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UST DUZEY YONETICILIK BASARISI VE iSLEVSEL GECMIS
CESITLENDIRMESI ARASINDAKI ILISKI: TURKIYE VAKASI

Ozet

Cesitlendirme yazininda, artan kiiresellesmeyle birlikte siklikla karsilagilan
tartismalardan birisi, list diizey yonetim takimlarinin odaklanmis is ge¢mislerine
sahip kisilerden mi yoksa cesitlendirilmis is ge¢cmislerine sahip kisilerden mi
olustuklarinda sirketlerin daha etkili sonuglar alabilecegi lizerinedir. Bu konuda
yazinda ¢ok sayida gorgiil calisma olmasina ragmen ulasilan sonuglarin tartismali
oldugu da belirtilmektedir.

Ust Kademe Teorisine gore sirketlerde liderin islevsel gecmis deneyimi, sirketin
basarisin1 dogrudan etkileyen stratejik kararlara etki eder ve lidere dayali stratejik
karar alma sirket yonetiminde kirilganlik yaratir. Bu ¢alismanin amaci da iist diizey
yoneticilerin ve calisanlarinin farkli seviyelerde ve sekillerde cesitlendirilmis
islevsel gegmislerinin sirket yonetimine etkisinin incelenmesidir. Bu amagla, gesitli
kademelerde yonetici konumunda calisanlarla derinlemesine miilakatlar yapilmis
ve farklh cesitlendirme deneyimleri karsilagtirilarak Snermeler olusturulmustur.
Ortak amacglara yonelik olarak c¢alisan tim seviyelerdeki yoneticilerin
cesitlendirilmis ge¢mislere sahip olmasmin bagart ¢iktilarimi arttirmada etkili bir
yontem olabilecegi ortaya koyulmustur. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde
faaliyet gosteren ¢okuluslu  sirketlerin  uygulama  Orneklerinin  diinya
uygulamalarindan farkli oldugu degerlendirmesiyle karsilasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Cokuluslu sirketler, Ust Yonetim Takimlari,
Lider.

THE RELATION BETWEEN FUNCTIONAL BACKGROUND DIVERSITY
AND TOP MANAGEMENT PERFORMANCE: THE CASE OF TURKEY

Abstract

In the diversity literature, one of the main arguments that increasingly takes place
due to the increasing globalization, is whether it is more effective in a team to work
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Ust Diizey Yoneticilik Basarisi ve Iglevsel Ge¢mis Cesitlendirmesi Arasindaki
Iligki: Tiirkiye Vakasi

with people who have diversified functional backgrounds or specialized functional
backgrounds. Although there is a huge literature on how the functional diversity
influences firm performance, empirical studies agree that the results on the effects
of functional diversity are debatable.

According to the Upper Echelons Theory the functional background diversity of
the leader has a direct effect on the strategic decisions made which creates a
vulnerability for the firm.The aim of this study is to examine the effect of different
types of functional background diversities of managers on firm management
practices. In depth interview responses from managers with different functional
diversity experiences are compared and used to develop propositions. Findings
suggest that developing managers with diversified functional backgrounds may be
an effective method in increasing performance outcomes of the firm. It has also
been suggested that practices of multinational firms operating in emerging
countries have been different from their world practices.

Keywords: Strategic Management, Multinational Enterprise, Top Management
Teams, Leader.

GIRIS
Sirketlerin son yillarda artarak yasadiklari kiiresellesmeye dayali rekabet durumu,
karmagik ve daha once yasanmamig sorunlarla karsilastiklarinda kaynaklarini nasil daha etkin
ve verimli kullanabilecekleri konusunda c¢aba harcamalarini gerektirmistir. Ozellikle
uluslarasilagsma siirecinde olan sirket {ist yonetimlerinin basarilari, sahip olduklar1 yetenek,

beceri ve bilgiyi karmasik sorunlari, karmasik ortamlarda ¢é6zmede ne kadar iyi kullandiklari ile
Olclilmektedir.

Uluslararas1 yonetim yazininda, artan uluslarasilasma ile iist yonetim o&zellikleri
arasindaki iliskiyi inceleyen bazi ¢aligmalar (Lohrke ve Bruton, 1997; Herman ve Datta, 2005)
bu iliskinin yiliksek performans gdsteren uluslararasi sirketlerde daha belirgin oldugunu ortaya
koymustur. Cokuluslu sirketlerde calisan iist diizey yoneticilerde bulunmasi gereken 6zellikler
esneklik, degisime agiklik ve daha iyi bilgi islemleme becerisi olarak belirlenmistir (Herman ve
Datta, 2005).

Ust diizey yoneticiler sahip olduklar1 beceri ve deneyimleri agirlikli olarak gegmis is
deneyimlerine borgludurlar, bu nedenle sahip olunan islevsel ge¢mis deneyiminin bigimi,
derinligi, derecesi, odaklanmig ya da ¢esitlendirilmis olup olmadig1 verdikleri kararlarda 6nemli
etki yaratan bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ust Kademe Kuramina gore (Hambrick,
Mason, 1984) sirketlerde iist yonetim takiminin ya da liderin sahip oldugu bilgi ve islevsel
gecmis deneyimi sirketin basarisin1 dogrudan etkileyen stratejik kararlara etki eder.

Uluslararasilagma ile {ist yonetimin islevsel ge¢misi arasindaki iligkiyi, gelismekte olan
iilkelerde faaliyetleri olan ¢okuluslu sirketlerdeki uygulamalar agisindan inceleyen bir ¢alisma
bulunmamaktadir. Bu calisma yoluyla hem uluslararasi yonetim yazinina hem de Ust Kademe
Kuramina, gelismekte olan bir iilke 6rnegiyle katkida bulunulmasi hedeflenmektedir.

2. Kuramsal Altyapi ve Gorgiil Yazin

Orgiit teorisi ¢alismalar1 kapsaminda yazinda karsilasilan temel tartismalardan biri drgiit
kaynaklarinin insanlar, isler, birimler, meslekler bazinda yapilandirilirken ne dlglide ve ne
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sekilde ¢esitlendirilmesi gerektigidir (Jaffee, 2001; Ramanujam ve Varadarajan, 1989). Sirket
yapilandirmasinda temel amag, iiretim birimlerinde ¢esitlendirme yaparak cesitlendirmenin
faydalarindan yararlanmak, bunu yaparken ayni zamanda tiim iiretim birimlerinin birbiriyle
uyumlu olarak caligsmasini saglamaktir. Bu baglamda hem sirket ici hem de sirket dis1 kaynak
cesitlendirmesi farkli galismalarda farkli acilardan ele alinmistir. Sirket i¢indeki kaynaklarla
fazlasiyla gesitlendirilmis veya uzmanlastirilmig bir is boliimiine gitmenin birlikte ¢alismak ve
ortak bir hedefe ulagsmak konusunda nasil bir sonu¢ doguracagi 6énemli bir tartisma alani olarak
yazinda karsimiza c¢ikmaktadir. Sirket dist ve sirketlerarasi igbdliimii konusunda ise farkli
cografyalarin, iireticilerin, dagitimcilarin, tedarikgilerin ne 6lgiide ¢esitlendirilmesi gerektigi ve
sirketin {iiretim ve dagitim siiregleriyle bu cesitliligin nasil biitiinlestirilecegi 6nem
kazanmaktadir.

Son yillarda artan kiiresellesmeyle birlikte, cesitlendirme konusu farkli cografyalarda
faaliyet gosteren cokuluslu sirketler iizerinde yapilan ampirik ¢aligmalarda agirlikli olarak
goriilmektedir (Beugelsdijk ve Mudambi, 2013; Driffield vd., 2008). Ana tartigma ekseni
sirketlerin sahip oldugu degisik iiretim birimlerinin cografi alan iizerinde nasil bir ¢esitlendirme
ile diizenlenmesi gerektigidir. Birimlerin birbirlerine yakin sekilde mi konumlandirilmasi
gerektigi yoksa maliyet avantaji saglayan farkli cografyalara m1 kaydirilmasi gerektigi, yapisal
ya da yonetsel acidan farklilastirilmayan ancak cografi agidan farklilagtirilan birimlerin verimli
bir sekilde nasil biitiinlestirilebilecegi tizerinedir.

Cokuluslu sirketlerin yonetimi konusu sirketlerarasi igb6liimii ile iliskilendirildiginde,
sirketlerin birbirleri ile cografi yakinlik iginde bulunmalari, rekabet, miisteri ve liriin ¢esitliligini
arttirmakla birlikte bilgi ve isgiicii paylasimi imkanlarini da arttirdig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir
(Chang, 2007). Yazinda ozellikle gelismis isgiicliniin sehir ortamlarinda yogunlasmasi ile
cokuluslu sirketlerin yer secimi arasindaki iliski de bu kapsamda degerlendirilmektedir
(Goerzen vd., 2013). Cografi ¢esitlendirme oriintiileri pek cok avantaj saglasa da, ¢okuluslu
sirketlerin genis global islemleri aym1 zamanda biitiinliigii saglamak icin yonetsel bilgi
stireclerini izleme mekanizmalar1 da gerektirir (Hitt vd.,1997).

Rekabetin ve kiiresellesmenin artigiyla 6zellikle cokuluslu sirketlerin kaynaklarindan
¢esitlendirme yoluyla fayda saglama ¢abalar1 artmis ve bunu saglamanin bir yolu da galiganlarin
is gecmislerinin ¢esitliliginin arttirilmasi yoluyla 6zellikle iist yonetim takimlarinin yapisini
degistirerek iist yonetim kararlarmin etkinliginin artirilmasi olmustur. Ust diizey takim yapisim
olustururken ve degistirirken gdzoniine alinan konulardan biri de takimdakilerin islevsel
gecmisleridir. Bu konuda yazinda ¢ok sayida calisma bulunsa da bunlarin sonuglari net degildir
ve ¢ogunda olasi farkli islevsel gegmis deneyimleri tiimiiyle incelenmemistir.

Bunderson ve Sutcliffe (2002) calismalarinda, iist diizey ¢alisma takimlarinda islevsel
cesitlendirmeyi kavramlagtirmada ve Olgmede karsilasilan kisitlamalari detayli bir sekilde
aciklamistir. Bunderson ve Sutcliffe (2002) in de kullandigi sekilde, yazindaki bazi
calismalarda, islevsel cesitlendirme iist takim {iyelerinin tiim islevsel ge¢misindeki farkliligin
derecesi demektir. Diger calismalarda ise islevsel ¢esitlendirme takim iiyelerinin baskin
islevleri, kariyerlerinin ¢ogunlugu gecirdikleri islev gézoniine alinarak Olgiilmektedir. Takim
icinde tiim iglevlerin esit dagilimi takim igin bir bagar1 6l¢iitii olarak kabul edilmektedir. Her iki
kavramlastirmada da islevsel gesitlendirme farkli ve birbiriyle Ortlismeyen bilgi, gecmis ve
bakis ac¢isina sahip takim {iyelerinin birarada ¢alismaktan sagladig sinerji olarak goriilmektedir.
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Cesitlendirilmis islevsel ge¢mise sahip bir takim {yesi takimini farkli sekillerde
etkileyebilir. Temel varsayimlardan biri islevsel gesitlendirmenin takim c¢alisanlarina karar
verme ve harekete gecmede kullanilabilecek daha genis bir kaynak havuzu sagladigidir. Takim
arkadaslarinin etkili sekilde uygun bilgiyi paylasmasini ve kullanmasini saglayarak takimin
bilgi paylasimini arttirabilecek ve daha kaliteli sonuglar elde edilecektir. Oysa, gorgiil
caligmalar bu savi tam anlamiyla destekleyememektedir ve hatta sonuclarin tartismaya agik
oldugunu ortaya koymuslardir. Cesitlendirilmis ve oOrtiismeyen islevselligin kotii tarafi
catigmay1 arttirmasi, iletisimsizligi yaratmasi ve takim icinde bilgi paylasimimi azaltmasidir
(Buyl vd., 2011; Certo vd., 2006; Bunderson ve Sutcliffe, 2002; Cannella vd., 2008).

Yazinda bulunan ¢esitlendirmenin baska bir sekli kisilerarasi islevsel ¢esitlendirmedir.
Kisilerarast iglevsel gesitlendirme herbir takim ¢alisaninin ne Slgiide islevsel deneyime sahip
olduguna odaklanir. Daha az sayida ve daha dar bir alanda islev deneyimi olanlar dar kapsamli
islevsel gesitlilige sahiptirler, genis bir yelpazede ve daha ¢ok sayida is deneyimine sahip
olanlar ise genis genelleyiciler olarak adlandirilir. Beklenti genis genelleyicilerin diger takim
iiyelerinin bakis acilarin1 daha iyi anlayacagi, ve birbirlerinin islevleri ile iligki kurabilen
kisilerden olusan takimlarin iletigim kurmada, koordinasyonda, bilgi paylasiminda daha basarilt
olacagidir. Bunderson ve Sutcliffe (2002) calismalarinda gorgiil olarak kisileraras: iglevsel
cesitlendirmenin bilgi paylasimiyla pozitif olarak iliskilendirildigini bulmuglardir ancak Van
Der Vegt vd. (2006) ¢aligmasinda uzman olarak goriilen kisilerin diger takim tiyelerinden daha
cok yardim aldiklarini1 bulmustur.

Cokuluslu sirket yonetimi yazinina sgirket yoneticileri agisindan bakildiginda ise
goriilmektedir ki cografi ¢esitlendirme oOriintiileri g¢okuluslu sirketlere pek ¢ok avantaj
saglamaktadir. Ornegin Singh vd. (2010) ‘in ¢alismasinin bulgularina gore, iist yonetim ekibinin
deneyimi cografi ¢esitlendirmenin degerini arttirmaktadir.

Herman ve Datta (2005) calismalarinda 112 tane ¢okuluslu sirketi ve iist yonetimlerini
incelediklerinde daha karmasik sorunlari ¢ozmek i¢in yoneticilerde gereken 6zellikleri esneklik,
degisime aciklik ve daha iyi bilgi islemleme becerisi olarak belirlemistir. Bu o6zelliklerde
digerlerinden daha ¢ok uluslararasi deneyime sahip, daha egitimli, daha geng, sirkette kidem
stireleri daha kisa olan ¢alisanlarda goriilmektedir. Bu galismada islevsel ge¢misin basariya bir
etkisi oldugu sdylenememistir.

Cokuluslu sirketler {lizerine bagka bir ¢alismada ise Makela vd. (2012) kisilerarasi
islevsel gegmisin benzer olmasinin bilgi paylasimini, birbirine benzer gegmislere sahip olanlarin
arasinda digerlerine gore daha cok bilgi paylasimi olusuyla etkiledigini ortaya koymuslardir.
Jose (2012) ise yonetim kurullarinin ve st yoOnetim ekiplerinin islevsel gegmis
cesitlendirmesinin uluslararasilasma ile baglantili oldugunu ciinkii daha genis islevsel ge¢mis
gesitliligine sahip takimlarin karmasa ortamlarinda daha hazirlikli olacagini bulmustur.

Yazinda iizerinde en ¢ok ¢alisilmig bireysel/bireylerarasi islevsel gegmis ¢esitlendirmesi
CEO’nunkidir. Ust Kademe Teorisine gére (Hambrick ve Mason, 1984) sirketlerde liderin /
CEO’nun islevsel gegmis deneyimi, sirketin basarisini dogrudan etkileyen stratejik kararlara
etki eder. Thomas vd. (1991) nin bulgulart da sirketlerinin stratejik odaklanmalarini
CEO’larinin islevsel ge¢misiyle uyumlulastiran sirketlerin yatirmmin getirisi bazinda daha
basarili oldugunu ortaya koymaktadir. Prahalad ve Bettis (1986) CEQO’larin is deneyimlerine
gore “baskin mantik” tiirii bir diisiince kalib1 gelistirdiklerini ifade eder. Bartlett ve Ghoshal
(1989) ise ¢aligmalarinda CEO'larin deneyimleri ne kadar farklilasmissa o kadar baskin mantik
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gelistirebileceklerini ve bdylece takim tiyelerinin farkli fikirlerini koordine etmede ve karmasik
durumlarda karar alirken analiz yapmada daha basarili olacaklarini belirtmislerdir.

Yazindaki bu tartigmalar 15181inda bu ¢alismada CEO’ya dayal stratejik karar almanin
sirket icin kirilganlik yaratacagi iddia edilmektedir. CEO nun bireysel gecmis islevsel
deneyimlerine dayali olarak kisisel ve islevsel giiclini de kullanarak karar almasi risk
olusturabilir. Ust ydnetim takim iiyeleri de CEO’nun verdigi kurallar1 sorgulayabilecek ve sorun
¢Ozme siirecine dahil olabilecek cesitlendirilmis islevsel gecmislere sahip olurlarsa {ist yonetim
takiminin daha basarili olmasini bekleriz. Ancak gozlemler ve gegmis yazin kisilerarasi iglevsel
cesitlendirme derecelerinin ¢ogunlukla odaklanilmis oldugunu goéstermektedir. Kisilerarasi
islevsel cesitlendirme takim c¢alismasinda belirleyici bir etken olmasina ragmen sirketler
tarafindan ¢esitliligin tercih edilmemesinin nedenleri yazinda ¢ok arastirilmamig bir arastirma
alan1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica uluslararasi yonetim yazininda, ¢cokuluslu sirketlerin
yonetimi ile {ist yonetim takimi iligkisi de gelismekte olan lilkelerdeki uygulamalar agisindan
incelenmemistir. Bu ¢alismada amaglanan bu boslugu doldurarak 6zellikle gelismekte olan iilke
yazinina katki saglamak icin Tirkiye’de calisan bireysel takim {iyelerinin c¢esitlendirme
konusundaki goriislerini 6grenmek ve yaptiklar1 degerlendirmelere dayanarak 6nermeler ortaya
koymaktir.

Bu amagla bireysel takim {iiyelerinin algilarin1 6grenmek igin orta ve {ist diizeyde
yOnetici konumunda g¢aligsan 20 kisiyle yar yapilandirilmis derinlemesine miilakat yapilmis ve
farkli ¢esitlendirme deneyimleri karsilastirilarak 6nermeler olusturulmustur.

Derinlemesine miilakatlar sirasinda ¢alisanlara ne kadar siiredir ¢alistiklari, bu siirenin
ne kadarini, hangi farkli islevlerde deneyimledikleri, ¢okuluslu sirket deneyimleri olup
olmadig, varsa siiresi, odaklanmis ve cesitlendirilmis islevsel gegmise sahip olmalar1 durumuna
gore, sahip olduklar islevsel gegmis ile hangi avantajlar1 ve dezavantajlari deneyimledikleri,
bagl olarak calistiklart {ist diizey yOneticinin islevsel gecmis deneyiminin ne etki yarattigi ve
calistiklar1 girketin gokuluslu olup olmamasi durumunu gézéniinde bulunduralarak, bu konudaki
sirket uygulamalarinin neler oldugu ve Tiirkiye’deki uygulamalarla yurtdisindaki ve ana
iilkedeki uygulamalar arasinda farklilik olup olmadigi sorulmustur.

3. Goriisme Sonuclari ve Onermeler

Gorlismeler yoluyla ilk olarak ortaya koyulmak istenen konu, islevsel ¢esitlendirmenin
takim c¢alismasinda belirleyici bir etken olmasina ragmen sirketler tarafindan tercih
edilmemesinin nedenleri idi. Bu amagla oncelikle odaklanmis islevsel ge¢mise sahip olan
calisanlarin bundan ne fayda ve/veya zarar sagladiklar1 soruldu.

Asagidaki ifadeler odaklanmig islevsel gegmise sahip olanlarin yani is yasaminin
cogunu ayni tiir birimlerde ¢alisarak gecirmis ¢alisanlarin deneyimlerini 6zetlemektedir.

“Ust yonetim basamaklarina ¢ikmamiza engel oluyor, sirkettekiler bu konuda ¢ok dar
bakislhilar.” (17 sene miisteri temsilciligi deneyimi)

“Algida korliik yaratiyor ¢iinkii dar bir bakis agis1 veriyor. Farklilasma daha iyi, daha genis bir
bakis acim olurdu.” (3 sene iiretim, 12 sene satin alma deneyimi)

“Farklilastirilmis bir is deneyimim olsaydi se¢me sansim olabilirdi bu sekilde secenekler ¢ok
smrl. Ayrica takim calismasinda genis bir perspektif saglardi. Diger takim iiyelerinin
ihtiyaglarini anlamama yardim ederdi.” ( 4 sene operasyon, 9 sene muhasebe/ finans deneyimi)
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“Ben kariyerimde istedigim farklilasmay: sektor degistirerek gerceklestirdim. Finans biriminde
calistyorum, aymi pozisyonda ama farkli ya da baglantili sektorlerde ¢alismak buldugum en iyi
¢oziimdii.” (13 yil finans deneyimi, bankacilik, insaat ve perakendecilik sektorlerinde ¢alignus).

“Satista ¢ok zor olmasina, istenmemesine ragmen ben kendi ¢abamla farklt ama baglantili
sektorlerde calistim, bana c¢ok faydast oldu” (18 yil deneyimli, prefabrik yap: elemanlari, ¢ati
sistemleri, yapt kimyasallart tirtinleri satan firmalarda ¢alismus).

Asagidaki ifadeler ise cesitlendirilmis islevsel gecmise sahip olanlarin yani is yasamini
farkli birimlerde ¢alisarak ge¢irmis ¢alisanlarin deneyimlerini 6zetlemektedir.

“Olaylara ¢ok yonlii ve stratejik bakmamizi saglyor. Daha giicli bir altyaprya sahip
oluyorsunuz.” (2 sene operasyon, 2 sene Arastirma Geligtirme, 5 sene tedarik zinciri )

“Karar almada daha hizli oluyorsunuz ve katma deger iiretiyorsunuz. (2 sene dis ticaret
operasyon, 3 sene finans, 2 sene planlama, 4 sene satis)

“Birimler arasinda baglanti kurabiliyorsunuz, birbirlerine olan ihtiyact anlayabiliyorsunuz.” (8
sene miisteri hizmetleri, 2 sene insan kaynaklari)

Bu ifadelerden yola ¢ikilarak denebilir ki; takimdaki her iiyenin islevsel gecmis
cesitlendirmesinin yiiksek olmasi, daha kaliteli problem ¢dzme, bilgi paylasimi ve karar verme
yoluyla takimin toplam basarisinin yiikselmesini saglayacaktir. O halde ilk 6nerme ;

Onerme 1: Cesitlendirilmis islevsel gecmislere sahip cahsanlardan olusan takimlar
odaklanmis islevsel gecmislere sahip c¢alisanlardan olusan takimlardan daha
basarihdirlar.

Goriismeler yoluyla ortaya koyulmak istenen konulardan biri de iist diizey yoneticilerin
bu siireclerdeki roliidiir. Ust diizey yoneticilerin deneyimleri ne kadar farklilasmissa o kadar
farkli, baskin olmayan mantik gelistirebileceklerini ve boylece takim iiyelerinin farkl fikirlerini
koordine etmede ve karmagsik durumlarda karar alirken analiz yapmada daha basarili olacaklari
beklenmektedir. Ayn1 zamanda st yonetim takim iyelerinin de CEO’nun verdigi kurallar
sorgulayabilecek ve sorun ¢dzme siirecine dahil olabilecek ¢esitlendirilmis islevsel gegmislere
sahip olmalar1 halinde, {ist yonetim takiminin daha basarili olmasi beklenir.

Bu amagla farkli ¢esitlendirme deneyimine sahip yoneticilerle ¢alisanlarin bundan ne
fayda ve/veya zarar sagladiklart soruldu. Gorlismelerde liderin ¢esitlendirilmis gecmisi ile ilgili
elde edilen asagidaki baz1 ifadeler de varsayimlar1 desteklemektedir.

“Ust diizey yoneticiler ¢ogunlukla her islevi bilen kisilerden seciliyor. Takimda farkl
deneyimlere sahip tek kiginin o olmasi yeterli degil, takimdaki digerleri de benzer deneylere
sahip olmali.” (Birim Miidiirii, 15 yil is deneyimi)

“Onceki genel miidiiriin daha farklilasmis bir gecmisi vard: ve sirket icinde bu ézellige sahip
olmak onemseniyor ve ozendirilivordu. Genel miidiir degisince politik ortam degisti ve
simdikinin odaklanmilmis is ge¢misi nedeniyle farklilasmis gegcmisi olanlara hi¢chir seyi tam
bilmiyor goziiyle bakiliyor, birlikte calisamiyoruz. ” (Birim Miidiirii, 12 yil is deneyimi)

“Bizim CEO satis odakli ¢alismis hep, yoneticilik yonii zayif. Ben de yoneticilik pozisyonuna
hazir olmak icin MBA yapiyorum. Muhasebeyi hi¢ bilmiyordum mesela simdi 6greniyorum.
Patronlar ¢ocuklarmni yetistirirken her birimde calistirtyorlar ¢iinkii yonetmek icin isi her
yoniiyle bilmek gerekli, iist yonetimde bu sart. ”(Proje Miidiirii, 18 yil ig deneyimi)
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“Ben iist ydnetim pozisyonuna yiikselmek icin farkly birimlerde c¢alismam gerektiginin
farkindaydim, baska birime gecmeme izin vermezlerse ayrilmakla tehdit ettim sirketimi, iyi bir
elemandim, kisisel pazarhik giiciim yiiksekti, kullanmak zorunda kaldim.Su andaki yere
gelmemde farkl bakis acilarina sahip olmak ¢ok isime yaradi ”(Genel Miidiir Yardimcisi, 14 yil
is deneyimi)

Bu ifadelerle tutarli olarak onerilen 6nermeler agagidadir.

Onerme 2: Bireysel islevsel cesitlendirme ile takim basaris1 arasindaki iliskide takim
liderinin islevsel gecmis cesitliligi diizenleyici bir rol oynar.

Onerme 3: Cesitlendirilmis islevsel gecmise sahip bir takim liderinin yonettigi takimlar,
odaklanmis bir islevsel gecmise sahip bir takim liderinin yonettigi takimlardan daha
basarihdir.

Onerme 4: Cesitlendirilmis islevsel gecmise sahip iiyelerden ve takim liderinden olusan
takimlar, odaklanmis islevsel gecmise sahip iiyelerden ve cesitlendirilmis islevsel gecmise
sahip bir takim liderinden olusan takimlardan daha basarihdir.

Goriismeler yoluyla ortaya koyulmak istenen baska bir konu da, daha karmasik yonetim
sistemleri kullanmasi beklenen ¢okuluslu sirketlerin bu konudaki uygulamalarinin nasil oldugu
idi. Bu amagla ¢okuluslu sirket deneyimi olan orta ve {iist diizey calisanlara bu konudaki sirket
uygulamalarinin neler oldugu ve Tiirkiye’deki uygulamalarla yurtdigindaki ve ana iilkedeki
uygulamalar arasinda farklilik olup olmadigi sorulmustur. Cografi ¢esitlendirme ile baglantili
karmasalar1 ¢ozmede, islevsel gegmisleri c¢esitlendirilmis olan takim tiyelerinden olusan
cokuluslu sirketlerin daha basarili olacagi ve bu basariy1 saglamak i¢in tiim farkli cografyadaki
uygulamalarinin ayn1 sekilde yapilmasi beklenmektedir.

“Cokuluslu bir gsirket olmasina ragmen bu konudaki Tiirkive uygulamalar: ana iilke
uygulamalarindan ¢ok farkli oluyor. Uretim departmanindaki her detay: biliyorum. Muhasebe,
finans konular ilgimi ¢ekiyor, iiretimle bu konulari iligkilendirebilirim ama biliyorum ki burada
bunu yapmam imkansiz. Sirketin yurtdisindaki uygulamalarinda is rotasyonu ozendiriliyor,
Tiirkiye 'de istenmiyor.” (12 sene deneyimli tamami ¢okuluslu sirkette)

“Tiirkiye'de sirketler ¢okuluslu olsalar da calisanlarinin kendilerini gelistirmesini istemiyor,
buna imkan vermiyorlar.” (15 sene deneyimli, 8 senesi ¢okuluslu sirkette, son 7 sene yerli
sirkette)

“Bizim girkette 1-2 senelik, farkl birimlerde goreviendirmeler ancak kariyer planlamast
cercevesinde belli bir yiiksek pozisyon hedefleniyorsa yapiliyor.”(18 sene deneyimli, son 12
senesi ¢cokuluslu sirkette)

Cokuluslu sirketlerde ¢alisan kisilerle yapilan goriismelerde elde edilen bu ifadeler bize
gelismekte olan tilkelerde farkli deneyimler olabilecegini gostermektedir. O halde bu ifadelerle
tutarli olarak onerilen 6nermeler asagidadir.

Onerme 5: Bireysel islevsel cesitlendirme ile takim basaris1 arasindaki iliskide sirketin
cografi cesitlendirme oriintiisii diizenleyici bir rol oynar.

Onerme 6: Gelismekte olan iilkelerde faaliyet gosteren cokuluslu sirketlerde, bireysel
islevsel cesitlendirme ile takim basarisi arasindaki iliskide sirketin cografi cesitlendirme
oriintiisii kismen diizenleyici bir rol oynar.
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4. Tartisma ve Gelecege Doniik Arastirma Onerileri

Bu calismayla ortaya koyulmaya calisilan oOnermeler, o6zellikle gelismekte olan
iilkelerdeki sirketleri ve bireyleri kariyer gelisim stratejilerini belirlemede kullanilabilecekleri
uygulamaya yonelik sonuglara yoneltmektedir. Calisanlara, sirketlerin cesitlendirilmis bir
islevsel gecmis konusunda uygulamada ne yapmay1 onerdikleri soruldugunda siklikla séylenen
kariyer planlamasi ile islevsel gecmis konusunun birlikte ele alinmasi gerektigidir. Sirket ve
calisan karsilikli oturup konustugunda, iki taraf da belli bir hedefe yonelik olarak yapilmasi
gereken degisiklikleri onayladiginda islevsel ge¢mis cesitlendirilmesi iki taraf igin de anlamli
hale gelecektir. Ozellikle iist yonetime giden yolda farkli birimlerde deneyim kazamilarak
gegcirilecek zamanin etkin kullanilmasi 6nem kazanmaktadir.

Goriismeler sirasinda karsilikli uzlasma ve hedef belirleme, kariyer planlamasinin kilit
Ogeleri olarak ortaya ¢ikmustir ancak dikkat ¢ekici nokta calisanlarin sirketleri ile aralarinda
olan giiven eksikligini sik sik dile getirmeleri olmustur. Sirketlerin ¢alisanlar segeneksiz
birakmak, sirkete bagimli kilmak igin odaklanilmig bir kariyere yonlendirdiklerini
belirtmislerdir. Bazi ifadeler, ozellikle insan kaynaklari birimlerinin ¢aligsanlara kariyer
gelisimleri konusunda rehberlik yapmadigini, hatta kendilerine faydali olacagim diisiindiikleri
degisiklikler konusunda engelleyici olduklarini ortaya koymaktadir. Calisanlarin is rotasyonu,
birim degisikligi talepleri reddedilmektedir. Kariyerlerinin yoniinii degistirmek i¢in calistiklar
sirketlerdeki girisimleri sonugsuz kalirsa yeni bir sirkete gegme ¢abalarina giristiklerini ancak
yeni sirketlerin eski tecrilbeye dayanarak ise alim yaptigini, gegmek istedigi birimde
deneyimleri olmadigi igin tercih edilmediklerini ifade etmektedirler. Asirt uzmanlagilmis ve
odaklanilmis bir kariyere yonlendirdikleri i¢in calistiklar1 sirketleri kariyerlerini sabote etmekle
suclamaktadirlar. Ust yonetim kademesinde ¢alisanlarin da bu durumun farkinda olduklarimi
ancak degistirmek i¢in ¢ok gayretli olmadiklarini belirtmektedirler.

Cokuluslu olmalar1 nedeniyle daha kurumsallasmis yonetim sistemlerine sahip olduklar
algis1 Tirkiye’de ¢okuluslu sirketlerde ¢alisanlarin ¢ogunda mevcut olmakla birlikte, kariyer
gelisimi konusundaki yurtdist uygulamalarin uzaginda olundugu da genel olarak ortaya
koyulmaktadir. Geligsmekte olan iilkelerin kendilerine ait ekonomik sorunlar, is giicii arzinin
durumu, cokuluslu sirketlerin gelismekte olan {iilkelerdeki stratejilerinin farkliligi gibi ¢ok
sayida etkenin incelenmesi bu caligmanin kapsamina girmemekle birlikte ileride yapilacak
aragtirmalarda gdzoniine alinmasi gereken etkenlerdir.

Ileride yapilabilecek olan ¢alismalarda bu &nermeler iist ydnetim takimlari, birimler
arasi takimlar ya da proje takimlar1 i¢in karsilastirmali olarak ¢okuluslu sirketlerde ya da farkl
tipte ve biiyiikliikte sirketlerde test edilebilir. Ust, orta ve ilk seviye yoneticilerin basari
seviyeleri karsilastirilarak hangi yonetim seviyesinde, farklilastirilmis is ge¢misinin daha etkin
sonu¢ verdigi incelenebilir. Ayni c¢okuluslu sirketin farkli iilkelerdeki stratejileri ve
uygulamalar1 gbzoniine alinarak ¢esitli performans Slgiileri karsilagtirilabilir.
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