir gdihce yapisina sahip olan ve uyum
yetengi ylksek gocmen yoneticilere daHazla gereksinim duyulmakta
(Garun, 2001:18) ve bu da kiresgbneticilik kariyerine olan istekligi
artirmaktadir. Cagmanin bu béliminde, mevcut kariyerlerini gelecekte
kiresel bir boyuta tamak isteyen yoneticiler agisindan “kiresel kariyer”
kavrami ana hatlar ve kallari itibariyle incelenmektedir.

Kariyer, bir kiinin is yasami boyunca edinmioldugu ve ie iliskin
deneyim ve etkinliklerle ilgili olarak algilagh tutum ve davrasiar,
bunlarin yaninda uganak istedii uzmanlik ve § basarisi, ayrica secilen bir
is hattinda ilerlemek, daha fazla pasmrumluluk, statll, gli¢c ve sayginlk
elde etmekseklindeki farkl tanimlarin bir bigmidir (Yiksel, 1998:22;
Can, Akgiin ve Kavuncuka 2001:59; Irwin, 1998:485Ayrica bu kavram,
meslek, bir meslektesdmasi gerekensamalar, ygamda secilen yon gibi
anlamlar tairken; pek cok kaynakta hin yasam sireci iginde ¢ahgi
pozisyonlarin timi de kariyer olarakiklanabilmektedir (Mmaz, Ecevit ve
Duygulu, 2000: 771).

Kiresellame sonucunda, yukaridaki temlar cercevesinde gini-
muzde kariyer nitegii tagtlyan pek ¢oksin uluslar arasi hatta kiresel boyutta
hareketlilik kazandy gortlmektedir(Dogan, 1996: 244). Bu nedenle yone-
ticilerin/yonetici adaylarinin, kariyer pliarini yaparken, ulusal/kiresel bir
kariyer edinme yonundeki tercihlerini ve bunaskih hedeflerini iyi
belirlemeleri ve mevcut bilgi ve beceri birikimlerini bu hedef ¢ercevesinde
gelistirmeleri gerekir.

Kariyer, kisisel beklentileri ve planlakapsayan, 6zgun ve 6znel bir
mesleki yonelim olarak (Aryee, Debrale Chay, 1993:196) ele alinacak
olursa, yukaridaki tamlarin da yardimiyl&iresel kariyerkisinin is yasami
boyunca, bugline dek edigrdldugu deneyimler, bilgi ve becerilegiginda,
kendi Ulkesinin ve kaltirinin sinirlaringagak 6lgtide —kiresel boyutlarda-
bir ilerleme ve meslek yami beklentisi olarak tanimlanabilir. Bu noktada
kisinin kendisine kiresel bir yoneticilik rotasi ¢igoii sdylemek olasidir.
Kiresel kariyer beklentisi icindekyonetici icin, dinyanin her yerinde
herhangi bir kiiresekletme calma ve ybnetme alani olabilir; sinir yoktur.
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Benzersekilde kendi Ulkesinin sinirlari icinde bir kiresgetmede cabir-
ken de, kuresel bir ¢cama ortami iginde oldtunun bilincinde olmasi ve
calisirken bunu g6z ardi etmemesi s6z konusudur.

Ote yandan, kiresel bazda yapgnolan tum yonetsel gorevien-
dirmeler —nereden nereye yapgdya da sletmecilik, diplomasi, ¢cajma,
teknoloiji transferi, gitim gibi hangi alani kapsagh 6nemli olmaksizin- tipik
olarak ‘yabanci topraklara yapilan bir yolcygw” icine alir. Bu yolculgu
yapanlar, yeni cevrelere girerler; bu cdgreyeni ve farkl fiziksel, biyolojik
ve sosyo-kultirel cevrelerdir ve R@ine’'in (1997:631) ifadesiyle blyeni
ekolojiler’ kiiresel kariyer adayi yoneticilerin/ynetici adaylarinirsavd
olmak ve uyum sgdamak zorunda oldiu yeni kaliplar anlamina gelir.

21. yuzyilin yoneticilerinin kariyer planlarini yaparken ulusal sinir-
larin 6tesinde bir bakiacisi gektirmeleri ve kendilerini bu dgrultuda gels-
tirmeleri gerekigi aciktir. Kiresel bir kariyer edinmek ise, her yoneticinin
kolayca baarabilecgi bir hedef dgildir. Bunu gerceklgtirebilmek, kismen
meslge balamadan dnce edinilmiolan 6zgec¢msi verileri (uluslar arasi bir
egitim almis olmak, ailevi nedenlerle gdli lGlkelerde ygamsg olmak gibi)
yardimiyla mimkin olabilirse de, asil olansikin calsma ygami boyunca
kendisini bdyle bir kariyere gayacak tim olanaklari zamanindagde
lendirebilmesi ve bunun icin gerekéaveride bulunabilmesidir. Bu gerge-
vede, kiresel bir kariyer edinmek istaygineticiler icin bu tlr bir kariyerin
ozellikleri ve kaullarina iliskin olarak aagidakisekilde bilgi verilebilir:

Uluslar arasiIsletmecilik, Uluslar arasiiliskiler, Uluslar arasi
Finans,Isletme, iktisat ya da Siyasal Bilimler dallarinda lisans/lisans Ustu
egitim gormis olmak kiresel bir kariyer edinmede 6nemli bir Gstinluk
sglar. Bu alanlarin dinda gitim gérmis olan yoneticiler icin bile, en
azindan s0zu edilen alanlarda lisanstiiiga da sertifika dizeyinde bir
programa devam etmek cok yararlacdktir. Mellahi'ye (2001:45) gore,
gelecgin yoneticileri, ¢gunlukla lisansustlil programlardan mezuwiléi
olacaktir.

Kiresel yonetici, oncelikle birkac¢ dili iyi bilmeli (en azindan kendi
sektord veyasi alani kapsaminda en yaygin kullanilan iki yabanci dili ileri
duzeyde) ve akici bigekilde kullanabilmelidir. Akilci bir yabanci dil ile
anlatiimak istenen, o dilin inceliklerinuzmanlik gerektiren terimlerini ve
kavramlarini anlayabilmek, bir yardimciya ihtiya¢ duymaksizin kendi
mektuplarini, elektronik mesajlarini vs. net bir dille yazabilmektir (Kariyer
Diinyasli, 1998:76). Ancak bu dillerin ve bunlarakilh kavramlarin, farkli
kiltirlerde yuklendii farkh anlamlar da ayirt edebilmelidir (YUksel,
2000:253). Yabanci bir dili bu denli iyigéenebilmek, alt yapi, yetenek ve
¢caba gerektiren birguastir; ancak bunun da 6tesinde merak, ilgi ve o dilin
ait oldysu kiltiri anlama ve uyum ama gayreti de gerektirir. Swift
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(2002:4), bir kilturle yakindan ilgilenmenin,skérin o dile ilgi duymasini
sgsladiginl ve @renme konusundaki motivasyonunu argrdi belirtmek-
tedir.

Yaratici, bgimsiz ruhlu, yeniliklere ve surprizlere acik, gimci bir
nitelige sahip olan yoneticilerin kiresel kariyer edinmeleri daha kolay
olacaktir (Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2002: 38&yrica seyahati sevmek ve
sikca seyahat edebilmeye fiziksel ve ruhsal agidan yatkin olmak da bu
anlamda 6énemli bir 6n kal olarak belirtiimelidir.

Gunumuzde kiresel bir yoneticinin gaaisi, blyik oOl¢ude uluslar
aras| arenada kalasilabilecek kilttrel konulari bilmesine gledir. Bunun
anlami, dger Ulkelerin politik ve sosyal sorunlarina vakif olmasi ve onlarin
kendi Ulkesinden farkli kulttirel derlerini kavrayabilmesi gerelgidir.
Boylece kiresel yonetici, ayni zamanddiresel bir sosyal bilimtiniteligi
kazanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2000:450).

Kuresel yonetici, kozmopolit olmalidir. Bea bir deysle, kiresel
benzerlikleri kefederek, evrensel dinceleri yayarak ve farkh goafi
bélgelerin gereklerine uyum @ayarak liderlik pozisyonlarina yikselen
kisilerden secilmelidir (Selmer, 1999: 78). Mutlu (1997: 1), kirresel yoneti-
ciligi, dinyaya ait olmak; politik, sosyal, ticari veya entelektiiel alanlardan
biri ile sinirlandiriimany ve ulusal anlaytan b&imsiz olmakseklinde
tanimlamaktadir.

Kiresel bir kariyer edinmek isteyen yoneticilerin, girecekleri uluslar
aras! ortamlara/kiresekletmelere uyum ggama yeteneklerinin yiksek
olmasi gerekirllgili yazinda bu uyumun gsikolojik” ve “sosyo-kultirel
olmak Uzere iki boyutta ele alinabilgtdelirtiimektedir. Psikolojik uyum,
kisisel refah, iyi olma/kendini iyi lsisetme hali veya duygusal tatmin ile
ilgili olup, daha ziyade gonulli tutumsal g@gkliklere bashdir. Sosyo-
kiltirel uyum ise, ev sahibi kiltirle uglaa becerisi ya da ev sahibi
ulkedeki gunlik olaylari ve oOzelliklguglikleri idare edebilme yetisi gibi
konularla ilgilidir; bunlar da daha cokdltirel &grenme” kapsamina giren,
duruma gore gonulsiiz olarak da gercgiiilen ve davragsal deisiklikler
olarak ifade edilebilen bir uyumuwaret eder(Selmer, 1999: 79; Yaga
2001: 61)ve gogmenggorenlere ilgkin yazin incelengiinde, sosyal uyum
sorunlarinin girhkh yer tuttusu gorulebilir (Feldman ve Thomas, 1992:
271). Kiresel yoneticiler icin bari, her iki uyumu da gercektirebil-
melerinde yatmaktadir.

Bunun yaninda, Mutlu’'nun (2000: 272) eserinde yer erde
Black vd. (1991) tarafindan gglirilen “cok boyutlu ¢apraz kilturel uyum”
dan da so6z edilebilir. Buda kiresel yoneticininjse uyum, ev sahibi
calisanlarla uyumve genel olarak ¢calma dyi ¢cevreye uyursdz konusudur.
Bu nedenle kiresekletmelerde cajacak olan yoneticilerin, gbrev dncesi
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“capraz kulturel duyarliik gtimi” almalari, kagl kilttirlere kagi (varsa)
Onyargilarinin azalmasini @ayacak ve farkli kiltirlerde daha rahat
calismalarini kolaylatiracaktir. Bugin kiresel dizeydssigesektorlerde ve
farkll kiresel §letmelerde gorev alan gé¢cmen ydneticilerin, gittikleri Ulkeye
uyum sglamalarindan 6te, catiklari ise ve § ortamina uyum ghamalari,
motivasyonlarini ve performans dizeyie etkilemektedir (Sinangil ve
Ones, 2002). Higgs de (1996: 36-37) galsinda, Bartlett ve Goshal'in
(1989) bulgularindan hareketli&tresel kariyer agisindaRiiresel rekabet,
cokuluslu esneklikve kiresel olcekte grenme kapasitesinilengeleyebilen
yoneticilerin baarili olduklarini belirtmektedir.

Kiresel yoneticinin en temel 0zglli geleneksel yoneticiden farkli
olarak, dger kulturleri anlama, gozleme vezr@énme konusunda kerili
olmasi ve farkli balgi acilari geltirebilmesidir. Bu noktada €sneklik”
kiresel yonetici icin kilit énem $ayan bir unsurdur. Bunun nedenleri,
asagldaki gibi ¢aitli boyutlarda incelenehbilir:

Kiresel yoneticiler, kendi kiltirlerinin gndaki kiltirlere mensup
insanlari yonetmek durumundadir. Budeale, dncelikle yonetim tarzini ve
davranglarini, gerekginde bu farkh kdltirden sanlarin (astlarinin)
geleneklerine ve Kkiltirel derlerine gore dastirmek ve onlara uyum
sazlamak durumundadir. Kultirel farkliliklara karduyarliligin giclendi-
rilmesi, kiresel dletmeler icin oldgu kadar (Higgs, 1996: 36), kiresel
yonetici icin de son derece 6nemlidkonaklama sekt@indeki ¢cokulusiu
isletmelerle ilgili calgmasinda D’annunzio-Green (1997: 199-200), cok
uluslu otel §letmelerinin yurt dai yonetici gdrevlendirmelerine yonelik
secim kriterleri arasinda o©nceliklégittikleri yerel ortamin kuilturiine
duyarlihk goésterme”;'kiresel digiinme” ve “i sletmeyi uluslar arasi bir ¢er-
cevede gormeYye Oncelik verdiklerini gostermektedir. lles (1995:50-51) ise,
uluslar arasi gorevlendirmelerdimsanlarla iliski kurma becerisi, kilttrel
empati ve uyum sglayabilme d6zelliklerinin en 6nemli sec¢im kriterleri
arasinda yer algini belirtmektedir.

Mendenhall ve Wiley (1994:1/12), kiresefleimelere uyum
saglayabilmede, gd¢cmen yonetici/lyonetici adaylarinin  “etki yo6netimi
(impression management)” ndee yararlanmalari gerektni 6ne sur-
mektedir. Bu kavram ile, bigbgmen ydneticinin, kiresel biglétmenin
kultirel caitlili ge sahip ortaminda gier calsanlar tarafindan sosyal kabul
goérmesine yonelik cabalar aglllr. Makalede, gbcmen ydneticinin, uyum
surecinde “etki yonetimi teorisi’nden. ¢apraz kuilturgitien programlar
aracilglyla nasil yararlanabilegme dikkat cekilmektedir. Bunun anlami,
capraz-kultirel ygam tarzlarina ve ortamlara uyungkgabilmede, iletim
becerilerinin —dinleme, sozli ya da s6zli olmayan ipuglarigerntendi-
rebilme, ilgili kdltire uygun davraglar gosterebilme @i- giclendirilmesi
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gerektgi ve etki yonetiminin bu sirecte 6nemli rol oynayabifgdi
(Montagliani ve Giacalone, 1998:1/9).

Kiresel sletmelerde kiresel stratejilerin gaauyla uygulanabilmesi,
ulusal sinirlarin gina transfer edilebilecek niteliklere ve becerilere sahip
isgbrenlerin bulunmasi, sletmeye kazandirilmasi, kiresel sdiime ve
calisma yonunde gtilip yetistiriimesi ve guduilendirilmesi yoluyla mimkin
olabilir. Ornegin, Uysal'a (1994:8)gore, kiresglétmelerde yonetsel agidan
karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri, farkghais bir isgtici yapisini ayni
yollarla gudeleyebilmektir. Bu da klresel ydneticilerin gbrev ve sorum-
luluklari arasina Kuresel bir insan kaynaklari yoneticisi oltngerekliligini
da katmaktadir. Kuresel kariyeedinmek isteyen yoneticiler, uluslar
arasi/kuresel insan kaynaklayonetimi ve yukarida tanimlangniolan
farklilk y6netimi konularinda bilg ve deneyime sahip olmali; bunun
yaninda insan kaynaklari yoneticileri ile siki bggédim iginde ¢ajarak
kuresel §letmedeki ggict caitlili ginin getirdigi sorunlari ¢6zebilmelidir.

Kiresel yoneticiler icin eklenebilecek bir dgka 6zellik ise, farkli
kilttrel tabanlardan geleggidrenler ve ggéren gruplari icindeki/arasindaki
catsmalari ¢cozebilmesi ve hatta bu eatalarin yeni ve yaratici fikirler
dogurarak yeni ve farkli bir orgit kultir yaratiimasina 6n ayak olmasi
gerektgidir (Appelbaum, Shapiro ve Elbaz, 1998: 211). Dolayisiyla,
orgitsel davrangi kapsaminda 6zellikleatsma yonetimi, farkli kdltirel
takimlarin yonetimi, direncle micadetgbi konularda da yaetiiriimeleri
gereklidir.

Yukaridaki aciklamalarinsiginda, kiresel kariyer edinmek isteyen
bir yoneticinin, mesligne iliskin teknik bilgi ve beceriler ile yonetsel bilgi
ve becerilerine ek olaraksagidaki konularda da kendini ygtirmesi ve
donanimini guglendirmesi gaklidir (Ozgen, Oztirk ve Yalgin,2002:388-
389; Ozkalp ve Kirel, 2000:452-453):

Gorev yapaca Ulke insanlarinin y@am bicimlerini ve davragi
kaliplarini aratirip anlama bilinci ve isggne sahip olmak;

Diger kulttrlerin stzel ve sdzel olmayan tim geti bicimlerini
ogrenmek ve anlamlarini ¢ozmek;

Kiltarel farkhliklarin i performansini nasil etkileyegiai, bundan
hareketle cajanlar nasil gidilemesi ve 6dullendirmesi gepahitiogren-
mek;

Dunyanin dgisik bdlgeleri arasinda, ekonomik, hukuki, siyasal, sos-
yal ve kulturel anlamda o6nemli farkhliklar olgu gercgini goz ardi
etmedengletme ici ve dyi ili skileri yuritmek;

Baska kilturlere saygili oldtunu kgorenlere —6zellikle o kultirtn
mensubu olanlara- somut bicimde hissettirmek;
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Olaylara diinya olggnde bakarak, farkliliklar birer sinirlandirma
olarak dgil firsatlar olarak dgerlendirmek;

Isletme ve $géren performansinin artirilmasinda, her kulttran farkli
acilardan katkilar ggayabilecgine inanmak ve bunu yaratig@in destek-
lenmesi ve sturekli galine boyutlarinda dgerlendirmek.

Kiresel kariyer edinmek isteyen bir yonetigi,ortaminda strese de
dayanikli olmali ve stresle s cikabilmelidir. Bir yonetici igin,sietmedeki
yeni roll, gorevleri, veyasé donik beklentileri konusdaki belirsizlik,
yiksek dizeyde stres kaymndir (Teratanavat ve Kleiner, 2001: 67). Kendi
ulkesinden, aile sive yakin ¢evresinden, kiltiriinden uzak olan vaidaez
farkli bir yasam tarzi ile kaplasan yabanci yoneticilerin buna uyum
sgzlamalari stresli bir stire¢ gdtérebilir ve herkes bunda karili olamaz.
Yoneticinin sosyal dgerleri ve inanglari ilesietmenin ¢akma anlayi ve
geleneklerinin uysmamas! da der bir stres ve karisizlik nedenidir
(Joiner, 2001: 22%9e bu durum farkl cgrafyalarda ve kiltirlerde ¢ok daha
belirgin bicimde kapmiza cikmaktadir. Bu Barisizlgin, genellikle gok
erken geri dongler ya dauyum sglayamadgi halde géreve devam etme
seklinde iki énemli sonucu bulunmakta®; her ikisi de gerek kuresel
yoneticiler gerekse kiresglétmeler icin son derece dnemli maddi vedse
yukler getirmektedir (Selmer, 1999: 77; Yayva2001l: 60). Dadfar ve
Gustavsson, (1992:81n Ortadgu’da yaptiklari bir argirmanin sonuclart,
uluslar arasi igaat projelerinde gorevlendirilen yabanci uyruklu —Bati
ulkelerinden gelen- yonetlerle ilgili 6nemli sorunlar ysandgini ortaya
koymaktadir. Cok sayida yabanci proje yoneticisi, yapbrumlamalar,
hayal kirikliklari ve ¢agmalarla sonuglanan sosyo-kiltirel uyumsuzluk ve
stres yaams ve bu yizden projeler tamamlanmadan (lkelerine geri don-
mislerdir. Benzer bulgular, Montagh& ve Giacalone’un (1998:1/9)
calismasinda da kammiza c¢ikmaktadir. Yazarlar, tim gé¢cmegdrenlerin
% 16-40'inin zayif performans ya da ¢evreye uyufilag@mama nedeniyle
erken geri dongler yaadiklarini vurgulamakta ve gdcmen yoneticiler
boyutunda bu donlerin kayna&ini ¢cazunlukla yanls iletisim, yanls algi-
lama ve yank dezerlendirme olarak gostermektedir.

Ote yandan, kiiresel kariyer edigk isteyen genc ve evli yoneti-
cilerin, kagl karsiya kalabilecekleri 6zel sorunlari da dnceden dikkatlice ele
almalari ve c¢ozumlemeleri gereklidir. Bunlagagadaki sekilde ayri ayri
Ozetlenebilir:

Esi de calgsan ve meslginde yiikselmeyi hedefleyen bir kiresel
yonetici veya kuresel yonetici adayinin yugidyérev alma karari vermeden
Oonce, bu konuyu se ile etraflica gorgup deerlendirmesi gerekir. Son
zamanlarda kariyer yapan evli ¢iftlersayisinin artmasi, bu konuyu kiresel
isletmeler icin son derece hassas bir duruma getirmektedir. Selmer
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(1999:78), bu konuda kireselldtme yonetimlerine blylk bir goérev
distigina, yurt dg1 goérev almasi istenen yoneticinin bu sorununa duyarl ve
¢6zum bulmaya istekli bigekilde yaklgilmasi gerekgini 6ne strmektedir.
Ancak burada yoneticinin de 6ncelikleri konusundglikh disinmesi,
esinin kariyerini engellemeyecek tbigézum konusunda duyarl olmasi ve
calistigl isletmeden gnin kariyeri konusunda yurt ginda destek gamasi
yararl olacaktir.

Kiresel bir kariyer edinmek Bangicta kgilere cok cazip gibi
goriinse de, meslek gami, ailesi, dil ve kiltirel sorunlar —6zellikle ulusal
kariyer agisindan deneyimli ve dahaslygoneticiler igin- engel olgtura-
bilmektedir. Orngin istanbul'da goérev yapan ve farkls ikollarindaki
yabanci uyruklu cokuluslusletme ydneticilerine yonelik bir agarmanin
sonuclarina gore, yoneticilerin % 93,8yum sorunu ¢cekmediklerini; buna
karsilik % 75,2'si alerinin ve ¢ocuklarinin ¢elkiler yasadgini ve uyum
kariyerlerini bundan bdyle kuresel dlinecek ve siklikla —hatta belki strekli
olarak- yurt d§1 gorevlere gideceklerin, aile pesi, (varsa) ¢ocuklarinin okul
ve yetsme durumlari, aile bireylerinin yabanci kilttrlere —ve farkigraé
kosullara- uyum sglayip s&layamayacaklari ve kendilkelerine gére daha
az gelgmis Ulkelerde gorev yapabilme gibi noktalari iyiggelendirmeleri
¢ok onemlidir. Bunun igin kuresel yonetadayi ve ailesi, kendi aralarindaki
uzlssmadan ve gorevi kabul etme kararindan itibargetmenin yabanci
kiltire alsma gorigmeleri, ziyaretleri ve @timlerinden yararlanabilirler
(Yuksel, 2000: 257; Werther ve Davis, 1993: 7).

Goruldigtu gibi kuresel kariyer, ulusaleya uluslar arasi kariyere
oranla boyutlari daha fazla ve daha kagadir nitelikler bitinini gerekli
kilmaktadir. Orngin, ilke dsinda goéreviendirimesi diinilen yonetici
adaylarina uygulanan bir ggriie formu 6rnginde (Mutlu, 1999: 429-431),
adayin fiziksel ve ruhsal ghk durumu, kendisinin (ve hattagiain/aile
bireylerinin) yeni bir dil grenimine kagi istek ve yeteng, ailevi durumu ve
daha 6nce ailesi ile yabanci gorevlendirmelerdag® sorunlar, gdzetim
altinda olmadan inisiyatif kullanabilme vgidaresi yeteng, kulturel uyum
becerisi vesu andaki finansal durumu ve bektileri gibi kriterler dikkate
alinmaktadir.

Kiresel bir kariyer amaclayan ve kariyer planlarini buna gore yapan
bir yonetici/ybnetici adayinin, boyle bir kariyerden ne beldiili mevcut
ve potansiyel yeteneklerinin ne dlclide buna uyahiieteve bu konudaki
gercek duygularini tarafsiz bir gozlegddendirmesi gerekir. Bu noktada
kisinin kendisine, “Benim icin 6nemli ah nedir?”, “Devamli olarak farkli
cografyalarda ve farkli kilttrlerin icice olgu ortamlarda cajmayi gercek-
ten istiyor muyum? Boyle bir yam tarzina hazir miyim?” gibi sorulari
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sormasi 6nemli yararlar ayacaktir (Kokttrk ve Yalcgin, 2000: 756). Kaldi
ki, tim yoneticilerin kiresel kariye yonelmesi ve bu anlamda buyuk
basarilar gostermesi de s6z konusu gitthr; Ornegin Shackleton ve
Newell'in (1997) calmalari, uluslar arasi arenadaki gb¢cmegoien/
yoneticiler arasinda yalnizdalcik bir boéliminin kireselimenin baa-
risinda rol oynagiini gostermektedir (Baruch, 2002:1/10).

Kiresel kariyer ile ilgili agiklamalara ek olarak, Deniz (2000a:1)
tarafindan yapilan tanim verilebilirBu tanima gore kiresel yonetici,
kiresellame stratejilerini  kendi sletmelerinin avantajlari ve vyararlari
dogrultusunda kullanabilen; dinyadakiikmleri, bunlarin ke ve kletmeye
etkilerini ve kuresel bazda rekabetin gerekgrdiinya standartlarini iyi
anlayan “kiuresel beyin” dir ve bu denle bircok kiltire ve onlarin farkli-
hklarina duyarli bir kjili ge ve esnekgie sahiptir.

SONUGC

Dunyada uzaklik kavramini anlamgnale getiren, siyasal, ekono-
mik, sosyal ve kilturel anlamda yakigi@a ve bitlinlgmeyi 6n plana
cikaran kiresellgne sireci, son yillarda 6zelliklgléetme ydnetimi-6rgit ve
insan kaynaklari alaninda guncgiliartan bir targma konusu haline
gelmitir. Uluslararasindan cokuluslu vettaulus 6tesi boyuta gecen ve bu
cercevede tanimlari ve oOzellikleri “kiresel” nitelik kazangetineler, bu
surecin gelimesinde énemli bir rol Gstlenmeyeskzanislardir.

Bu gelsmeler ise beraberinde kiresgletme yodnetimi kavramini
glindeme getirmgtir. Bu yonetim tarzi, dncelikle diinsel bazda geleneksel
sinirlarin dtesine gecmeyi ve ydnetim gietime fonksiyonlarinin timana
“kuresel” boyutta ele almayi gerektirmektedir. Dolayisiyla {atinelerde
yonetici kavrami da anlam ve icerik gigirmis ve kendine has 6zellikler
tastyan “kiresel yonetici” boyutunda bir bicim geikli gine gitmistir.

Kiresel gletmelerde, kiltirel ve stratejik gigikligi gercekls-
tirebilecek, kultarel ¢gtlili gi etkin bicimde y6netebilecek ve capraz kilturel
uyumu baarabilecek gdcmen yoneticilere duyulan gereksinimin giderek
artmasi, bu gejimenin en énemli nedenlerinden biridir. Ote yandan, kiiresel
gorevlendirmeler, yoneticiler agisindan onemli bir geé ve yukselme
firsati olarak dgerlendirilmektedir.

Batin bu gekmeler, yoneticiler acisindan “kariyer” kavraminin
geleneksel sinirlarini énemtilciide zorlamaktadir. Caina ygamlarinin
bundan sonraki bolumuini kiresgetmelerde ve ggunlukla farkl cgraf-
yalarda gecirmeyi amaglayan yoneticiler, ilgili yazinda “gd¢men (expatriate)
yoneticilik” olarak bilinen bir kapsancinde ele alinabilir. Go¢men ybéne-
ticiler/lybnetici adaylari, kariyerlerinkuresel dlgekte yonlenme ve ilerleme
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olarak yeniden kurgularken, bugtine kagayasamindaki birikimlerinden de
bu dgrultuda yararlanmak durumundadirlar.

Dolayisiyla, kendisi icin “kiresekariyer” hedefini secen gé¢cmen
yoneticilerin, bu hedefin gereklerini yag getirmesi gerekmektedir. Bunun
icin de bu kgilerin dncelikle, kiresellgne, kireselsietme, kiresel yonetim
ve kiresel kariyer kavramlarinin ne anlama gghili 6zelliklerini ve kaul-
larini tekrar gozden gecirmeleri beinlardan hareketle kendilerini gelecekte
“kiresel kariyer’e hazirlamalari pekmektedir. Burada vurgulanmasi
gereken en 6nemli nokta, skerin calsma ygamlari boyunca edindikleri
birikimlerin, kiresel olcekte kendilerine neler getirgioé ve hangi konu-
larda zayif olduklarini gkl bir sekilde ortaya koyabilmeleridir.

Kiresel kariyerin yurt ici kariyeh farkli ve biyuk dlguide kendine
has 6zellikler tadig1 aciktir. Herseyden 6nce, kiresalétmelerin, yonetici
seciminde dikkate algi kriterler, ulusal gletmelerinkinden farklilik
gOstermektedir. Cok iyi g@tim gérmis ve hatta lisansustl programlari
tamamlamy olmak, birka¢ yabanci dile haki olmak, gezgin bir ruha ve
fiziksel yapiya sahip olmak vb. gibi g#i 6zellikler, birer 6n kgul olmakla
birlikte, kiresel kariyer yapabilmek icin cok sayidgHaafaktor de dikkate
alinmaldir. Kiresel o6lcekte genel kitbilgisine sahip olmak, kulturler
arasindaki benzerlikleri ve farkhliklar §edebilmek vebunlardan nasil
yararlanabilecgni bilmek, girdigi uluslar arasi ortamlara kolay uyum
sazlamak, kultirel farklilga sahip ggorenleri yonetmede barili olabilmek,
icinde bulundgu kiltirel ortama duyarll yaldabilmek vb. gibi
sayllabilecek ¢cok sayida 6zellik, kieks/Onetici adaylarinin kendilerinde
sorgulamak durumunda olduklar Hdikéere O©rnektir. Bunlar, gb¢men
yoneticinin kariyeri boyunca edingiolduzu birikimlerle belli Olgtide
kazanilmg olsa da, bazi 6zelggimlerle veya uyumlgtirma programlari ile
daha da guclendirilebilir. Capraz kultUrdlitamler, catsma yodnetimi, etki
yonetimi, farkh kadltdrel takimlarinyonetimi, direngle micadele, stres
yonetimi vb. gibi cok sayidagéim yoluyla, kisilerde kultirel duyarlilik,
kiltirel empati, kuresel dunebilme vb. gibi kiresel kariyer sahibi olma
kosullari daha kolay s#danabilmektedir. Ayrica, gd¢men yoneticilerin,
kiresel kariyer ile ilgili kararlarini alirken, 6zelsganlarinin ve 6zellikle
ailelerinin bundan neekilde etkilenecgini degerlendirmeleri ve bunun igin
de gerekli 6nlemleri almalari gerekmektedir

Goraldigu gibi, gelecgin ydneticileri icin son derece 6nemli ve
etkileyici bir kariyer olan “kuresel kariyer”, galigi Ustunluklerin yani sira
kendi kaullarini da beraberinde getirmekiir. Kiiresel kariyer hedefleyen
bir yoneticinin ilk olarak kendi beklengtini, amaclarini ve dnceliklerini iyi
deserlendirmesi ve yukarida sayilanskdlari dikkate alarak kendini hazir-
lamasi gerekmektedir. Bundashali olamayan yoneticiler igin erken geri
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donisler, disik performans, hayal kirigh ve mutsuzluk gibi olumsuzluklar
sz konusu olabilmekte ve bu da salt kiresel kariyetil,dgbneticilerin
mesleki ilerlemelerini de olumsuz ydnde etkileyebilmektedir.
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