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OZET

Kiiresellesme siireciyle hizla degisen g¢evre kosullari iginde, isletmeler
uluslararas1 pazarda giderek daha fazla oranda yeralmaya baglamistir. Siurdtesi
faaliyette bulunan isletmelerde gérevli bulunan uluslararasi yoneticiler, yasal, kiiltiirel,
ekonomik, teknolojik -ve fiziksel olarak aligkin olduklari ortamdan farkli gevresel .
faktorlerle karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu faktérler arasinda igletmenin. bagarisina en
¢ok etki eden giictin kiiltiirel kaynakli oldugu goriilmektedir. Gerek farkh gevresel
kosullarin,  gerekse ¢ok kiiltlirlii “iggliciinlin yOnetiminde uluslararasi y&netici
performansi  6nemli olmaktadir. Uluslararast alanda pek ¢ok yoneticinin,
gorevlendirildigi tilkenin yabanci gevre, i ortami ve insanlarma uyum saglayamamas:
nedeniyle gorevden erken ayrildigi ve bu sonucun igletmelere yiiksek diizeyde
maliyetlere neden oldugu bilinmektedir. Bu maliyetlerden kaginmak igin, kendi
kiiltiirtinden farkl bir kiiltiir yapisi iginde gorev alacak yoneticilerin, kiiltiirel duyarlilik,
esneklik, agiklik, uluslararas: deneyim, etkili iletisim ve iliski kurabilme gibi yﬁnetéel
Ozelliklere saﬁip olmas:1 gerekmektedir. Bu ozelliklere sahip olmak ya da varolan
ozelliklerin  geligtirilmesi igin de uluslararasi yoneticilerin yetistirme/egitim

programlarina katilmalar: gereklidir.

Bu ¢aligma, gesitlilik/farklilik ySnetimi boyutlarini ve yetigtirme, segme ve uyum
stireglerini dikkate alarak Tiirkiye’deki uluslararasi zincir otellerde gorevlendirilen
kiiltirleraras1 ~ yoneticilerin  yonetsel Ozelliklerini ve  becerilerini  sunmay:
amaglamaktadir. Bu amag dogrultusunda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren uluslararasi zincir
otellerdeki yabanci yoneticilere uygulanan anketlerden elde edilen veriler, betimleyici
istatistiklerden faydalamlarak analize tabi tutulmustur. Sonuglar, yabanci yoneticilerin
yerine genel olarak misafir tilke yoneticilerinin (Tirk y6neticiler) gdrevlendirildigini
gostermektedir. Daha da Otesi, yoneticiler sosyal ve kisileraras1 tutumlar, teknik
tutumlardan daha dnemli gérmektedirler. Bunun yanisira , uluslararasi deneyim, ikinci
dil galigmalari, seyahat, uluslararas1 yonetim galismalan, kiiltiirel farklilik seminerleri,
yabanci iilke hakkinda bilgi ve artan uluslararas: iggiicti seklindeki yetistirme faaliyetleri
daha &nemli bulunmustur. Bununla birlikte, gérevlendirme dncesi her {i¢ yoneticiden

biri egitim/yetigtirme almagtir.
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ABSTRACT

Within the rapidly changing external environments by globalization process,
organizations have taken places in international market on a large scale. International
managers who are assigned in companies operating in cross-border confront different
environmental factors as legal, cultural, economical, technological and physical that are -
unfamiliar to them. It is seen that among those factors cultural one is the strongest power
effecting the success of any organization. The performance of international manager is
important not only in managing different environmental conditions but also in managing
multicultural workforce. It’s known that several managers in international context leave
their duty before they complete it because of not being able to adjust to foreign
environment, to ‘foreign job context, to foreign people. This early return means high
costs for organizations. To avoid those costs, the managers assigned in a different
culture of their own should have managerial characteristics like cultural sensitivity,
flexibility, —openness, international experience, effective communication and
interpersonal skills. For having these characteristics or developing these characteristics,

international managers need to attend to training programs.

This study aims to present the aspects of diversity management, and managerial
characteristics and skills of intercultural managers assigned in international chain hotels
in Turkey regarding their training, selection and adjustment processes. Due to this aim,
the data provided by questionnare form which are filled by expatriates/international
managers at international chain hotels in Turkey were analized by using the descrbtive
statistics. The results/findings show that host country managers (Turkish managers) are
commonly assigned instead of foreign managers. Moreover, they see as social and-
interpersonal attributes more important than techinical attributes. Beside this,
international experience, second language studies, travel, international management
studies, cultural diversity workshops, foreign country overviews and increasing
international workforce training activities are considered more important. However,

neatly one-third of those managers received training before their assignments.
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ONSOZ

Uluslararasilagmanin hiz kazandig giintimiiz is ¢evrelerinde, isletmeler cevresel
hazir olus ve orgiitsel uyum acisindan daha bilingli adimlar atmak zorunda
kalmaktadirlar. Is yagaminda degigen kogullar ve yasanan sorunlara akademik gevreler
de kayitsiz kalmayip bu yonde aragtirmalar yapmaktadirlar. Son zamanlarda, uluslararasi
literatiirde iizerinde sik¢a durulan, Tiirkiye’de ise yeni bir konu olarak giindeme gelen

kiiltiirleraras (cross-cultural/intercultural) cahigmalarin agirhik kazandif goriilmektedir.

Kiiltiirleraras: bir ¢aligma olarak, bu g¢aligma konusunu segmeme vesile olan ve
¢aligmalarimda her tlirlii destek ve yarc}nnlannl esirgemeyen danigman hocam
Yrd.Dog.Dr. Murat GOMUS’e, veri analizinde yardimlan i¢in Ogr. Gor. Bahattin
HAMARAT’a, yorum ve y6nlendirmeleriyle katkida bulunan Dog. Dr. Celil CAKICI,
Yrd. Dog. Dr. Aysehan CAKICI ve Dog. Dr. Derman KUCUKALTAN’a siikranlarinm

sunarim.



GIRiS

Is diinyasinin giderek daha yogun olarak uluslararasilasmast ve yurt disina
agilmalanmin tarihi 1970’lere dayanmakta ve ¢ok yeni olmadigi goriilmektedir.
Giintimtizde, &zellikle de kiiresellesmenin dayattigi yeni i ¢evrelerinde faaliyetler
stirdlirme, hem firsatlar: hem de tehditleri (Prahalad, 1998; Harvey ve Novicevic 2001)
icinde barindirmaktadir. Bu nedenle, uluslararas nitelikteki firmalar igin, ¢evresel uyum
ve Orgiitsel hazir olus konusunda daha yogun ve bilingli adimlar atmak zorunluluk
haline gelmigtir. Bir taraftan stratejik yOnetim yaklagimi igerisinde, uluslararasi
pazarlarda faaliyetlerde bulunma igi, diger tarafta ise, bu faaliyetlerde etkili ve etkin bir
yonetsel islev Uistlenilmesi, uluslararas: ynetimi ortaya gikarmustir, Faaliyette bulunulan
veya bulunulacak olan farkli pazarlarin g¢evresel faktérleri birbirlerinden farklilik
gostermektedir. Ekonomik, teknolojik, fiziksel, yasal ve kiiltiire] faktorler, 1lg111
pazarlarda isg yapma blglmlenm behrlemektedlr

Genel kiiresel sistem, iilkelerin veya pazarlarin ekonomik, fiziksel, yasal ve
teknolojik boyutlarim yakinlagtirma ve benzestirme etkisi gdsterse de, kiiltiirel dinamik
agisindan bu benzestirme ¢ok giiclii degildir. Kilttiriin degisme ve doniigme siireci tiim
digerlerinden daha derin ve daha yavas oldugu igin, ilgili pazarlarda tiim diger
dinamiklerden daha ¢ok kiiltiirel dinamik bir isletmenin bagar1 ve basanisizliginda etkili
olmaktadur., |

Kiiresel yapilarin kiiltiir {izerine etkileri g6zardi edilmeksizin, farkli kiiltiirlerde
faaliyet gosteren isletmelerin tiim fonksiyonlarinda kiiresel izlere ve sonuglara Snem
verilmektedir ancak her bir pazarda egemen olan kiiltiiriin bolgesel ya da yerel giiciiniin
etkisinin isletme faaliyetlerini derinden etkiledigi goriilmektedir. Bu dogrultuda,
kiiltiirleraras: farkliliklar veya cesitliliklerin yonetilmesi, uluslararas: yaklagim igerisinde

ayrica dikkate alinmalidir.



Calisma, uluslararas1 boyutlarda ig faaliyetleri yiiriiten isletmelerin kiiltiirlerarasi
farkliliklar temelinde cevresel ve igsel faktdrlere uyumlarina iliskin ¢abalarinmi ele
almakta ve bunlar igerisinde insan kaynaklarna uluslararas1 diizeyde odaklanmaktadur.
Bu nedenle, uluslararas: yénetim kurami igerisinde, daha ¢ok kiiltiir faktSriiniin ele
alindi1 bir galigma olarak burada kiiltlirlerarasi yonetim kavramindan hareket edilmesi
dogru bir yaklasim olmaktadir. Bu baglamda, ¢aligmamn birinci boliimiinde, genel
uluslararas1 gergeve ¢izilerek, kiiltiirlerarasi yonetimin ¢ercevesi farkliliklar ve
farkliliklarin y&netimi temelinde gekillendirilmektedir. Ikinci béliimde, kiiltlirlerarast
farklilik yOnetiminin etkinligi ve etkililigi agisindan, kiiltiirleraras1 gorevlendirme
siiregleri ve iglevleri degerlendirilmektedir. Bu degerlendirme igerisinde, ¢alisanlarin
farklihg: veya gesitliliginden ¢ok, karar vericilerin, yani, yoneticilerin kiiltiirleraras:
ybnetim temelinde gdrevlere hazirlanmasi, segilmesi ve uyumu degerlendirilerek
kiiltlirleraras: gorevlerde aranan yonetsel 6zellikleri ortaya konmaktadir. Calismanin son
boliimii olan alan aragtirmasinda ise, Tiirkiye’de faaliyette bulunan uluslararas1 zincir

otellerinde gorevli yabanci ySneticilerin 6zellikleri belirlenmeye galigilmaktadir.



I.BOLUM

KULTURLERARASI YONETIM CERCEVESI

Giiniimiiz uluslararas: yoneticileri, firsatlann ve tehditleri i¢inde barindiran
stirikleyici birgok degisimle karsi karsiya kalmaktadir. Ortaya gikan degigimler ve
gelismeler, igletmelerin ¢evrelerini ve faaliyetlerini degistirerek isletmelerin varligim
stirdiirmesinde ya da amaglarina ulasmasinda etkili faktorler olarak 6nem kazanmaktadir.
Ozellikle, kiiltiir ve farkhiliklar boyutuyla dne ¢ikan degisimler yonetsel agidan kapsamli
degerlendirmeleri zorunluluk haline getirmektedir. Bu noktada, etkili ig kararlan verecek,
kigileraras1 iligkileri giiclendirecek, sosya[ sorumluluklart bulusturacak yetenekte
uluslararasi yiihetici ihtiyaci giindeme gelmektedir (Deresky 1994:4). Diinya ¢apindaki
yoneticiler olmaksizin, firmalarin kiiresel nitelikteki rakiplerine karsi etkili rekabetinin

gii¢ olacag diistintilmektedir (Selmer 2002:71).

Kavramlarin anlamlarina doniik c¢eligkilerin ortadan kaldirilmas1 agisindan,
kiiltiirleraras1 yOnetime konu olan uluslararasi isletmelere iliskin tamimlamalarin
yapilmasi, kiiltiir, farklihik ve farklilik yonetimi kavramlarina agiklik getirilerek kuramsal
cergevenin cizilmesi yerinde olacaktir. Ik bolimde, kuramsal gergevenin
olugturulmasinin ardindan, isletmelerin uluslararasilagmas1 ve nedenleri, kiiltiirlerarasi
ortamin &zellikleri ve isletmeye etkileri, farklilik yonetimi ve yonetim siirecindeki
oOrgiitsel dinamikler, farkliligin yararlarn konu olarak tek tek ele alinarak, ¢aliysmada s6zii
edilecek olan kiiltlirleraras: yoneticilerin ¢aligma ortamlarinin ortaya ¢ikis nedenleri, bu
ortamin sekli ve bOyle bir ortam iginde yOneticinin basar1 kogullar1 irdelenmeye

calisilacaktir.



1. TEMEL TANIMLAR

Uluslararast yOnetim gergevesi kapsaminda, kultiirleraras: ynetime konu olan
isletme tiirleri ve bu isletmelerin gevresel faktorleri, uluslararasilasma nedenleri ve yine
bu isletmelerin kiiltiirle olan iligkilerine doniik olarak Kkiilttirel ortam ve kiiltiir
dinamiklerinin tammlandig1 bir gergeve olusturulmaktadir. Olusturulan bu ¢ergeve
icinde, yerel smrlarin disinda faaliyet gosteren igletmelere iligkin kullanilan,
“cokuluslu”, “kiiresel”, “uluslararasi”, “ulustesi” gibi kavramlarin tamimlan yapilarak
kisaca farklan belirtilmektedir. Kiiltir ve farklilik tanimlamalan da yapilarak, farklihi:
temel alan kiilttirlerarasi (farklilik) y6énetimi kavramina agiklik getirilmektedir.

1.1. ULUSLARARASI YONETIM

Uluslar aras1 igletme ve yonetime iliskin bir ¢ok tamm ileri stiriilmektedir.
Isletmelerin faaliyetlerini giderek ulusal simirlarin Stesine tagimalar1 sonucu ortaya ¢ikan
uluslararas: yonetim, uluslararas; igletmelerin {iretim ySnetimi, insan kaynaklari yénetimi
gibi isletme fonksiyonlarinin yonetilmesini igermektedir. Birgok ulusun bir araya geldigi
isletmeler “gok uluslu igletme”, “global isletme”, “uluslararas: igletme”, “ulusdtesi
isletme” olarak adlandirilmaktadir (Mutlu 1999). Uluslar arasi alanda faaliyet g6steren
isletmeler farkli tarihsel donemlerde farkh adlarla tanimlanmigtir (Kabaalioglu 1986).
Bunlardan biri olan “Cokuluslu isletmeler”, farkli iilkelerde yeralan bagli sirketlerden
olusan ve iist yoneticilerin 6ncelikli olarak kiiresel iy firsat ve amaglarina gore karar
verdigi is girisimleri olarak ifade edilmektedir (Daft 1991). Cok uluslu isletme, degisik
tilkelere ait igletmelerin tek bir miilkiyet ve genel bir yonetim stratejisi altinda bir araya
gelmesinden olugan isletmedir. Bir bagka ifadeyle, ii¢ veya dabha fazla iilkede {iretim
birimleri olan isletmeler olarak ifade edilir (Teague, 1986:61). Uluslar arasi isletme,
kendi iilkesi diginda bir veya daha fazla iilkede faaliyet gdsteren isletmeler olarak
tammlanmaktadir. Ote yandan, faaliyetlerini diinya gapinda siirdiiren, ileri teknoloji
kullanan, kiiresel {irtin, fiyat vb. politikalar1 olan, diinya vatandas: y6neticiler tarafindan



yo6netilen isletmeler “kiiresel igletmeler” olarak degerlendirilmektedir (Mutlu 1999 :10).
Kiiresel isletme ile ulustesi isletme arasindaki fark, kiiresel igletmelerin ana tilke
merkezinden gelistirilen stratejilerle bir ¢ok lilkede is yapmas: ve ulusétesi isletmenin
ise, belli bir ulusal kimligi dikkate almaksizin kiiresel iiretim birimleri a1 bigiminde

yerinden ydnetilmesidir (Kreitner 2001).

1.2. KULTUR KAVRAMI

Ulusal siurlarin Stesinde faaliyette bulunan igletmeler, hangi adla anilirsa anulsin,
en az bir yeni kiiltilir ortami igerisinde yer almaktadir. Bu kiiltiir ortamu igerisinde bagarili
olabilmek i¢in s6zkonusu kiiltiiriin anlagilmasi ve tiim oOrgiitsel siireclerde dikkate
alinmasi gerekmektedir. Bu gercevede, g§nel olarak kiltiir kavramim aciklamak ve

kitltiiriin genel belirleyiciletini ya da elemanlarim tanimlamak yararli olacaktir.

Uzerinde heniiz ortak bir tanimla anlagilamayan ancak belki de en gok ele alinan
ve vurgulanan kiiltlir kavramina yonelik farkl: sekillerde pek ¢ok tanimlama yapilmustir.
Sadece antropolojistlerin yaptig1 160°dan fazla tanimlama bulunmaktadir (Sundaram ve
Black 1995:267). Kiltiir, insanlar digerlerinden ayiran aklin toplu programlanmasidir
(Wortzel 1991:486). Bir bagka tamima gore Kkiiltiir, .6grenilen, paylasilan, zorlayan,
toplum {yelerinin uyumunu saglayan semboller aras1 iligki olarak tamimlanmaktadir
(Gudykunst 1997; Parker 1998). Kiiltiiriin igerigine iliskin yapilan bir tammlama ise,
ktiltiirti anlamak agisindan gu gekildedir (Triandis 1994) :

Kiiltiir, ekolojik bir noktadaki insanlarin gegmiste varolma olastigim
arttirmig ve tatmin dogurmusg, ortak bir dile sahip olduklar: ve ayni
zaman ve mekanda yasamis olduklar: igin, birbiriyle iletisim
kurabilmis bu insanlar arasinda paylasimis insan yapimi nesnel ve

oznel elemanlar kiimesidir.



Goriildigu  gibi, bir toplumun Kkiiltlirti, o toplumun dyeleri tarafindan
benimsetilen, gelecek kusaga aktarilan ve bir 6nceki kusaktan §grenilen amag, varsayim,
anlayis ve paylasilan degerlerden olugsmaktadir. Paylagilan bu bakis a¢isinin sonuglarmin,
bilyiik 6lgiide genel tavirlarda, yonetsel kodlamalarda ve beklentilerde rehber oldugu ve
davrams normlarim kontrol ettigi bilinmektedir (Deresky 1994:74). O halde, kiiltiir,
insanlarin degerlerini, tutumlarim, davraniglarim kendi kiiltiirlerinin igerdigi sekilde
etkilerken organizasyonlarin sosyal yapisim da deger, tutum, davranig, amag ve katilimci
tercihleri aracilifiyla etkilemektedir (Wortzel 1991:486).

Kiiltiiriin, toplum tyelerince paylagilma, degisebilme ve Sgrenilmis davranislar
toplulugu olma 6zellikleri bulunmaktadr. Insan etkilesiminin en temel boyutlarindan
olan kiiltiir, bi¢im ve icerik olarak bir yerden bagka bir yere gére degismekle beraber,
kapsami ya da unsurlart agisindan degerler, normlar/kurallar, semboller, dil ve bilgi
lizerinde yiikselmektedir. Bu ozelliklerle . birlikte kiiltliriin, su elemanlan igerdigi
goriilmektedir (Erdogan 1997:127-140 ; Himstreet ve Baty 1990:631-632):

¢ Maddi kiiltlir elemanlar: (bina vs.)

e Dil

e Ahlak ve estetik

o Egitim

e Din, inang, tutum, kural (norm) ve degerler
e Sosyal kurum ve organizasyonlar

o Politik hayat

Hangi wrktan olursa olsun, insanin edindigi kiiltiirel icerigin yagsanan tilkeye,
topluma, bolgeye, ybreye ve aileye gore biiyiik ©6lglide degisebilir oldugu
gézlemlenmigtir. Kiiltlir diinyalannmin bu ¢egitliligi agisindan insanlar ¢ok farkli
varliklardir. Bir bagka ifade ile, insan i¢inde yetistigi toplumdan aldig: kiiltiirle beslenip
yetismekte, kiiltiirlesmekte ve farklilagmaktadir (Giiveng 1984:321). Kiiltiiriin igerigiyle



ilgili olarak insanlar birbiriyle i¢ i¢e 4 biiyiik siiregten gegmektedirler (Giiveng 1984:328-
332):

¢ Kiiltiirleme (enculturation) : Kendi toplumunun kiiltlir icerigini grenme ve
istenen birey olmadir.

o Kiiltiirlesme (acculturation) : Farkli kiiltiirlerde yetismis bireylerin birbiriyle
etkilesmesiyle birbirini etkileyip tiglincii bir kiiltiir ortaya ¢ikarmasidir.

o Kiiltiirlenme (culturation) : Kendi Kkiiltiirti ile yeni bir kiiltiir etkilesiminde
(kiiltiirlesme) degisim 6zelligi tagtyan, yenileme 6zelligi olan bir kiiltiir stirecidir.

e Kiiltiir degismesi (culture change) : Kiiltiiriin degisim agsamasidir.

Isletmeler kiiltiirden etkilenmekle beraber kiiltiirii de etkileme giicline sahip olup,
aralarinda karsiliklihk s6z konusudur. Pek ¢ok isletme faaliyeti diinya ¢apinda kiilttirel
normlan sekillendirecek potansiyele sahiptir (Parker 1998:187). Ornegin konéklama,
havayolu \}e seyahat sektoriindeki- gelismelerin uluslararasi turizm talebini yiikseltmesi
sonucu hizla biiyiiyen turizm endtistrisindeki gokuluslu isletmeler, turistin begenilerini ve
turistik Urlin segimlerini etkileyerek turizm talebini ydnlendirebilirler. Bu isletmeler,
konaklama arzini, o arza sahip olmadan, fiziki yatirima katilmadan ve sadece talebi
kontrol ederek denetlemektedirler (Yarcan 1998:54).

Kiiltiiriin elemanlar ayn1 olmakla birlikte, tdplumdan topluma, tilkeden tilkeye
farklilasmaktadir. Dogal kaynakli olmayan ve insan iiretimi olan her sey kiiltiir igerisinde
yeralmaktadir. Insan iretiminin bolgeler, iilkeler, iklim, toprak vb. unsurlara -gére
etkilendifi diisiiniiliince, kiiltiirel {iretimler ve bunlarin tasiyicilarimin da farkliik
gostermesi olagan goriilmektedir. Bu dogrultuda, ulusal simrlarin Stesine taginan
isletmecilik faaliyetlerinin yeni veya farkl bir kiiltiirle bulusmasi s6zkonusu olmaktadir.



1.3. FARKLILIK KAVRAMI

Farklilik, belirlenmis bir ¢evre igerisindeki ¢oklu gruplarin dagilimin iceren bir
durumdur. Kelimenin giincel kullammi, higbir kiiltiirlin digerinden dstiin olmadiginin
farkinda olarak kiiltiir - farkliliklarim1  kabul etme, sayg:t duyma temeline dayanir
(http://www.osu.edu.tr). Bagka bir tanima goére farklilik, iki veya daha. ¢ok grubun
ozelligi olup genellikle bir veya daha fazla grup dyeleri arasindaki demografik
farkliliklardir (Ely ve Thomas 2001). Aslinda, insanlar1 kendimizden ve birbirimizden
ayumak lizere kullandigimiz tiim sifatlar ve kavramlar, dziinde bir gruplastirma ve her

gruplastirma veya gruplagsma da bir farklilagtirma denemesidir (Giliveng 1984:248).

Diinya ¢apinda bugiin artik i giicii niteligi hizla degismekte ve 6rnegin kadin
isgiicii sayis: da artarak cinsiyet agisindan farklihk yaratmaktadir (Jandt 1995:389).
Gilinlimiiz isletnielerinde, kadin iggiictiniin artr.nasma ragmen, uluslararasi ig ¢evresinde
kadin ve erkek yoneticiler karsilastinldiginda, erkek yoneticilerin daha yogun olarak
gorevlendirmelerde yeraldiklar1 goriilmektedir (Selmer 2003:195). Artan demografik
degisim, isletme iginde yeralan ve ¢ogalan gesitlilik kiiltiirii ve i iligkilerinin 6nemini
arttirmaktadir (Baron 1995:638). Ozetle séylemek gerekirse, kiilttire dayah farkliliklar:
kisaca ulus, yas, cinsiyet, dil, din, 1rk, etnik kdken, cinsel tercih ve engellilik (disabilities)
olarak saymak miimkiindiir (Fowler 1994).

1.4. KULTOURLERARASI (FARKLILIK)YONETIMI

Farklilik y&netimi, heterojen yapidaki ¢aliganlan birbiriyle uyumlu hale getirmek,
gdiillendirmek, stirekliligini saglamak i¢in igletmeler tarafindan olusturulan sistematik ve
planlanmig baglihg ifade etmektedir (Ivancevich ve Gilbert 2000:75). Daha agik bir
ifade ile, farklilik yonetimi, wk, cinsiyet ve etnik koken olarak farkli boyutlardaki

kigilerin yeteneklerini kullanmaya, onlar bir araya getirmeye iligkin goniillii bir aktivite



cesidini icermektedir (Kirby ve Richard 2000). Farklilik yonetiminde farkli gegmige, 1rk,
etnik ve cinsiyete sahip kisileri kabul etme, onlara sayg:1 duyma ve onlardan faydalanma
esastir (Keskin, Karakas ve Colakoglu 2001).: ‘

Farklihk yonetimi ya da kiiltiirleraras: farklilik yonetimi, konuyla ilgili yazin.
taramasinda ayn ayn veya birlikte vurgulanmaktadir. Farkliligin kiiltiir kaynakli olmasi
nedeniyle, bu yaklagim, sasirtici degildir. Bu baglamda, bu ¢alismada iki kavranu birlikte

diistinmek ve birbiri yerine kullanmak yolu tercih edilmisgtir.

Uluslararasi igletmelerde ¢alisan isgiictiniin, daha gok farklilik igeren bir yapiya
sahip olmasi, baska bir deyisle Kkiiltiirel farkliliklar1 temsil eden kisilerin bu tarz
isletmelerde daha yogun olarak bulunmasi nedeniyle,orgiitlerin bu farkliliklar1 dikkate
alarak insan kaynaklarimi yonetmeleri bir zorunluluk olmaktadir. Ancak, farkhhigin
oldugu bir ortamda farkliliklarin dikkate ahn‘mas1yla igletmeler, isgiicliniin verimliligine
dolayisiyla isletme verimliligine katkida bulunabilirler. Isgiicii gesitliliginin ya da
farkliifinin  hayati derecede ©nemli bir  y6netim konusu oldugu bu noktada

“kiiltiirleraras1 yonetim” ihtiyac1 ortaya ¢ikmaktadir.

Kilttrleraras: iletigim ve yonetim, farkhi kiiltiirel gegmise sahip calisan ve
misterilerin iletisimlerini kolaylagtirma, ySnetme ve etkili etkilesimlerini saglamaya
iligkin disiplinlerarast bir insan kaynaklari alamidir (www.synergy-associates.com).
Diinya ¢apindaki kiiltlirleraras1 yonetim, hem yerel alandaki ¢ok kiiltiirliiliigiin hem de
yabanci tlkedeki iggiiclinlin yonetilmesidir (Deresky 1994:19). Kiiltiirleraras: y6netimin
Oziindeki islevi, sinerjik etkilesimi yaratmak, cokkiiltiirlii alandaki bilgi, deger ve
deneyimlerin akigim kolaylastirmak ve yonetmektir (Holden 2001).

Kiiltiirleraras: yonetim, farkli kiiltiirel gegmisleri ve yapilar olan ve bir araya
gelen kigiler arasinda ortak bir anlayig yaratmak yoniindeki tiim ¢abalar olarak
dustintilebilir.  Kiiltiirlerarasindaki farkliliklar1 bilmemenin, farkli kiiltiirden insanlar
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arasinda anlayig yaratmanin Oniindeki engelleri olusturdugu ileri stiriitmektedir (Li ve
Karakowsky 2001:51'4). Dolaysiyla, kiltiirel farkliliklara dayal orgiitsel siireglerin
yonetimi agisindan, yonetimin kiltlirleraras: bir bakisa sahip olmasi, farkliligt Srgiitsel
bir firsat ya da kaynak olarak degerlendirmesi gerekmektedir.

2. ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMASI

Guniimiizde uluslararasilasmak, yani igletmelerin, smurdtesi faaliyetlere girme
yontemi, bir baska deyisle, yerel sinirlarin diginda ticari faaliyette bulunmas: bir gok
isletme igin 6n plana ¢ikmustir. Bu nedenle, uluslararasilagan igletme sayis1 giin gectikce
artmaktadir. 1973’te 7000 olan uluslararas: igletme sayist 1993’te 37.000°e ulagmustir
(UNCTAD, 1993). Son verilere gore ise, plusla.rﬁtesi isletme sayis1 65.000, bagh
sirketler 850.000 ve ¢alisan sayisi 2001 yili itibariyle 54 milyona ulagmgtir (UNCTAD,
2002). Farkli y1llara gore ortaya gikan bu sayisal artiglar uluslararasilasmanin boyutlarim
acik sekilde gostermektedir.

Cok uluslu isletmeler, kapitalizm siirecine paralel olarak 20.yy’in ilk geyreginden
itibaren ortaya ¢ikmaya baglamis olup iilkeler arasindaki ekonomik iligkiler, isbirlikleri
ve biitiinlesmelerin artmasiyla gelisme olanagi bulmustur' (Giirtin 2000:1). Cok uluslu
isletmelerin gegirmis oldugu evrim, uluslararas1 firma (international), ¢okuluslu firma
(multinational),  uluslarStesi  firma  (transnational) ve  uluslariistli  firma-

(supranational/world corporation) olarak siralanmaktadir (Kabaalioglu 1986:461).

Tarihsel stirece iligkin farkli zaman dilimleri ileri stiriilmekle birlikte, uluslararasi
isletmecilik faaliyetlerinin uluslar aras: ticaret seriiveni igerisinde ticaret, sémiirgecilik,
ayricalik ve uluslar arasi olmak iizere dort temel donemin son halkasi oldugu ileri
stirilmektedir. Buna goére, 20.yy.n ilk yansindan giliniimiize kadar gelen dénem

uluslararast igletmecilik donemi olarak ifade edilmektedir (Mutlu 1999). Bu ¢aligmada,
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uluslararasi ortamlarda faaliyet yiiriiten isletmeler genel olarak ele alinmis olup,
uluslararasilagma diizeyleri konusu derinlemesine tartigiimamigtir. Hangi diizeyde olursa
olsun, farkl kiltiir ve o kiiltiir igerisindeki faaliyetlerle ilgili olarak kultiirtin etkileri ve

y6netilmeleri, ¢aligymanin ana ekseni olarak sekillendirilmistir.

Uluslararas: is, ulusal sinirlar arasinda yonetilen kar iligkili faaliyetleri ifade eder.
Uluslararas: yonetici fonksiyonlar: igindeki bu is faaliyetlerinin gevresi diinyadaki biiyiik
gelismelerle sekillenmektedir. Isin uluslararasilagmasiyla birlikte uluslararast insan
kaynaklar ySnetiminin 6nemi de. artmigtir. Ozellikle uluslararas: gorevlendirmenin rolti
uluslararas: faaliyetlerin kontroliiyle ilgili olarak biiylikk 6nem kazanmustir (Puck,
Holtbriigge ve Délling 2003).

Bir sirket ¢ok uluslu bir girisime‘ doniistikge yonetim uygulamalarinda ve
orgiitsel yapida birgok degisiklik goriiliir. Bu degisimle birlikte, diinya ekonomisindeki
ve kendi iilkesindeki girigimle ilgili olarak yoneticinin rolii geregi tutum ve degerlerinde
kokli bir farklilik olmasi gerekmektedir. Degisimi gereken diger bir 6nemli nokta da
yoneticilerin degisik ulus, kiiltir ve wrklardan olan insanlar hakkindaki algilamalaridir
(Phatak ty:18 ).

2.1. ULUSALARARASILASMA YOLLARI

Uluslararasi igletmecilikte temel nokta, faaliyetlerin yerel simrlarin diginda birden
fazla yabanci iilkede gergeklesmesi geregidir (Mutlu 1999:82). Ana iilke olarak
adlandirilan girket merkezinin bulundugu ilke ile sirketin gube, yavru sirket gibi
uzantilarimn bulundugu ev sahibi iilke veya iilkeler arasindaki her tiirlii mal, hizmet,
sermaye, teknoloji, personel akisi uluslar arasi igletmecilik kapsamina girmektedir
(Yiiksel 1999:19). Uluslararas: pazarlara giris ydntemleri, yani uluslararasilagma yollar
genel olarak; dolayli/dolaysiz ihracat, ortakliklar (lisans anlagmalari, franchising,
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s6zlesmeli tiretim, ySnetim s6zlesmesi, montaj operasyonlari, ortak girigim-joint venture,
konsorsiyum, anahtar teslim projeler, yap-islet-devret sdzlesmesi) ve dogrudan yabanci
yatinm seklinde ifade edilmektedir (Mutlu 1999 ; Kreitner 2001). Bir isletmede
uluslararas1 yOnetim faaliyetlerinin olmast bir yabanci bagli kurulus olusturma
girigimiyle ya da mevcut bir sirketin satin alinmasiyla baglamakta ve bu faaliyetler ana
sirketin miilkiyetinde bir / birden ¢ok yabanci girket bulundugu siirece devam etmektedir.
(Phatak ty:1). Dolayisiyla, satin alma, ortak girisim veya dogrudan yabanci yatirim

s6zkonusu ise, kiiltiirleraras1 yonetim sorunu giindeme gelmektedir.

2.2. TURIZMDE ULUSLARARASILASMA

Cekici denizagir1 yatirim firsatlart ve biiyiiyen uluslararasi seyahat hacmine bagli
olarak, konaklama endiistrisinin de uluslararasilagmasi hiz kazanmigtir (Kriegl 2000: 41).
Kiiresellesen diinyada ve bitiinlesen Avrupa’da konaklama zincirlerinin yatay
biitiinlesme yontemiyle genisledikleri goriilmektedir. Bu sistem igerisinde, ¢okuluslu
konaklama zincirleri merkezi satinalma, 6l¢ek ekonomisinden yararlanma ve marka imaji
olusturma {istlinliikklerine sahiptir (Yarcan 1998:75). Son on yilda uluslararas1 alanda
faaliyete yonelen ¢ok sayida otel igletmesi dikkat ¢ekmektedir. Yogun rekabet kosullari
ve yerel piyasadaki doygunlukla birlikte birgok isletme de ulusal smurlarin Stesine
gegmeye ¢alismaktadir (Shay ve Tracey 1997:38). Konaklama sektriinde cokuluslu otel
zincirlerinin biiyiik béliimiiniin sahibi Biiyiikk Amerikan sirketleridir. Bunlar arasinda,
Holiday Inn, Intercontinental, Sheraton, Hilton, Radisson sayilabilir. Biiyiik otel
zincirleri Avrupa’da da goriilmektedir. Ornegin, Ingiltere’de Forte, Bass Group of Hotel
Companies ve Fransa’da Club Mediterranee faaliyetlerini siirdiirmektedir (Yarcan
1998.75).

Uluslararasi zincir oteller, konaklama imkani yaratmanin yam sira, bir marka

imaj1 ve degismez standart sunmaktadir. Uluslararas: zincir otellerin, bir havayolu, tur
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operatdrii veya otel yonetim sirketi ile baglantis1 vardir. Bu baglantilara, son yillarda

bilgisayarl rezervasyén sistemleri de dahil edilmistir (Yarcan 1998:75).

Isin kiiresellesmesi ile birlikte diinya ¢apinda is seyahatleri de artmaktadir.
Sirketler tarafindan yapilan yurtdist goreviendirmeler de bu sfireg igerisinde
yeralmaktadir. Is faaliyetleri turizmle ilgili olmakla birlikte, sadece ekonomileri tesvik
etmez, seyahat edenlerin diger kiiltiirlere yeni triin ve fikirler getirmesini ve kendi
tilkelerine dondiiklerinde kiiltiirel bir "degisimi de tegvik ederler. Genig olgiideki
biitiinlesme ve insan hareketliliginin artmasiyla bu faaliyetler kiiltiirel yonelime katkida
bulunmakta, kiiresel firsatlar saglamakta ve kiiresel ¢oziimler getirmeyi gerekli

kilmaktadir (Parker 1998:190).

Uluslararasilasma, yatay ve dikey btzltﬁnlesmeler seklinde gergeklesmektedir.
Turizmin daha gok tur operatdrliigii kesiminde dikey biitiinlesme gériillicken, havayolu
ve konaklama sektdriinde yatay biitlinlesme goriilmektedir (Yarcan 1998:51). Dikey
biitlinlesmis turizm yapisinda ana girket, dteki 6nemli turizm sekt6rlerinin sahibidir. Bu
sekilde, turistik irtiniin girdileri tiimiiyle tek bir girketin denetimi altina alinmaktadir.
Yatay biitlinlesmede ise, konaklama isletmeleri aym ad altinda, 6megin Hilton gibi,
birleserek, pazarlama, satig ve rezervasyon iglemlerinde ortaklik kurarlar. Oteller merkezi
rezervasyon sistemiyle birlestirilir. Satilan {irlin, oda, yatak, hizmet olabildigince standart
olmaktadir. Zincir otel igletmeleri, yénetim sﬁzlesmelerini.tercih ederek ya da kiralama
veya franchise yontemleriyle konaklama arzinin yonetiminde s6z sahibi olmaktadirlar
(Yarcan 1998:53-57).

Konaklama kesimindeki yabanci igbirligi sekilleridaha ¢ok y6netim sézlesmeleri
agirlikli olmakla birlikte, franchise,teknik isbirligi, damgmanlik ve lisans izinli pazarlama
anlagmalari seklinde gortilmektedir. UNCTC tarafindan 1982°de yapilmug bir aragtirma
sonucu olarak, asagida verilen Tablo 1°de, ozellikle 1970’li yillarin ortasindan
baslayarak, uluslararas: zincir otellerin, imtiyaz (franchise) ve yonetim s6zlesmesiyle

uluslararasilasma yéntemini benimsedikleri ortaya konmaktadir.
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Table 1: Cokuluslu Otel Zincirlerinin Oransal Dagilim1
(Yonetim tiirii ve isletme yilina goére)

DONEM KISMI | KIRALAMA | FRANCHISE VEYA YONETIM
ORTAKLIK SOZLESMESI
1964 oncesi 218 | 450 B2
1965-1974 22 . 22.0 558
1975 sonras: ' 6.7 2.7 90.6

Kaynak: YARCAN Siikrli , 1998. Tiirkiye’de Turizm ve Uluslararasilagma, 2.Basim, Bogazigi
Universitesi, Istanbul, s:53. '

2.3. ULUSLARARASILASMA NEDENLERI

isletmelverin uluslararastlagmasinda genel olarak ii¢ 6nemli faktdriin oldugu
goriilmektedir (Tutar 2000). Bunlardan birincisi, haberlesme ve bilgi teknolojisindeki
gelismelerdir. Ozellikle bilgisayar ve uydu teknolojisi alamindaki gelismeler, en basta
organizasyondaki hiyerarsik farklihk, yOnetim alam ve kariyer planlamas1 gibi
kavramlan etkilemistir, kinci faktdr, uluslar arasi rekabet, ulusal simrlarin anlamin:
yitirmesi ve cografi anlamda kiiresellesme gibi gelismeler olmustur. Belli alanlarda
yasanan yogun i¢ rekabetler nedeniyle isletmeler dig pazarlarda yeni arayislar icine
girmektedirler. Genel olarak, ucuz hammadde ve isgiiéﬁnden faydalanmak, mevcut
pazan gelistirmek ve tagima giderlerini azaltmak isletmelerin amaci olmaktadir
(Sabuncuoglu ve Tokol 2001:65). Uluslararasi piyasalar potansiyel kar merkezleéri olarak
degerlendirilmektedir. Hentliz yeni ve kesfedilmemis pazarlardaki karlilik pek ¢ok igletme
igin gekici gelmektedir. Ayrica, ev sahibi iilkelerin yabanci yatirimlara sagladiklan vergi
kolayliklar1 igletmenin karimi artirmaktadir (Mutlu 1999:89 ; Sabuncuoglu ve Tokol
2001:65). Bu gelismeler, sistem yaklagimu ile birlikte, kapali sistem anlayisini terk etmis
olan igletmeleri, ulusal siurlann disimm da digiinmeye zorlamistir. Bu, bir yandan
igletmeleri, faaliyetlerinde etkinlik kriterlerini yeniden gbzden gecirmeye,bir yandan da
degismelere hemen cevap verecek esnck organizasyon yapilarimin ortaya ¢ikmasina

sebep olmugtur. Ugitincii gelisme ise; insan haklari,insani degerler, kisilik kavrami, bittin
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degisimlerin insana bagl ve bagimli oldugunun diigtinlilmesi, egitim ve yasam diizeyinin
yiikselmesi  gibi  yaklagimlar, yonetim siireclerini ve  organizasyonlarn
yapilandirilmalarini kéklii bir bigimde etkilemistir (Tutar 2000:87).

Yukanida sayilan ii¢ ana gelismenin yanisira, isletmeleri uluslararasilagmaya iten .
temel dinamikler olarak; yiiksek arastirma ve gelistirme maliyetlerini paylagma
diistincesi, konuyla ilgili simirli sayidaki nitelikli bilim adamindan ortakiaga yararlanma
egilimi ve diinya dlgeginde iletisim ag1 olusturma, Srgiitlii arastirma, esgiidiimlii tiretim
yapma diigiinceleri de sayilabilir. Hatta, mali altyap: ihtiyaci duyan sirketlerin kendileri,
gelismis {lilkelerde biriken sermayenin riski dagitma istegi, uluslar arasi sermayenin
tilkelerin politik ' yapilarin1 etkileme durumu, sanayi yatirnmlarimin gevre sorunlarina
neden olmasi ve sivil itirazlarin artmasi, gelismis iilkelerdeki yatinm maliyetlerinin
artmas1 gibi nedenler de uluslararasilagsma nedenlerine ilave olarak sdylenebilir (Tutar

2000:88).

Yukarida, genel olarak sozii edilen uluslararasilasmanin nedenleri, su dort baslik

altinda ele alinabilir:

2.3.1. Kiiresellesme

Giinlimiizde isletmelerin uluslararas: gevreyle kargi kargiya gelmesi kagimilmaz
bir noktaya gelmistir. Herhangi bir igletme uluslararasi ortama girmeyi istemese dahi
kiiresellesme olgusunun yarattifi yogun rekabet kosullari bazen igletmenin yabanci
uluslarca satin alinmasi yoluyla bazen uluslar arasi bir igletmenin rekabet tehdidi

sonucunda, uluslararasi isletmecilige katilmak zorunda kalmaktadir (Yiksel 1999:15).

I¢inde bulundufumuz siirecin en onemli noktasi, kiirésellesme olgusunun giin
gectikge glicleniyor olmasidir ve bu siireg yerel olan her tiirlii faaliyetin, binlerce mil

uzaklardaki olaylarla bir bicimde iligkili oldugu ve onlardan etkilendigi bir gelismeyi
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ifade etmektedir (Tutar 2000:19). Kiiresellesme, iilkeler arasindaki ekonomik, politik,
sosyal iligkilerin yayginlagmasi ve geligsmesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplagmalarin
¢oziilmesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin inang ve beklentilerinin daha iyi anlagilmasi,
tilkeler aras: iliskilerin yogunlagsmas: (Mutlu 1999:160) sonucunda diinyamn kiigiilmesi,
ulusal olan her seyin anlamini yitirmesi ve diinyamin tek bir mekan olarak algilanma

bilincinin arti§ siirecini tanimlamak igin kullanilmaktadir (Tutar 2000:18).

Uluslararas: turizm endiistrisinin isleyis bigimi kiiresellik tanimina oldukg¢a yakin
goriilmektedir. Az geligmis topluluklardaki iig ana gii¢ yapis: olan teknolojinin denetimi,
finans sermayesinin denetimi ile fikirlerin pazarlanmasi ve dagitimi kiresel sirketlerin
elinde bulunmaktadir. Ornegin; otelcilik sektoriinde uygulanan yonetim szlegmesi,
franchise ile teknik igbirligi anlagmalar1 ve yabanci tur operatorlerinin ¢ekim tilkesindeki
yerli turizm endiistrisini denetlemeleri bu gii¢ yapisinin bir gostergesidir (Yarcan
1998:72). '

Turizmde kiiresellegmenin nedenleri arasinda, havayollarinda kuralsizlagma
(deregulation), turizmle ilgili girketlerin birbirlerine yaptiklar: yatirimlar, hissedevirleri,
sermaye akigkanlhifi, finans ve banka sektdrlerinin turizm endiistrisi ile baglarin
gliclenmesi, iletisim teknolojilerindeki yenilikler, Avrupa Birligi’nin kurulmas:, doviz

siirlamalarinin kalkmasi sayilabilir.

Kiiresellesme  siireciyle  uluslararasi sermayenin iilkeler arasinda hizla-
dolagmaya baslamasi ¢ok uluslu isletmelerin de 6nemini artirmistir (Bingdl 1998:445 ;
Giirtin 2000:2). Ancak, temelde saglam olmayan bir diga agilma ve kiiresellesme
¢abasinin isletmelere zarar getirebilecegi ileri stirilmektedir (Kibritgioglu 1998).
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2.3.2, Pazar Paym Koruma

Isletmeler pazar icindeki paylariu korumak ya da daha gok ilerlemek gibi
nedenlerle uluslararasilagmaya gitmektedirler. Birgok igletme kendi rekabet gii¢lerinin
azaltilmas: tehdidi karsisinda yogun kiiresellesme Kkogullari igin stratejiler iiretme .
¢abasindadir (Deresky 1994:119). Kiiresel strateji diinya Olgeginde rekabet ve rekabet
avantajlanm ifade etmektedir. Porter’a gore bir isletmenin rekabet durumu diger
tilkelerdeki durumlardan etkilendii zaman rekabet kiiresel hale gelmektedir (Usunier
2000:252).

Turist ¢eken bir iilkenin pazar paymi, fiyat, destinasyondaki ¢ekim unsurlan,
ulagilabilirlik, seyahat 6ncesi hizmet ve bilgi ile imaj unsurlan belirlemektedir. Gelisen
illkelerde sunulan turistik riiniin pargalarindan biri durumunda olan fiziki @st yap:
olanaklari, konaklama tesisleri ve dinlence yerleri bati standartlarinda kaliteli
olmamaktadir. Ozelliklerin yetersiz olusu nedeniyle de, bu iilkelerin pazar payr kisith
kalmaktadir. Bir iilkeye yonelik turizm talebinin varligmnin temel kosulu, o iilkenin
gelismis ve kalkinmig olmasindan gegmektedir (Yarcan 1998:15).

2.3.3. Ozellegtirme

Ozellestirmeye dogru giden kiiresel egilim , batidan Dogu Avrupa’ya, aslinda
diinyamn her bir kdsesine dogru yayilmaktadir. Ozellestirme, devletin kendi igletmelerini
yerli ve yabanci yatirimcilara satmasidir. Bu egilim, diinya rekabetinin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Deresky 1994:16). Ozellestirme, kaynak kullamm etkinliginin
artinlmasinin  yam1 sira rekabet gliciiniin arttinlmasinda da bir strateji olarak
kullamlmaktadir (www.econturk.org).
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Liberal (serbest) piyasanin savunucularina gore, kiiresel yiikselig ve dzellestirme
girigimleri diinyada Birgok iilkede Srneklerini gostermektedir. Rusya’da, Italya’da, Dogu
Avrupa’da, Kuzey Amerika ilkelerinde, Latin Amerika Ulkelerinde, Meksika’da,
Arjantin’de ve Asya’da devlet birgok kamu kurulugunu yabanci yatlnmcilara satmaktadir
(Deresky 1994:16). Ozellestirmeden beklenti, bir ilkenin iiretici olarak lizerine diigen
roliinii azaltirken iyi igleyen, demokratik ve pazar destekli kurumlan destekleme roliinii-

de artirmasi gerektigi bi¢cimindedir (www.cipe.org).

2.3.4. Bilgi Teknolojisi

Giiniimiizde uluslararas: ig diinyasim etkileyen ve uluslararas1 yoneticilerin de
gindeminde olan gelismelerden biri ve en Onemlisi bilgi teknolojisindeki hizh
ilerlemedir. Makinelesme, telekomiinikasyoﬁ ve bilgi teknolojisinin diger sekilleri tim
diinyay1 sarmaktadir. O kadar ki, kiiresellesme ve serbest ticaretin bas savunucusu
konumundaki Amerika, Amerikan firma ve bazi1 kamu kuruluglarinin, bilgi teknolojisi
alanindaki bazi hizmet ve isleri Hindistan’daki uzmanlara daha ucuz olarak yaptirmak
suretiyle ihrag etmesi ve sonucunda binlerce Amerikali beyaz yakalimn igini kaybetmesi
nedeniyle siirecin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmaya déniik yogun onlemler alma
cabasina girigmistir (Milliyet Gazetesi 09.02.2004:13). Bilgi, devletler tarafindan
merkezi ya da gizli olarak kontrol edilemez, dlinyanin her yerindeki her bir kisi bilgiye
ulagabilir. Bilginin rolii sayesinde kiiltiirel engeller ve sorunlarda da diigiis olmaktadur.

Bilgi ve iletisim teknolojileri sayesinde dogrudan ve hizli iletisim baglan
kurularak ekonomik uzakliklari azaltilmakta, is diinyasimn faaliyetlerinin
koordinasyonunda zamandan kazanilmakta, degisim maliyetleri digiiriilmekte ve finans
pazarlart iilkeler ve kitalar arasinda siirekli faal durumda bulunmaktadir. Glimrik
uygulamalarina iligkin elektronik raporlama ve dokiimantasyon uygulamalar: sayesinde
uluslararas: alandaki bir ¢ok teknik engelin kaldirilmasi da miimkiin olmaktadir. Bilgi ve
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iletigim teknolojtileri diinya ekonomisinin entegrasyonu igin gliglii bir faktdr olarak yer

almaktadir (www.dtm.gov.tr).

Uluslararasi turizm, bilgi yogun bir endiistri ve galigma alamdir. Bilginin aminda
edinilmesi, iiretimde, tiiketimde ve giinliik. operasyonlarda kullamlmasi bu endiistride -
biiyilk bir 6nem arzetmektedir. Turizmde iiriin ve hizmet satan isletmeler arasindaki
iliskiler fiziki trtin aktanmu seklinde degil, bilgi aktanmu seklinde olmaktadir. Bilgi
aktarim, cesitli turizm girketleri arasinda igbirligini saglarken, teknoloji de aym girketler
arasinda biitlinlesmeyi saglamak tizere kullamlmaktadir. Bilgisayar ve elektronik iletigim
sistemleri, zaman ve mekan tamimadan turistk lrliniin yer degistirmesine olanak
vermektedir, bagka bir deyisle turistik tirtinlerin bilgisayarl: sistemlerle uluslararasi
degisime konu oldugu goriilmektedir. Turizm girketleri bilgi toplama, rezervasyon, °
operasyonve yoOnetim iglevleri igin elektronik aglar olugturmus, bu sekilde bilgiyi
denetimleri altma almaya caligmuglardir. Uluslararas: otel zincirlerinin elekteronik
rezervasyon agian ve Alman tur operatdrii TUI’nin Start bilgisayar sistemi Srnek olarak
verilebilir (Yarcan 1998:64-68).

3. KULTURLERARASI ORTAMIN OZELLIKLERI

Yonetim fonksiyonlar1 her toplumda gegerlidir ancak uygulama bigimleri
farkhidir. Bu bigimsel farkliliklar, kiiltiirler arasinda yonetim farkliiim yaratir.
Uluslararas: igletmeciliin gelismesi ve az gelismig iilkelerde gelismis tilkelerin yﬁnetin_l
metotlarinin yararh olup olmadif tartismasiyla, kiiltliriin isletmelerdeki fonksiyonu
aragtirmalarda yerini bulmugtur. Bir dig fakt6ér olarak kiiltlir, isletme kuramcilarmin
bilimsel igletmecilik yaklagimiyla sorgulanmaya ve irdelenmeye baslanmigtir (Erdogan
1997:164-167).
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Uluslararasi bir isletme, uluslararasi bir nitelik tagimayan bir isletmeden gok daha
karmagik bir ortamda faaliyette bulunmaktadir. Uluslararas1 ortam, bagh kuruluglarin
faaliyette bulundugu tiim iilke ortamlarimin toplamindan olugan bir biitlindiir. Bir tilkenin
ortami yasal, fiziki, teknoljik, kiiltiirel, ekonomik ve politik unsurlardan olusmaktadir
(Phatak ty:7).  Dolayistyla, gesitli biiyiikliikteki iilkelerle bu iilkelerin politik, sosyo-
kiiltiirel, ckonomik ve tesebbiis sistemleri ile iilkeler arasindaki kargihikhi iligkiler .
uluslararas1 ortamda faaliyet gostermekte olan isletme igin cevresel sistemleri
olusturmaktadir. Merkezde yér alan isletme tiim bu gevresel sistemlerin etkisi altinda
kalmaktadir (Yitksel 1999:20). Bu sistemler ve faktdrler yoneticinin isine ve kiiresel
sahadaki firma operasyonlarinin basarisina etki etmektedir (Deresky 1994:63). '

Uluslararas1 alanda faaliyet gsteren igletmenin kargisina firsat veya tehdit olarak *
¢ikan, igletmeyi etkileyen bir ¢ok etkili ¢evresel gii¢ bulunmakta ve bunlardan birisi de
sosyal ve kiiltiirel giic olmaktadir. Bu asan}ada, cevresel degiskenler iizerinde kisaca
durarak, kiiltiirel giicii ¢alisma kapsami agisindan detayh ele almak yararli olacaktir.

3.1. POLITIK VE EKONOMIK CEVRE

Uluslararas: toplum pek ¢ok farkli ulusal devletten meydana gelmektedir. Bu
ulusal devletlerin tiimii birden uluslararas: sistemi olugturmakta; politik, sosyal, kiiltiirel,
ckonomik alanlardaki alig-veriy ve transferleriyle aralarinda iletisim kurmaktadirlar.
Politik sistem, ulusal devletlerin y6netim yapisim ifade etmektedir. Her ulusal devlet
kendi smurlar1 iginde fiziki giicin Kkullamlmasina iligkin hukuksal bir merkez
olusturmakta, koyduklar1 yasa ve yonetmeliklerle bireyler ve orgitler icin kurallar
getirmektedirler. Bu kurallar yabanci igletmeler i¢in de gegerli olmakla birlikte,
sinirlandirma glictine sahip bulunan devletin yabanci tesebbiise izin vermesi Snemli

olmaktadir (Yiiksel 1999:20).
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Uluslararas: faaliyetlere girigen bir isletme kendi {ilke sinirlar1 diginda faaliyet
gosterdigi tilkelerin ¢evre faktdrlerinden olusan yabanci bir ¢evre ve tamimadifi bir
politik ortamla karg1 karstya kalmaktadir (Muttu 1999:56). Bu ortamda kurallar ve devlet
kontrolli daha yogun olmakla birlikte uluslar aras1 ortamu etkileyen politik risk, politik
istikrarsizlik ve yasal simirlamalar gibi konular giindeme gelmektedir (Yiiksel 1999:21).
Uluslararas: isletmelerin yatirim yaptiklan tilkelerdeki kargilagtiklarnn siyasal ortami .
olugturan giigler politik giigler olarak degerlendirilebilir. Bu giiglerin arasinda ideolojik
kaynaklh politik giicler, milliyetgilik, geleneksel ya da tarihi gegmige dayanan
diismanliklar, devlet ya da hiikiimetlerin istikrarlilig1, uluslararasi organizasyonlar, devlet
eliyle igletmecilik ve terdr olaylarmun oldugu ve yine bu giilerin uluslararast isletmeleri
etkiledigi goriilmektedir (Mutlu 1999:324). Ormegin; tiim isletmecilik sartlart uygun olsa
dahi bir Amerikan uluslararas: oteller zincirinin Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde
yatinm yapmas: beklenemez ¢iinkii bu tamamen Amerka’nin Kibris dis politikastyla

ilgili bir kararin sonucudur.

Bir tilkenin finansal sorumluluklarim biraraya getirme yetenegi ya da niyeti onun
ekonomik riskini belirler. Ekonomik risk, hiiklimetin yerel olan parasal ya da mali
politikalarrm aniden degistirmesi ve hiikiimetin yabanci yatinm politikalarin
degistirmeye karar vermesiyle yabanci igbirligindeki igletmenin o tlkedeki yan
kurulugunun karliligim ortadan kaldirabilir (Deresky 1994:53 ).

3.2 YASAL CEVRE

Uluslararas: yonetici igin yasal g¢evre, liretim yaptiklar iilkedeki birgok yerel
kural ve yasa sistemlerinden olugmaktadir. Yasalar haksiz rekabeti tammlamak ve
engellemekle birlikte isletmelere sosyal sorumluluklar yiiklemektedir (Kotler ve
Armstrong 1994:82). Uluslararas: yasa ise, 6zerk devletler arasindaki hiikiimet iligkilerini
ve diinya politik sistemindeki temel konulan diizenleyen bir yasadir. Buna gore, yabanci

yan kurulusun ya da yabanci operasyon béliimleri ydneticisi ev sahibi iilkenin yasal



22

sistemlerine uyacaktir. Bu tarz sistemler, iilkenin kiiltiir, din ve geleneklerinin yansimasi
olan 6rf ve adete dayanan hukuk ya da medeni hukuktan olugmaktadir (Deresky
1994:53). Ornegin, ev sahibi iilkede gegerli hukuk kurallari, o tilkede faaliyet gdsteren ya
da gdstermek isteyen tiim uluslararas: isletmeleri etkileyecektir. Iyi bir uluslararas:
yOneticinin yurt digina gitmeden &nce, iy anlagmalarim uluslararas: bir hukuk danigmam
igbirliginde kendi tilkelerinde yapilandan farkli olan yasal gergeveye uyumlu bir hale .

getirmeyi diigiinmesi gerekir.

3.3.TEKNOLOJIK CEVRE

Teknolojik ¢evre, hizla degisen teknolojik degisimi, sinirsiz yenilik firsatlarini
gostermektedir. Teknolojik yeniliklerin ortaya ¢ikmasinda insanlarin araglari kullanma
ve icad etme yarig1, isin kiiresellesmesi, bilgi ekonomisinin evrimi, artan pazar rekabeti,
degisen tiiketici ve tilketici talepleri faktorleri yeralmaktadir. Giintimiizde
organizasyonlar, teknoloji sayesindeki firsatlarla degisen rekabet ortamlarina hizli ve
etkili bir sekilde ulasabilmektedir (Kotler ve Armstrong 1994:90). Olusturulan elektronik
iletisim aglar1 ile isletmeler birbiriyle kolayca iligkide bulunabilmekte,  isbirligi
yapabilmekte ve bilgiyi denetleyebilmektedirler. Ornegin; turizm endiistrisi artik,
iletigim, kredi karti, bankacilik hizmetleri, bilgisayarli rezervasyon sistemleri, emlak
firmalan vb. girketlerin yatirimlarindan olusmaktadlr.' Elektronik iletisim aglan
sayesinde, seyahat acentalarinin operasyonlarinin verimliligi ve bilgi isleme yetenekleri
artmigtir ve c¢okuluslu isletmelerin yine bu sistem araciliiyla bilgiyi kontrol ettigi
goriilmektedir (Yarcan 1998:65).
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3.4. FiZIKSEL CEVRE

Uluslararas: igletmecilikte, fiziksel ve g¢evresel giiclerin, i¢inde bulunulan
toplumun tlim yapisina etki ettigi bilinmektedir. Fiziksel ¢evreyi, konum, topografi, iklim
ve dogal kaynaklar olarak ayirmak miimkiindiir. Konum olarak ele alindiginda, bir -
tilkenin diinya iizerinde bulundugu yerin, onun ticari iligkilerini, politikasin, hangi kiiltiir
grubuna dahil oldugunu, konustufu dili vb. Ozellikleri yakindan ilgilendirdigi
goriilmektedir. Ornegin, Tiirkiye bu agidan, gerek iklimi, gerek bitki ortiisii ve gerekse
dogal kaynaklar1 agisindan {istlinliikleri olan bir iilkedir. Ozellikle, ucuz hammadde ve
ucuz igglicti gokuluslu igletmeleri cezbeden faktbrler arasindadir. Ticari iligkiler
agisindan, birbirine yakin konumda olan {ilkelerin &neclikli olarak birbirleriyle
uluslararas: ticarette bulundugu ve uluslararasi organizasyonlarin yine bu sekilde
olustugu goriilmektedir (AB, NAFTA... gibi). Topografik 6zelliklerin, yani dag, ova,
¢ol, su kiitleleri ve diger yeryiizii sekillerinin tilkelerin iligkilerini zorlastiric1 ya da
kolaylagtiric1 etkisi oldugu bilinmektedir. Iklimin sertligi ya da yumusaklhi1 yerlesim
yerlerini, pazara erisilebilirligi ve pazara sunulacak iriiniin dzelliklerini belirlemektedir.
Dogal kaynaklar ise, uluslararas: igletmecilikte rekabet {istiinliigii saglayan bir faktérdiir
(Mutlu 1999:321). Sanayilesmenin ve teknolojinin geligmesi sonucunda gevre kirliliginin
olugsmasi ve ekolojik dengenin bozulmas: gibi nedenlerden dolay: iilkeler bir takim
onlemler almaktadirlar. Bu 6nlemler, yerel isletmeleri etkiledigi gibi o tilkede faaliyet
gosteren uluslararasi isletmeleri de yakindan ilgilendirmektedir ki, uluslararasi isletmeler
yatinimlarinda, ev sahibi {ilkenin gevresel kanunlarini dikkai:e almahdirlar.

3.5. KULTUREL CEVRE

Toplumdan topluma farkhilagan kiiltiirel ¢evre kendine 6zgii ¢aligan insam da
tiretmektedir. Belirli bir kiltiirlin {irtinii olan c¢alisan insanin, o kiiltiiriin getirdigi
simrlamalardan  bagimsiz olmasi beklenemez (Sargut 2001:93-96). Uluslararasi

yoneticiler kiiltiiriin dogasini, bilesen ve boyutlarini, bunlarin ¢aligma ve organizasyonel



24

siireci nasil etkiledigini anlayarak fayda saglayabilirler. Bu kiiltiirel biling onlara belirli
bir uluslararas: diizlemde uygun politikalar geligtirmelerini ve plan, érgiitleme, liderlik ve
kontrol sekillerini belirlemelerini saglar. Yoneticiler kiilttirel duyarlilik veya empati
geligtirerek cevrelerine ve kiiltiirlere uyum saglayabilirler. Cevreye uyum saglama gibi
bir stire¢ baganili bir strateji uygulamasi i¢in gereklidir. Bu aym zamanda, giderek
kiiltiirel ¢egitliligi artan iggiici ortaminda etkili bir etkilesimi de saglar (Deresky
1994.73).

Sirketlerin uluslararas: faaliyetlere girigmeleri, yOneticilerin yabanci olduklar:
degisik tlke ve bolge kiltirleriyle karsi karsiya kalmalarma yol agar. Yabanci
tilkelerdeki bitey ve girketlerin basanm ve sorunlarim incelemis olan arastirmacilar
bunlarin basar1 ya da bagarisizliklarindaki en 6nemli etkenin farkli bir kiiltiir i¢inde
¢alismanin yol agtifi insan sorunlari oldufu sonucuna varmiglardir (Phatak ty:24 ;
Erdogan 1997:167). Kiiltiirler arasinda varo!an farklilagma, orgiitlerin calisma bigimlerini
ve yonetim tarzlanm etkiledigi i¢in 6nemli sorunlara neden olmaktadir (Sargut
2001:137).

Belirli bir kiiltiir ¢evresi igin gegerli olan yonetim uygulamalar1 , bagka bir
kiiltiirde olumsuz hatta kotii sonuglara neden olabilir. Bu nedenle, uluslararas: y6netimde
ktilttirel farkliliklar1 g6z -8niinde bulundurmamak biiyiik bir eksiklik olmakla birlikte,
kotii igletmecilik olarak da nitelendirilir. Uluslararasi yiiheticiler kendi kiiltiirleriyle ilgili
oldugu kadar, faaliyetlerini siirdlirmeyi diigiindiikleri iilkelerin kiiltiirlerine iligkin de
bilgi sahibi olurlarsa, o kiiltlirlere sahip kigilerin kendi kiiltiirlerinin normal insanlari gibi
davranacagim farkinda olmadan varsayma hatasina diigmezler. Yoneticiler yabanci
ilkelerdeki kiltiirel kogullart kabul etmeli, kendi iligkilerinde ve yonetsel
uygulamalarinda gerekli degisiklikleri yapmalidirlar (Phatak ty:25). Isletmenin basarisi
acisindan uluslararast yoneticinin kiiltlirleraras: ortami gok iyi analiz etmesi, kiiltiir ve
ktilttirlerarast farkliiklari anlamaya iligkin kiiltiirel duyarliik geligtirmesi yararh
olacaktir.
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4. KOULTURLERARASI (FARKLILIK) YONETIMI

Giinlimiizde kiiresellesme aracilifiyla sekillenen diinya igglicli her yetenek
seviyesindeki c¢alisamin smurlar arasindaki hareketinin artmasi ve kadm isgliciinlin
katilim sonucunda.énemli Gl¢lide bir degisime dogru yol almaktadir (Deresky 1994).
Isgiicii gesitliliginin biiyiik 6l¢iide yeraldig giiniimiiz isletmelerinde insan kaynaklar
agisindan farkh kiiltiir gruplarindaki caliganlar1  y6netme ve farklilik y6npﬁminde

yonetimin nasil etkili olabilecegi konusu giindeme gelmektedir.

Yabanci bir ortamda i i¢in gorevlendirilen yonetici, organizasyon igindeki
bireylerin ya da gruplarin davramglanndaki kiigiik ve bilylik farkliliklar1 bulmaya
caligmalidir. Bu farkliliklar ekonomik, yasal ve politik faktorler gibi yaygin ulusal
degiskenlerin yam sira sosyo-kiiltiirel .de olabilmektedir. Ulusal ve sosyo-kiiltiirel
degiskenler Kkiiltiirel ¢esitliligin stirekliligi ve gelismesi i¢in ortam olugtururlar. Kiiltiir
degiskenleri ¢aligma, zaman, materyalizm, bireysellik ve degisime karsi temel tavirlan
belirler. Béyle tavirlar, bireyin motivasyonunu, ige ve grup iligkilerine bagli beklentileri
ve kisiden beklenebilen sonuglar1 etkiler (Deresky 1994:74 ; Li ve Karakowsky
2001:501). GLOBE projesi olarak bilinen ve diinyada 60’tan fazla iilkeyi kapsayan bir
galismada, kiiltiirel ¢evrenin liderlik kavrami algilamasim etkiledigi ortaya konmustur
(Brodbeck vd. 2000).

Yoneticiler sadece kiittirel degiskenleri ve bunlarin igyerindeki davramglar
lizerindeki etkilerini bilmekle kalmayip, aym zamanda kiiltiirel gesitliligi Snemsemeli ve
diinyanin herhangi bir yerinde ¢aligma iligkilerinin yapisimin nasil olustugunu anlamalidir
(Deresky 1994:79).

Artik glinlimiizde uluslararasi yo6neticilerin kars:1 karstya kaldigi ve iistesinden
gelmek zorunda oldugu farklilk kavrami ve yOnetiminin anlasilmast asamasinda,
farkhiliklarin Onemini ortaya koymak gerekecektir. Farkliliklarin oldugu bir yerde



26

catismanin olmas: da kagimilmaz bir durumdur. Kiiltiirleraras1 farklilik ydnetiminde
farkliliklarm farkinda olup ¢atismayr ortadan kaldumak ve onu igletmeye iistiinliik
saglayacak gekilde kullanabilmek y&neticinin bagarisina bagli olmaktadir.

Dar kapsamda farklilik y6netimi 1rk ve cinsiyeti vurgulamaktadir. Genis kapsaml .
bakildiginda ise farklilik y6netimi, farkl renklerden olusan kigileri, beyazlar1 ve kadinlari
igeren tretken, giidiilenmis ve heterojen yapidaki bir araya gelmig galiganlan
odillendirmek, stirekliligini saglamak i¢in organizasyonlar tarafindan yapilan her tiirlii
gabalardir (Ivancevich ve Gilbert 2000). Isgiicti glin gegtikge yas, cinsiyet ve etnik kdken
gibi boyutlarla gesitlenmektedir (Jehn, Northcraft ve Neale 1999:741). Is hayatindaki
kadin ve yabanci personel sayisindaki artig, farkliligin 6neminin kabul edilmesinde etkili
olmugtur (Keskin, Karakag ve Colakoglu 2001).

Kiiltiirleraras1 yonetim, kiiltiirel yapl‘yl g6z Oniine almaktadir. Kiiltiirleraras:
yonetim, diger kiiltlirlerden olan insanlarin kafalarinin igindekilerini anlama, diinyaya
bakis agilarini, temel deger ve inanglarini ve onlar i¢in sorun olan neden ve nasil
¢ozlimlendigini bilme yetenegi gerektirir. Kiiltiirleraras1 yonetimin hedefi, farkliliklan
yoketmek degil, bu farkliliklar1 organizasyon iginde yaraticilign saglamak y®niinde
kullanmaktir (www.imi.american.edu). Etkili bir kiiltiirleraras1 yonetim, farklilik
yonetiminin potansiyel yararlarmi anlamayi, esit firsatlar yaklagimimi uygulamay: ve
yetki devrinde kapsamli olmay: gerektiren bir igletme yapisim zorunlu kilmaktadir
(Keskin, Karakag ve Colakoglu 2001).

4.1. KULTUREL FARKLILIKLAR

Kiiltiirler arasindaki degiskenlerin gogu insanlarin aym kosullar altinda farkh

davranmasmna neden olan deger sistemlerinden kaynaklamir. Bu nedenle, deger
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sistemlerini anlamaya donitk olarak kiltlir caligmalariyla ilgili yazinda kiiltiir
farkliliklarina iligkin bahsedilen degerleri incelemek gerekir.

Kiltiirel degiskenler farkli gruptan insanlar arasinda paylagilan degerlerden

kaynaklanmaktadir. Degerler, bir sey hakkindaki iyi ya da kotii, dogru ya da yanls.

seklindeki toplumun diisiincesidir. Degerler bireyin kargilagilan herhangi bir duruma

nastl tepki verecegini belirler (Deresky 1994:82). Hofstede, organizasyonel davranigin

" altinda yatan temel degerleri anlamaya iligkin yaptig1 bir ¢alismay: 50 tilkede 116.000

kisiye uygulamug, kiltiirel degerleri 4 boyutta inceleyerek bazi sonuglara varmustir. Bu

boyutlar su sekilde siralanmaktadir:

Gii¢ Mesafesi : Kuruluglardaki esitsiz gii¢ dagitimimin toplum tarafindan kabul
edilig seviyesidir. Diger bir deyisle, daha az bir giice sahip bulunan organizas&on
iiyelerihin gliclerin esit dagilmadigina inanmalar1 anlamina gelmektedir (Mutlu
1999:310). Malezya, Filipinler ve Meksika gibi insanlarin yiiksek gii¢c mesafesi
gosterdigi {iilkelerde galiganlar hiyerarsideki pozisyonlarina uyarak patronun
otoritesini kabul eder ve nadiren komuta zincirine gegerler. Insanlarin diigiik giig
mesafesi gosterdigi Avusturya, Danimarka ve Israil gibi iilkelerde amir ve
¢alisanlar birbirlerine uyum ve igbirligi ile sonuglanan egit glicte gdrme
egiliminde olurlar (Deresky 1994:83).

Belirsizlikten Kagmma : Belirsizlik durumuyla toplumdaki kisinin kendini
tehlikede hissetme &lgiisii, belirsizlikten kaginan bir yapiya sahip olmasi ifade
edilir. Hofstede belirsizlikten kaginma seviyesi yiiksek olan Kigilerin diigiik
seviyede olanlara gore degisime karsi daha ¢ok direng gosteren, daha ok
endiseli, hoggdriisiiz, gelecek igin kaygili, basar1 motivasyonlar1 daha diisiik ve
daha az risk alan kisiler oldugunu ileri stirmektedir (Gudykunst ve Matsumoto
1996:42). Japonya, Yunanistan, Portugal gibi belirsizlikten kaginma seviyesi
yiiksek olan tilkeler kendi insanlarina 6zgii kat1 yasa ve prosediirlere sahip olma
egiliminde olurlar ve milliyet¢ilik duygulan giiglii olur. Is ortaminda bu degerler
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daha ¢ok gizlilik ve kariyer sabitligi saglayan resmi kural ve prosediirler getirir.
Yoneticiler dﬁsﬁk riskli kararlar alma egiliminde olur (Mutlu 1999:312).
Danimarka, Ingiltere, Amerika gibi- belirsizlikten kaginma seviyesi dustik
tilkelerin sistemlerinde merkezilesme daha azdir, 6rgiitlerde diigiik bigimsellik ve
standardizasyon egemendir (Sargut 2001:139). Yani sirketler daha az
yapilandirilmis ve daha az bigimseldir, yoneticiler daha ¢ok risk alabilir ve is -
degiskenligi daha fazladir (Deresky 1994:83).

Bireysellik/Toplumsalhk : Bireysellik, kisinin kendisini ve yalmzca yakimn
gevresini g6zéniine alip toplumun ihtiyaglarii goézardi etmesi egilimidir.
Hofstede, bireyselligi toplumsalligin karsit1 olarak ele almigtir (Mutlu 1999:312).
Bireysellik degeri yiiksek olan Amerika, Ingiltere, Avustralya gibi tilkelerde
demokrasi, kisisel inisiyatif ve bagar1 nemli bulunur, kisinin organizasyonla olan
iliskisinde ekonomik olmasa dahi duygusal bagimsizhk s6z konusudur. Pakistah,
Panama gibi diistik bireyselligin oldugu iilkelerde sosyal bir yapi, organizasyona
kars1 duygusal baglilik ve grup kararlarinda giiglii inang vardir (Deresky 1994:
83). Kurumsal- orgiitsel bagimhiligin ¢ok olmasi durumunda merkezlesme
egilimi azalip, igsel denetim sbozkonusu olurken, baglilik azaldiginda
merkezlesme hizla artmakta ve sert bir digsal denetim olugmaktadir (Sargut
2001:140).

Eril/Digil Yaklasim : Erkeksi degerlerin geleneksel olarak toplumdaki derecesini

agiklar (Otorite, materyalizm, baskalarina ilgisizlik). Buna karsihk digil yaklagim-
kendisi digindaki insanlara, iligkilere ve Kkaliteli yasama ilgi gibi degerleri

vurgular (Mutlu 1999:312). Japonya ve Avusturya gibi yiiksek eril

yaklagimindaki toplumlarda kadinlarin genelde evde kalip aileyi diizenlemesi

beklenir. Organizasyonlarda ig stresi, ¢aliganin &zel hayatina miidahale vardur.

Eril yaklagimin diigiik oldugu Isvigre ve Yeni Zelanda gibi tilkelerde is stresi ve

karmagsa daha azdur, yliksek statiide ¢alisan kadin daha fazladir ve otorite ihtiyact

daha azdir (Deresky 1994:84).
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Yukarida agiklanan kiiltiirel degerlerin dort boyutu, her tilkede farkli diizeylerde
ortaya ¢ikmaktadir. Tablo 2°de bazi iilkelerin kiltiirel boyutlardaki deger ve siralamalar
yeralmaktadir. Tabloda GM, gii¢ mesafesi; BK, belirsizlikten kaginma; BRY, bireysellik
ve ER, erillik anlaminda kullanilmagtir.

Tablo 2: Bazi Ulkelerin Kiiltiirel Boyutlardaki Deger* ve Stralamalar:

ULKELER | GM | SIRA | BK | SIRA | BRY | SIRA | ER | SIRA
ABD 40 16 46 11 91 50 62 36
Almanya 35 | 10-12} 65 23 67 36 66 | 41-42
Ingiltere ’ 35 | 1012 ] 35 6-7 39 48 66 | 41-42
Fransa 68 | 3738 | 86 | 3641 | 71 40-41 | 43 | 17-18
Hollanda | 38 14 53 18 80 46-47 | 14 3
Belgika 65 33 94 | 4546 | 75 43 54 29
Finlandiya 33 8 59 | 20-21 63 34 26 7
Japonya 54 | . 21 92 44 46 28-29 | 95 50
Tiirkiye | 66 | 34-35 | 85 | 34-35 37 24 45 | 20-21

*Yiiksek degerler, kiiltiirde o boyﬁtunun yiiksek/giiclii oldugu anlamindadr.
Kaynak: YUKSEL Atila, 2004, “Otel Miisterilerinin Sikayet Davramglari: Kiiltirlerarasi
Farkliliklar ve Benzerlikler”, Seyahat ve Otel Isletmecligi Dergisi (SOID), Sayz:1, s: 21.

Kullanilan deger farklihiklari kisinin davramglarini ve ig sartlarina olan tepkisini
biiyiik 6lglide etkiler. Deresky (1994), kisi davramglanm ve is sartlarmu etkileyen
operasyonel deger farkliliklarini 4 kategoride toplamaktadir :

e Zaman : Diinyanin her tarafinda zamana ait degerlerde kangikliklar olmaktadir.
Amerikalilar i¢in zaman degerli ve smurli olup, parayla egdeger goriiliir.
Toplantiya zamamnda gelmemek hakaret sayilir ve sabirsizdirlar. Aym tutumlar
Dogu Avrupa’da da goriiliir. Bir¢ok yerde de insanlar zamana kars1 dini inang,
kader inanc1 ve yaygin sosyal davraniglar nedeniyle farkli bakis acilarindan
bakabilirler. Uluslararas1 yoneticilerin zamanin yerel dilini yanhs anlayip

yanilgiya diismemek ve zarara uramamak i¢in dikkatli olmas1 gerekir.
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o Degisim : Kokl dini inanglara dayanan degigimin kabul ediligine iligkin degerler
kiilttirler arasinda ¢ok fazladir. Dogu insanlart gelecegi ve olaylart 6zellikle is
ortamindakileri kontrol edebileceklerine inamirlar. Dogulu olmayan birgok
toplumda kontrolim disaridan oldugu dusiniiliir; kaderle ya da tannyla
iliskilendirilir.

o Maddesel Faktorler : Amerikalilar diinyadaki diger {ilkelere gore kaynaklar1 gok
daha fazla tiiketirler. Hindistan ve Korelilerin dini inanglarmn bir pargasi olan
tutumlarindan  farkli olarak Amerikalilar  doganin kendi faydalari igin
kullamlmas1 gerektigini diigiiniirler. Yonetim fonksiyonunda da bu farklihklar
goriilebilir. Ornegin; giidlileme ve 6diil sistemi ¢alisanin degerler sistemine uygun

olmahdir.

e Bireysellik : Bireysellik baz tilkelerde degerliyken bazilarinda degildir. Ornegin;
Amerikalilar 6zel yagamlarim bagimsiz olugturmak ve galigmak isteyip bireysel
bagarty1 degerli bulurlar. Cin’de ise insanlar sosyal yagami, c¢alismay: ve

isbirligini Snemserler.

4.2. TURIZMDE KULTUREL FARKLILIK

Genis anlamda bir ulusal ya da bolgesel siur igerisinde yagayan toplum tiyeleri
arasinda paylagilan zihinsel durum olan kiiltiir, pek ¢ok sekilde isin yapiligina ve
sonuglarna etki edebilmektedir. Ornegin; kiltiir, otel endiistrisinde en azindan su

durumlarda ortaya ¢ikacak farkliliklar1 anlama agisindan 6nemlidir (Gee 1994: 251):
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- Bagka iilkelerden meslektaslarla iletigim, ige iligkin islem ve anlagmada
Onemlidir.

- Yabanci kokenli bir otel firmas: i¢in ¢aligmakta Snemlidir.

- Caliganlar ilgili tilke insam olsun veya bir bagka {ilkeden saglanmig olsun, o
iilkedeki insan kaynagini yonetmede 6nemlidir.

- Ana iilke konaklama endiistrisi igindeki yabanci tilke dogumlu veya kiiltiirel .
olarak farkli olan ¢aliganlar yénetmede 6nemlidir.

- Uluslar aras1 misafirleri agirlamada (yabanci turistler) dnemlidir.

Yukanidaki durumlardan en az birisiyle yiizylize gelmek bir otel mudirti igin
kaginilmazdir. Bir bagka ifadeyle, gelecegin otel yoneticileri gokkiiltiirlii (multicultural)
bir diinya iginde performans gésterme ve uyma becerilerine bagimli olacaklardir. Pek ¢ok
otel firmasinin dilnyamn dort bir tarafinda yeni tesisler kurdugu ve ¢aliganlarin tesis tesis,
iilke iilke dolagtig bilinmektedir. Omegin, Hilton International’in bu bigimde yilda en az
400 galisan: oldugu tespit edilmistir (Gee 1994 : 252).

Kiltiirleraras: yoneticiler, isyerinde zaman, degisim, materyalizm ve bireysellik
seklindeki 4 temel degere bagh olarak farkli sonuglarla olusan bir karmaga ile yiiz yiize
gelirler. Bu kullanilan degerler ve onlarin olugabilecek sonuglari énceden tahmin edilirse,
yoneticiler girket ve caliganlarina daha yapici sonuglar saglamak icin beklentilere,

iletisime, galigma organizasyonuna, planlamaya ve &diil sistemine uyum saglayabilirler.

Kiiltlir ¢atigmasinin  kaynagi olan kiiltirel boyutlardaki farkliliklar is
davramslarinda daha sik olarak ortaya ¢ikmaktadir (Parker 1998:175). Bu baglamda
kiltiirlin organizasyonlar {izerindeki etkisi gozardi edilemez. Ozellikle, uluslararast
isletmelerde varolan, farkl: kiiltiirel gegmiglere sahip y®netici ve ¢alisanlarin bir araya
geldigi is ortakliklarinda, farkhiligi yonetmek ve etkililigini saglamak isletmenin
bagarisina katki saglayabilir.



32

4.3. FARKLILIK YONETIMINDE YONETIMIN ETKILILIGI

- Etkili bir farklilik yonetimi, i¢inde firsatlar ynetiminin gelismesini de saglayarak
farklilik yonetiminin saglamlagmasina yardimer olur (Keskin, Karakas ve Colakoglu
2001). Kiilttirel farkhiliklar, davranig, dil ve kurumlan iceren nominal farkliliklar ile .
degerler, inanglar ve sosyal diizenleme felsefesindeki koklii farkliliklar i¢eren sistematik
farklihiklar olmak tizere ikiye aynlmaktadir. Boylece kiiltiirleraras: ortakhiklarmn
yonetiminde iki yaklasim 6ne stirlilmektedir (Graen ve Hui 1996:65-66):

Iki Kiltir Yaklasim: - Geleneksel bir yaklasim olmakla birlikte iki kiiltiir arasinda
nominal farklar kismen giderilmektedir. Fakat, iligki i¢inde olmalarina ragmen kiiltiirler
birbirlerine hala yabancidir. Yabanci kavramiyla, her iki kiiltiirden ortagin birbiriyle
kaliteli iligki kuramamas1 anlatilmaktadir. Her bir kiltiriin diyeleri, kiltiirler arasindaki
kiltirel farkliliklan reddedebilir veya kabul edebilir. Dolayisiyla, kendi kiiltiir
degerlerini diger ortak {iyelerine empoze etmeye yonelebilir. Kendi sisteminin biitiiniinii
diger ortaga empoze eden sirketler bu tip kiiltiirlerarasi yonetim tarzimn &rnegidir.
Sistematik farkliliklara iligkinse ok az gaba gériilmektedir. Ornegin; Cinli isciler i¢in
ailenin 6nemini kavrayip, onlara yonelik aile piknikleri diizenleyen bir Amerikan sirketi,
Cinlileri hala Amerikan degerleriyle yargilamaya devam etmektedir (Graen ve Hui
1996).

Ugiincii Kiiltiir Yaklagmm - Her iki kiiltiiriin temel ozelliklerinin yansitildigs
sentezlenmis olan tglinci kiiltlir yaklagiminda, hem nominal hem de sistematik
farkhliklar gozetilmektedir. Ugtincti kiiltlirti yaratmak igin, sistematik farklihklarin
anlagilmasi, agilmas: ve lizerinde uzlagmaya varilmas: gerekir. Her iki kiiltiiriin tiyeleri
yeni kiiltiirel sistemi kabul edilebilir bulmali ve yeni sistemi 6grenmelidir. Asagida
goriilen Tablo 3’de bu iki yaklagim kargilagtirilmaktadir.
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Tablo : 3 Iki Kiiltiir — Ugtincit Kiilttir Yaklagimlarinin Kargilagtirilmasi

iki Kltiir Yaklagim Uciinci Kiiltir Yaklagimi

Dikkatli ol Giiven

Yarnig Isbirligi yap

Karsilag ' ‘ Yardimei ol

Kisa vadeli : _ Uzun vadeli

Yasal anlagma El sikma

Anlagma ihlali Kargihikh yliktimliilik

Kazan/Kaybet Kazan/Kazan .
Kaynak: GRAEN ve HUI, 1996, “Managing Changes In Globalising Business: How To

Manage Cross- Cultural Business Partners”, Journal of Organizational Change

Management,Vol: 9, No:3, s: 66

Uctincti  kiltiir, iste giivene dayali esnekligi saplayarak, dis kontrol
mekanizmalarinin azalmasiyla etkililigi artirarak, her iki tarafin ¢aba ve yeteneklerini en
iist diizeye ¢ikararak kiiltiirleraras: ig oﬁaﬂMmmda basariyr getirmektedir. Uglincti
kiiltiirii yaratmak icin, kendi kiiltiirel sosyallesmelerinin 6tesinde yetisen ve boylelikle
kiiltiirleri anlayan ve az hata ile Kkiiltiirlerarast gegerli yargilar geligtirebilen
kiiltiirleriistii/kiiltiirleraras: y6neticiler gerekmektedir (Graen ve Hui 1996). Karar verici
diizeyde Kkigiler olmalar1 agisindan bakildiginda, kiiltiirlerarasi yoneticilerin, kiiltiir
faktoriinii dikkate alarak rgiitsel davramg sureglerini ele almasi gerekmektedir.

5. KULTURLERARASI FARKLILIK YONETIMINDE ORGUTSEL
SURECLER

Giintimlizdeki uluslararasi diizeyde ¢alisan dev isletmeler diistiniildiigtinde
kiiltiirel farklilik igeren iggiiciiniin yonetiminde dikkat edilmesi gereken fonksiyonlarn
Onemi anlagilacaktir. Buna gore , kiiltiirleraras1 ySnetimi bagarmada ydnetimin giidilleme,

iletisim, liderlik ve ¢atisma yonetimi boyutlar1 6ne ¢ikacaktir.
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5.1. KOLTUREL FARKLILIK iICEREN iSGUCUNUN GUDULENMESI

Giidiileme, kiginin davraniglarinin  arkasinda yatan durtli ve buna gore
davramglarini segmesi olarak ifade edilir. Y6neticinin rolii kiginin isteklerini Grgiitiin
amagclarini bagarmada yararli aktivitelerde bulugturmaktir (Deresky 1994:323). Yine
giidiileme, kisilerin belli bir amaci gergeklestirmek {izere kendi arzu ve istekleriyle
davranmalar: olarak gdriilebilir (Kogel 1989:301). Bagka bir tanima gére ise gldileme,
caliyma ortaminda, galisanlarin ¢aligma ve verimli olma arzusunu yiikselten ve onu

harekete gegiren giig olarak da tanmimlanmaktadir (Sener 1997:253).

Giidiileme kiginin ige iligkin davramg ve tutumlarinda etkili olan kiiltiirel
farkliliklardan bityiik 6lglide etkilenir. Heterojen olan iggiiclinii giidileme gorevi,
yOneticinin yetenekli olmasmnt gerektirir. Bununla birlikte kiltiirleraras1 bir ortamda,
birbirleriyle etkilesim i¢inde olmasi gereken, farkli iilkelerden gelen ve etnik yapilar
farkli insanlar olmasi nedeniyle bu gérev ¢ok daha karmagiktir. Bu nedenle, giidillemenin
saglanmasinda durumsal bir yaklagim gerekli gortilmektedir (Kreitner 2001). Caribbean
otel ¢aligsanlarinin giidiisel tercihlerinin incelendigi ¢alismada farkl kigileri farkli seylerin
giidiiledigi ve geligmis tilkelerden farkh olarak en ¢ok giidiileyici faktoriin ticret oldugu
ortaya konmugtur. Giidiileyici faktérlerin yasa, isletmede gegirilen zamana, statiiye,
cinsiyete gore farklilagtigi gériilmiigtiir. Aragtirmaya gore, yerli ve yabanci otel
yOneticilerinin, glidiisel strateji ve amaglar gelistirirken ¢aliganlar arasindaki farkliliklar
dikkate almasi gerekmektedir (Charles ve Marshall 1992). Cok deneyimli bir ydnetici
bile insanlarin farkliliklarini tek bir glidiisel program igerisinde bir araya getiremeyebilir.
Ozellikle Amerika olmak iizere, diinya ¢apindaki bir ¢ok iilkede isgiictindeki etnik
gesitlilik giin gegtikge artmaktadir. Etkili bir yonetici kendi tamidifi gevre ve inang
sistemi diginda i gevresini galisanin gézlerinden de gérmelidir. Bu amagla yonetici,
giidiilemenin kiltirle ilgili oldufunu anlamali ve onlart en ¢ok istedikleri ve

yapabilecekleri seyler igin ¢alismaya cesaretlendirmelidir.
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5.2 KULTURLERARASI iLETiSIM

Bir kiiltiiriin iiyesi bagka bir kiiltiiriin {iyesine mesaj yolladifi zaman
kiiltiirleraras: iletisim gergeklesmektedir (Deresky 1994:431). Kiiltiirleraras: -iletisim,
aym ilkenin iki alt grubu arasinda, 6rnegin farkls irksal veya etnik gegmise sahip gruplari.
arasinda da meydana gelebilir (Jandt 2001:38 ; Dahl, www.stephweb.com/capstone
2003). Kiiltir, iletisim aracilifiyla taginir ve devam ettirilir. Yoneticiler kiiltiir ve iletigim
arasindaki iligkiyi anlayarak, yapic: bir kiiltiirler aras1 yonetim olugturabilirler. Yazma,
konugma veya dinleme sekliﬁdeki iletigim, ySneticinin roliinde 6nemli bir yer tutmakta
ve isteki zamaninin gogunu almaktadir. Etkili kiiltlirleraras: iletigimi bagarmaya dontik
ybnetici yetenegi, uluslararasi i§ gérme veya killtiirel gesitlilikteki is glictiniin bagarimin
biiyiik 6lgiide belirleyecektir (Deresky 1994:430). Bunun i¢in 6ncelikle iletigim siirecini

ve sonra kiiltiirleraras: iletigimin gerektirdii siireci incelemek gerekir.

Iletisim kavrami bir tamma gére, yasayan bir evrenin parcalarinin ilintilenmesi,
baglantilarinin kurulma siireci ve kaynaktan giktiktan sonra iletiyi alan icin bir uyaric
davrams olarak ifade edilmektedir (Z1llioglu 1996:4). Diger bir tanima gére ise, en az iki
kisi arasinda yapilan, belli bir ihtiyaci kargilayan her tiirlii ileti alig-veris stirecidir, baska
bir ifadeyle iletisim kiiltiirel bir gergevede kiiltiir 6gelerinin gesitli sekillerde aktariimas:
siirecini anlatmaktadir (Bal  2004:8). “Communication” sézciifiiniin kokeninde
Latince’de bir ¢ok kisiye ya da nesneye ait olan ve 'onaklasa yapilan anlamindaki
communis kavrami yeralmakta, dolayisiyla iletisim kavrammin yaln bir ileti
ahgverigsinden ¢ok toplumsal nitelikli bir etkilesimi ve paylasmm igerdigi dile
getirilmektedir (Altintag ve Camur 2001:1).

Genel olarak iletisim, géndericinin, alicinin yagam alanmna koprii kurdugu,
gdnderici ve alicinin algisal alanlarinin paylagilmasiyla ilgili karmasik bir stiretir. Alict
mesaji yorumlayip gondericinin demek istedigiyle ilgili bir sonug ¢ikardiktan sonra,

kodlama yapip yanitta bulunarak iletigimi dongiisel bir siire¢ haline getirir (Deresky
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1994:430). Iletisimin unsurlar1 kaynak, kodlama, mesaj, alici, kodlamanin ¢dziimii, alict
tepkisi , geri bildirim ve ortamdan olugsmaktadir (Jandt 2001; Bal 2004).

Kiiltiir bir gok sekilde iletisim tarzim etkileyebilir. Fakat iletisimin iki yonii
kiiltiirden biiyiik 6lgiide etkilenir. Bunlardan birincisi yapinin ne sdylendigini ve nasil .
sOylendigini etkileme oramidir. Yiiksek yapil kiiltiirler, yapiya bagl: olarak.sdylenen seyi
ve nasil stylendigini 6nemli Sl¢tide degistirme egiliminde olurlar. Japonlar bu kategoriye
girer ve insanlarmn statiilerine gore kullandiklar ti¢ farkli dil diizeyleri vardir. Ornegin;
“sen" kelimesi igin statiiye gére bes farkli kelime vardir. Disiik yapih kiiltiirler dil
uyumunu olumsuz bir 6zellik olarak yorumlarlar ve konusanlari tasvir etmek igin
ikiylizlii, samimiyetsiz gibi niteleyici s6zler kullamirlar. Diger bir yandan yiiksek yap:
kiltiirleri diigik yapr davramglarim gelismemisligin, bilgisizligin gostergesi olarak
goriirler. Kiiltiir tarafindan cesitlenen iletigimin ikinci boyutu ise iletisimin agik ya da
kapali olmasidir. Agik dil kiiltiirlerde, yoneticiler etkili iletigim kurmay: ogretirler.
Belirsiz emir ve sunuslar zayif iletisim yeteneginin sonucu olarak gdriiliir. Ag:ik dil
kiiltiirlerde konusmaciun etkili iletisim kurmasi gerekirken kapali iletisimde hem
konugmaci hem de dinleyicinin etkili olmasi gerekir. Uluslararas1 y&neticiler igin
iletisimin bu iki boyutu 6nemli olmakla birlikte bunlar yoneticinin potansiyel problemleri
tahmin etmesini ve uyum salamada aktif olmalarimi saglar (Sundaram ve Black
1995:275).

5.2.1 iletisim Siirecindeki Kiiltiirel Farkhhklar

Kiiltiirlin deger, norm gibi etkilesme temellerinin farkli Kkiiltiirlere gore
degismesinden dolay: kiiltiirler arasinda ¢atisma ortaya gikmaktadir ve iletisime engel
olugturmaktadir . Iletisimin &niindeki bu engelleri su sekilde siniflamak olanakhidir
(Himstreet ve Baty 1990: 638) :
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Tektipleme/ kaliplagtirma
Zaman

Yer

Viicut dili

Etik

Ceviri sorunlart.

Kiilttirel farkliliklar, kisilerin algilamalarina etki ederek iletisim slirecini

etkileyebilir. Bu farkliliklar, tutumlar, sosyal kurumlar, diigiinme modelleri, roller, dil,

sozsiiz iletigim ve zaman olarak siralanabilir (Deresky 1994:431):

Tutumlar : Bir kigiden alinan mesaji yorumlamanin, davranig ve iletisimin
altinda yatan tutumlardir. Etnik merkezli tutumlar kiiltiirleraras: iletisimde
sorunlara neden olur. Aym sekilde kisiyi bir kategoriye sokmak (toplum
kiiltiiriiniin 6zelligine gore) da kiiltiirleraras: iletisimde yanlis anlamalara
neden olan genel bir kanidir. Yoneticiler, kisiyi kiiltiirel bir kategoriye sokma
yanligimin farkinda olarak her bir kisiye iliskin Bireysel olarak bir iligki
olusturabilmelidir.

Sosyal Kurumlar : Ait olunan sosyal kurumun ¢esidine gére iliskin dncelikler,
yaklasim ve degerlerdeki farkliliklar algilamalari etkileyebilir. Bu kurumlar
birinin ulusuna ya da dini kismina baglt olabilir ya da profesyonel kigilerden

olusabilir.

Diisinme Modelleri : Diinyanin her yerinde mantiksal dislinme siireci
farklidir ve iletigim siirecini biiyiik Olgiide etkiler. Yoneticiler kigilerin aym

diistinme siirecini kullandiklan seklinde degerlendirmeler yapmamalidir.
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e Roller : Toplumlar yoneticinin rollinii anlamlandirmada farklilik gosterirler.
Farklihgin ¢ogu “ karari kimin vermesi gerekir ve kim, ne i¢in sorumludur” a
iliskin algilama tutumlandir. Yonetici ¢aligan kisinin kendisinden bekledigi
davramg1 diisiinmeli ve o rolii oynamahdir ya da dikkatlice durumu

tartismalidir.

e Dil : Konugsma ya da yazma dilindeki yanligliklar, yerel dili kullanmada
kisinin yetersizliginden, konusmacimn kavramlar yanlis agiklamasindan ya
da viicut dilini ya da sembolleri yanlis kullanmaktan kaynaklanmaktadir.
Ingiltere ve Amerika gibi aym dili kullanan iilkeler arasinda bile dilin
kullamminda problemler olabilmektedir. Dil, objektif bilgiyi aktardii gibi
kiiltiirel ve sosyal anlamlar da bir nesilden digerine aktarir. Omegin; deve
anlamimna gelen 6.000 farkli Arap kelimesi ve Eskimo’lar tarafindan kar’i
siniflandirmada kullamlan elli kelime mevcuttur (Deresky 1994:434). Dﬂ,
kulturu, teknoloji ve Oncelikleri aktardigi kadar alt kiiltiirlerin ayrimim ve
siirekliligini de saglar. Hindistan’da 14 resmi ve daha fazla resmi olmayan dil,
Afrika kitasinda ise 800°den fazla dil kullanilmaktadir. Diinyadaki artan is
giicii ¢esitliligi nedeniyle, uluslararasi y6neticiler dil karmagasiyla ilgilenmek
zorundadir. Uluslararasi yonetici yerel dili iyi kullanmali ve yeterli yorumda
bulunabilmelidir (Deresky 1994:435).

o Sozsiiz lletisim : Davramgin kelimeler olmaksizin ifade ediligidir, viicut dili
olarak da adlandinlir. Jandt (2001:122) killtiirlere gore farklilagan sozsiiz
iletigim tarzlarin1 su sekilde siralamaktadir:

- Kullanilan kigilik ve karmagik alan gekli (proxemics), yasama alaninin
diizenlenmesi ve bir arada olmay: ifade etmektedir.

- Viicut hareketleri (kinesics), durug, jest, mimik ve gz temas1 gibi
davramglardir ve Kkiiltiirel 6zellikte olup sonradan O6grenilirler (Altintag ve Camur

2001:42-44).
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- Zamam algilama ve kullanma gekli (chronemics), kiiltiirlere gére farkliik
gosterir.

- Ag1z yoluyla ¢ikarilan ses ve s6zstiz unsurlar (paralanguage), kiiltlire gbre
farkhilagmaktadr,

- "Sessizlik (silence), kiiltiirlere g6re farkh anlamlarda kullanilabilir. Bazen
hayir anlaminda kullamlabilirken bazen daha fazla bilgi isteme anlamina gelebilmektedir..

- Dokunarak iletisim kurma (haptics), kiiltiirlere g6re farklilik
gosterebilmektedir. Ornegin; Giiney Amerikalilar, Giiney ve Dogu Avrupalilar,
Endonezyalilar ve Araplar yiiksek temas kiiltiirleridir ve yakin durmayi, dokunmay: ve
duyusal igerikte bulunmay1 tercih ederken Kuzey Amerikallar Asyalilar ve Kuzey
Avrupalilar diigiik temas kilttrleri olup, daha az duyusal igerigi, uzakta durmay1 ve daha
az dokunmay tercih etmektedirler (Deresky 1994:437).

- Giyim sekli (clothing), giyim sekli kigi hakkinda bilgi saglamaktadir ve
her kiiltiirde farklidir.

- Alanin iletisim kurmak i¢in }mllamlmam (teritoriality), iletisim alanmna
yakinlik kisisel ve ¢alisma alam olarak farklilik gosterebilir.

- Koku alma yoluyla iletisim kurma (olfactics), iyi ve kétii olan kokular
kiiltiirlere gére farklilagir,

- Gozlerle iletisim kurma (oculesics), her kiltiirde farkli anlamlar
tagiyabilir. Ornegin; Amerikalilar konugsurken birebir géz temasmnda bulunurken,

Japonlar bu durumdan hognut olmazlar.

o Zaman : Kiiltiirel iletisimde diger bir farklilik insanlarin zamana bakig ve
kullanma geklidir. Kiiltlirleraras: is etkilesiminde etkili bir baglangi¢ igin,
yoneticilerin monokronik ve polikronik zaman sistemleri arasindaki farki ve
iletisimi nasil etkiledigini bilmeleri gerekir. Hall and Hall monokronik
kiiltiirlerde (Isvigre, Almanya, US) zamamn gegmis, simdi ve gelecekle
dogrusal yagandifim ve zamanin harcanilan, korunan, yaratilan ya da atilan
bir gey olarak goriildiigilinii, yasami diizenledigini belirti. Monokronik
insanlar, bireyci kiiltlirlerde bulunur, bir zamanda tek bir seye yogunlagrr,
zaman belirlemelerine sadiktirlar ve kisa donemli iligkilere aligkindirlar.

Bunun tersine polikronik sistem bir ¢ok seyin olusumunu saglar ve insanlarla
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i¢ ice olmay1 vurgular. Polikronik insanlar, (Latin Amerikalilar, Araplar ve
diger kolektif kiiltiirlerdeki insanlar) ayni anda bir ¢ok seye odaklanabilir, bu
nedenle de ¢ok dikkat dagitip sik sik plan degistirirler (Deresky 1994:435).

5.2.2 Etkili Kiiltiirleraras: fletigim

Etkili kulturleraras: iletisimde ilk adim kiiltiirel duyarlilik gelistirilmesidir.
Gonderici olarak hareket edildiinde yonetici, aliciyr bilmeli ve mesaji anlagilabilecek
sekilde kodlamalidir. Bu da, y&netici agisindan kiginin kiiltiirel durumunu ve bunun
iletisim siirecini nasil etkiledigini bilmesini gerektirir (Jandt 2001:43). Kiiltiirleraras:
yetkinlik bilgi (biligsel), tutum (duygusal) ve Kkisileraras1 iletisim becerilerine
(davramgsal) dayanmaktadir (Yu, Weller ve Ham 2001:80). Biligsellik kiiltiirel bilinci,
duygusallik kiiltiirel duyarlilii, davramgsallik kigileraras: iletisim becerisini etkilesimini
ifade etmektedir. Bunlar ayni zamanda endise, farkliliklarin yerine benzerlikleri
varsayma, kendi kiiltiirlinii digerlerinden iistiin gorme (etnocentric) tutumu, genelleme
(stereotype) ve Onyargilar gibi iletigimi engelleyici faktorlerin (Jandt 2001) giderilmesi

i¢in gereklidirler.

Giiniimiiz toplumunu dgrenmek, bilmek ve iglevsel hale getirmek igin iletisim son
derece Onemlidir. Fakat bireyler iletigimin gerekli oldugu durumlarda bilingli ya da
bilingsizce kaginabilmektedirler. Iletisim endisesi kisinin bagka kisi veya kisilerle gergek
ya da beklenen iletigimine iligkin korku ve kayg: derecesi olarak tanimlanmaktadir (Mc
Croskey ve Richmond 1979). Kiiltiirleraras: iletigim, sira disi, benzerlik g6stermeyen,
tamdik olmayan ve belirsizligi igeren iletisim durumlarindan biridir (Neuliep ve Mc
Croskey 1997). Bireyler, kiiltiirel farkliliklarla karsilastiklarinda diger kiiltiirlerden olan
kigileri yabanci olarak gérme egiliminde olmaktadir ve bdyle bir durumda belirsizlikle
birlikte kayg: miktar1 da yliksek olmaktadir. Bu tarz iletigim kaygisi, farkli kiiltiirel ya da
etnik gruplardan kigilerle gergcek ya da beklenen iletisime iligkin korku ya da kaygiy1
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ifade eden “kiiltiirleraras: iletisim endigesi” olarak nitelendirilmektedir (Neuliep ve Mc
Croskey, 1997:147).

Kiiltiirleraras: iletigimin yonetimi biiylik 6l¢lide yoneticinin kigisel yetenek ve
davranislarina baghdir. Basarili kiiltiirlerarasi iletisimciler, gliclii kisilik, s6zlii ve s6zsiiz -
iletisim yetenedi, yeni durumlara fizyolojik uyum saglayabilme yetenegi, farkh kiiltiir
insanlarmin davranis ve hareket tarzlarim anlamaya iligkin kiiltiirel bilinglilige sahiptirler
(Jandt 2001:46). Kiiltiirleraras: iletisimin etkililiginde dnemli olan davramglar Ruben
tarafindan su gekilde siralanmugtir (Deresky 1994:452) :

e Bakig (g6z temasi, viicut dili, ses tonu...)
o Etkilegim gekli

e Bilgiye uyum

¢ Empati

e Etkilegim yonetimi

e Belirsizlik tolerans:

e Uyumlu rol davranigi

Farkl kiilttirlere sahip insanlar arasinda iletigim hatalarimin ¢ok daha fazla olacag
diigtiniildiitinde ¢ok kiiltiirlii iggiiclinii yoneten uluslararaél yoneticiler i¢in etkili
kiiltiirleraras: iletigimin hayati derecede 8nemli oldugu daha iyi anlagilmaktadir. Kiiltiir
farkliliklaninin kaynag: bilindiginde ve kiiltiirel duyarhilik gelistirildiginde yoneticiler
farkl iletigim sekillerine uyum saglamada yeterli diizeyde esnek olabiliﬂer.

5.3. KILTURLERARASI LIDERLIK

Liderlik, belli amaglar dogrultusunda insanlarn g:abalanm yonlendirme ve
etkileme slireci veya yetenegi olarak tanimlanabilir (Hodgetts 1999 ; Daft 1991). Etkili
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liderler, liderlik yapisim belirlerken dikkatli bir gozlem yapmali,. kisi ve grup
etkilesimleri, performans ve sonuglarina iliskin diger insanlarin deger ve beklentilerine
déniik duyarlilik gelistirmeli ve bunlara uygun olarak hareket etmelidir. Diger bir ifade
ile, etkili liderlik, insanlarin diigiince, tutum ve davramglarint etkileme yetenegini igerir.
Kiiltiirleraras: liderlikte etkililik, kilttirler arasindaki farkin biiytikligtine bagh olup,
hangi kisinin yurtdisi géreve secileceginde. (lider) gidilecek iilke kiiltiirlince algilanan -
kavrama en yakin kavrami algilayan adayin segilmesi ileri siirtilmektedir (Brodbeck vd.,
2000:25). Bu noktada, gerekli olan kiiltiirleraras1 liderlik yetenekleri, sosyal algilama
yetenegi, kigileraras1 yeterlilik, etkili zeka ve etkili caligma aligkanliklar1 olarak
adlandinimaktadir. Liderlik yapisimn dinamiklerini etkileyen ¢ok sayidaki kiiltiirel ve
ulusal farkliliklar nedeniyle kiiltiirlerarast liderligin gerektigi durumlarda kargilagilan
durumla &zdeslesme ve ona gore hareket etme anlamlhda olan olasilik teorisi
uygulanabilir (Deresky 1994:374). Diger bir agidan ise kiiltiirlerarasy farkliliklar
yOnetiminin yeni bir anlayis olmasi itibariyle organizasyonlarda degisim ve yenilenmeyi
gerceklestirecek, tistlin performansa ulastiracak doniigiimcii nitelikte liderlere ihti§a9
vardir. Dﬁnﬁsﬁmcﬁ liderlik anlayisina gére lider, izleyicilerinin ihtiyaglarini, inanglarm,
deger yargilanim degistiren kisidir (Kogel 2001:483). Burada, degisim asil ekseni
olusturmaktadur.

Kiiresellesme, bilyliyen pazar ve degisen isglici demografisinin etki ve
etkilesimleri organizasyonlarda farkliligin olumlu etkilerini kullanabilecek liderleri talep
etmektedir. Farklihk, organizasyonel performans ve organizasyon etkinlifinin
algilanmasinda 6nemli bir etkiye sahip olmakla birlikte, farklihk alanindaki liderlik
kazamlmak isteneni ve degisen is ¢evresi i¢in giidillemeyi siirdiirmeyi gerektirir (Combs
2002:2).

5.4. KULTURLERARASI CATISMA VE YONETIMi

Yonetici, kigileraras1 farkliliklari, ama¢ farkliliklarini, amaglara ulastiracak yollar
konusundaki farkliliklari,deger yargilarindaki farkliliklari, alg: farkliliklarim ve sorunlari



43

tamimlamadaki farkliliklar gibi farkhliklan organizasyonun amaglarim gergeklestirecek
sekilde birlestirecek ve yonetecek olan kisidir. Catigma ise, iki veya daha fazla kisi veya
grup arasindaki gesitli kaynaklardan dogan anlagmazlik olarak ifade edilir (Karip 2000:1
; Kogel 2001:533). Etkilesim siirecinde taraflar arasinda iligkilerde ve etkinliklerde
uyusmazlik veya tutarsizliklar taraflar arasinda gatismayi dogurur.

Kiiltiirleraras1 ¢atigma y6netiminin analizinde motivasyonel, biligsel ve normatif
olmak {izere li¢ alandan bahsedilmektedir (Leung ve Chan 1999:178).

° ‘Guidusel Alan: Kiiltiirleraras1 endise, kiiltiirel olarak gesitlilik gosteren
gruplarda etkili ‘¢atisma yonetimi igin biiyiik bir engel olugsturabilir. Cok kiiltiirlii
ortamlarda hak ve kaynaklarin tiim gruplara esit olarak dagitildifi ¢ok nadirdir.
Kiiltiirleraras: etkilesimde gruplar, kendi ¢ikarlarinin en iist diizeyde olmas: egiliminde

olurlar ve bu durum ¢atismaya neden olur.

. Biligsel Alan : Insanlarin ¢ogu kendi gruplarina sempati duyma ve dis
gruplan agagilama seklindeki etnosentrik adalet egiliminde olurlar. Yapilan aragtirmalar,
farkls irklarin birbirlerinin performansim degerlendirirken kendi wrkina gdsterdigi
yaklagimdan farkli tutum takindiini ortaya koymaktadir (Li ve Karakowsky, 2001:503).
Boyle bir durum kiiltlirleraras: diizeydeki kaynak dagiliminda haksizlik duygusunun
olusumunu saglayacaktir, Cok kiiltiirlii ortamlarda baskm olan gruplar kendilerine
benzeyen gruplan desteklerler ve kiiltiirleraras: kaynak dagiliminda benzerlik egiliminin
olmas: da ¢atiymaya neden olabilir. Farkli kiilttir grubu tiyeleri, bir olayin nedenini farkli
algilayabilir ve soruna yaklasma sekli de farklihk gosterebilir. Farkh kiiltiir ortaminda
grup {yelerinin davrmslmﬁn nedeni kiiltiirel gegmis olarak goriilebilir. Bu tarz
nedensel farkhiliklar ve yanlis anlamlandirmalar gatigmanin ortaya ¢ikmasinda etkili
olmaktadir.

o Normatif Alan : Hak kurallarimin adaletli olarak algilanmasinda kiiltiirel
farkliliklar ¢atigmaya neden olabilir. Farkl: kiiltiirel gruplar farkli yontemleri adil olarak
bulabilir. Hak ve kaynak dagiliminda adaletsizligi ortadan kaldimak igin, katilimeilar
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kaynak ve haklarin dagilimina iligkin kurallar ve bu kurallarin uygulanma sekli tizerinde
hemfikir olmalidirlar.

Diinya kiigiiliirken, kiiltiirlerarast etkilesimler giinliik yasamumzin iginde biiyiik
lglide yeralmaya devam etmektedir. Kiiltiirlerarasi ve etnik ¢izgilerde etkili ¢atisma -
yOnetimi irksal ve etnik uyum agisindan bilyilk 6nem tagimaktadir (Leung ve Chan
1999). Insanlar toplumsal etkilesimierinde karsilagtklan durumlari algilamada kendi
kiiltiirel degerlerini kullanirlar. Catigmaya iligkin algi,davranig ve tutumlar da bu a¢idan
farklilik gosterir. Bireylerin ¢atismay: olusturacak durumlar, g¢atigma olduguhda
gosterecekleri  tepki ve gatigmanin sonuglar bireysel yasantilarla dolayisiyla kiiltiiriin
etkilesimiyle iligkilidir (Karip 2000:18).

Kiiltlir, catisma ve isbirliginin yapisini belirlemektedir. Catigma nedenléri,
¢atigma esnasinda davramglar, ¢ozim Onerileri ve segilen ¢oziim tiirli, ¢atisma
¢oziimiinde bagvurulan esaslar kiiltiirlere gore faklilik gdsterir (Karip 2000:21). Bir
organizasyonda farkliliklar oldugu siirece ¢atigma kagimilmazdir. Bu durumda Snemli
olan yoneticinin bu ¢atigmalari organizasyonun yasama ve gelismesine katkida
bulunacak y6nde yénetmesidir (Darling ve Walker 2001:230 ; Karip 2000:18 ; Kogel
2001:533).

6. FARKLILIKLARIN YARARLARI

Farklihk arzeden isgiici organizasyonel sorunlar lizerinde farkh fikirler
uygulamaya olanak saglar. Boyle bir isglicii sorun ¢6zmede daha genis gapl bir
perspektif, yaklasim ve fikirler getirdigi icin kalite diizeyi daha yiiksek olur. Bununla
birlikte farklilig1 barindiran isgiicii, farklilik arzeden miisteri talep ve beklentilerini daha
iyi anlar ve iligkilendirir (Milliken ve Martins 1996:402 ; Knouse ve Danoby 1999:486).
Eger isletme kaliteli hizmeti hedefliyorsa 6ncelikle miisteri ve ¢alisan farkliliklarim
anlamas: gerekir ki bu da kiiltiirel bakis agilar1 ve inanglarin degerlendirilmesini, farkh
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kokenden gelen kisilerin degisik istek ve ihtiyaglarii yerine getirebilme anlayigim
gerektirir (Keskin, Karakas ve Colakoglu 2001). Farklilik, benzer olmayan kisilerin
etkilesimiyle birbirlerinin fikirleri lizerinde sinerji yaratir. Ayrica gruptaki kigilerin ¢ok
gesitli gérev ve roller almasim saglar (Knouse ve Danoby 1999 : 491). Farkliliklar
ilerlemenin ve gelismenin kaynag olabilir (Karip 2000:2).

Cox ve Blake (1991), rekabet ustiinliigli saglamada farklilig: yonetmenin
listtinliiklerini su sekilde siralamaktadar;

o  Nadir bulunan isgiiclinii bir araya getirme imkan saglamak
e  Azmhk durumundaki kiiltiir gruplarina satis: arttirmak

e  Takim yaraticili1 ve yenilik saglamak

e  Problem ¢dzmeyi geligtirmek

° Organizasyonel esnekligi saglamak.

Toronto’da otel endiistrisiyle ilgili bir ¢alismada farkliligin hem olumlu hem
olumsuz gii¢ olarak goriildiigli belirlenmistir (Gee 1994: 253). Genellikle bireylere
atfedilen olumsuz etkiler dil ve kiiltiirel farklardan dolay: fafkh etnik gruplarin bdliimsel
yogunlagmasindan kaynaklanan giigliiklerle ilgilidir. Ote yandan farklilik;

- Cogunlukla 6rgiitsel olarak olumlu etki,

- Genis bir potansiyel iggilicti kaynag,

- Coklu kultiirlin zenginlestirdigi is ¢evresi,

- Farkh miigteri gruplarimn ihtiyaglarin1 daha iyi kargilama,

- Yeni pazar boliimleri, kiiltiirel olarak ¢esitli otellere cazip gelmektedir.

Boliime iligkin kisa bir degerlendirme yapmak gerekirse, kiiltiirel farklihklarn
sozkonusu oldugu ortamlarda yonetimin bagarili sekilde Orgiitsel amaglara ulagmada
farklilig1 yonetmesi bir zorunluluk olup, nasil yonetilecegi ve kimlerin ydnetecegi sorusu
bu noktada yamit aramaktadir. Uluslararas: faaliyetlerde bagarisizligin maaliyetlerine
iligkin pek c¢ok hesaplama ortaya konmus olup (Black vd., 1999 ; Kriegl 2000),
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kiilttirleraras1 yonetimde kimlerin daha dogru yonetici aday: olduklari, hangi dzelliklerin
bagar icin gerektigi ve bu 6zellikteki kisilerin nasil yetistirilecegi bir insan kaynaklari

sorunu olarak sonraki bsliimde yamtlanacaktir.
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II.BOLUM

KULTURLERARASI YONETICILIK VE OZELLIKLERI

Kiltiirleraras1  ortamda Orgiitlin  bagsar1 ya da bagarnisizligina etkileri
diistintildiigtinde, kiiltiirleraras: yﬁneticilerin se¢imi, secilecek kigilerin ig igin dogru ve
donamimli kigiler olmas: baglaminda biiyik ©Onem tagimaktadir. Bu nedenle,
kiilttirleraras1 gﬁrevlendirmelerde yonetici segimi, uyum siireci, yetistirilme agamalar1 ve

dncelikli yetistirme icerik ve yontemlerinin bilinmesi gerekmektedir.

1. KULTURLERARASI YONETiCi KAVRAMI

Kiilttirleraras: yonetici kimdir? Neden genel ydnetici tipolojisi iginde degil, fakat
ayrl bir tammlama ile kiiltiirleraras: yonetici kavrami kullaniimaktadir? Kiiltiirlerarasi
yobneticiyi, kiiltlirleraras: olmayan ya da ulusal/yerel yoneticiden ayiran ydnler nelerdir?
Bu sorularin yaniti, kiiltiirleratast ortamin kendine Ozgii Ozelliklerinde saklidir. Ortamin
gereklerine uygun, hazirlannmg ve se¢ilmis adaylar, 6nemli oranda yabanci ortamlarda
one ¢tkan kiltir ve onun elemanlarinin farkliligina dayali olarak kiiltiirel duyarhiligi
geligmis yoneticilerdir. Bu ¢ahismada, kiiltiirleraras1 ortamda gorev yapan yéneticileﬁ
kiiresel, yabanci, uluslar aras1 ayrimlarina bakmaksizin kiiltiirleraras1 yonetici olarak
adlandirma ve birbirleri yerine kullanma yolu segilerek, derinlemesine kavram

tartigmasina girilmemistir.

Uluslararas: diizeylerde ve pozisyonlarda gﬁrevlendirilen kigileri tanimlamada

yabanci yonetici (expatriate), uluslararasi ya da kiiresel yonetici kavramlan
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kullamimaktadir. Yabanc: yonetici ve uluslararasi yOnetici kavramlar1 aym anlamda
kullanilip, tilkeler ve kiltiirler arasinda uluslararast gérevlendirme ile bir liderlik
durumunu degerlendirebilen yoneticileri ifade etmektedir (Pucik ve Saba 1998). Bir
baska tanima goére ise 2 yil ve listli siireyle bagka bir iilkeye gonderilen ve burada
yasayanlar olarak tammlanmaktadir (Caligiuri 2000:62). Ote yandan kiiresel yonetici ise,
stir dtesi bir sorumluluk i¢in gérevlendirilen, esnek ve agik fikirli, uluslararas: igten gok .
iyi anlayan, fonksiyonel sinirlar ve kiiltiirler arasinda galigabilen, kiiresel rekabeti firsat
olarak algilayan, ulusal duyarlilik ve kiiresel biitiinlesme arasinda denge kurabilen
yOnetici olarak ifade edilmektedir (Pucik ve Saba 1998:1).

Uluslararast nitelikte bir otel, standart hizmet ve kadrosunun profesyonelligi ile
tanimlanabilir. Standartlar1 saglama ve arzulanan profesyonelligi karsilamak igin bir
ulusotesi (transnational) otel firmas, nitelikli miidiirlerini otel imparatorlugu i¢indeki bir
tesisten bir digerine transfer eder. Bu transfqr ve rotasyon siireci kendi iilkesi disinda
¢aligan bir ydnetim simifi yaratir ki, buna yabanci ydnetici (expatriate) denilmektedir
(Gee 1994: 277). Bir diger ifade ile, simrétesi faaliyetlerde bulunan bir isletmenin
sirdtesi birimlerde gorevlendirdigi kigiler “yabanci yonetici (expatriate)” olarak
adlandinlmaktadir. Yine ayni dogrultuda gorevlendirilen bazi yoneticiler tistlendikleri
gorev ve misyon agisindan daha genis yetki ve sorumluluk tistlenmektedirler. Bunlara da
“kiiresel yonetici” denir (Pucik ve Saba 1998).

Cokuluslu isletmeler, yavru sirketlerin yonetiminden sorumlu olacak yoneticileri
segerken {i¢ kaynak kullanmak miimkiindiir. Bunlardan birincisi g¢okuluslu sirket
yoneticileri kendi iilkesinden veya biinyesinden segilebilir ki, buna “Sahip (ana) Ulke
Kaynakli Yéneticiler” adi verilir. Ikincisi, yavru sirketin bulundugu, misafir oldugu
tilkeden segilebilir, bu ise “Ev Sahibi Ulke Kaynakli Yoneticiler” olarak adlandirilir.
Ugtinctisii ise, tigtincti bir tilkeden “Ugtinctt Ulke Kaynakli Yoneticiler” adiyla segilir
(Bing®l 1998:449; Mutlu vd. 2003:222). Omegin; Radisson SAS Amerikan zincir
otellerinin Tiirkiye’deki subesini bir Alman’in ynetmesi gibi.
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Bagansiz bir uluslararasi yonetici ¢ok uluslu girketler ve ev sahibi iilkeler
arasindaki gelecege iliskin etkilesimlerde biiyiikk 6lgiide olumsuz etki yaratmaktadir
(Caligiuri 2000). Denizagir1 gérevlendirilen y6neticinin tutarli olarak yliksek kalite iiriin,
hizmet ve y6netim siireci olusturmadaki basarisizlify sirketin adint ve uzun dénemdeki
rekabeti tehlikeye sokabilmektedir (Kriegl 2000). Cokuluslu otel isletmelerinde
yoneticilere yonelik bir aragtirmada, uluslararasi yoneticilerin bagarisiziik oranlar, .
basarisizliklarin maliyetleri ve nedenleri, sirasiyla %30 basarisizlik orani, 7,5 milyon $
kaylp ve uyum sorunlari olmak iizere difer endiistrilerdeki sonuglara benzer
bulunmugtur (Shay ve Tracey 1997: 2). Yine otel endiistrisindeki bagarisizlik nedenleri,
gocuklarin uyum sorunlari, yéneticilerin uyum sorunu ve yoneticilerin kisisel ve
duygusal olgunlukta olmayist gibi nedenler olarak da diger endiistrilere benzer
bulunmugtur. Kiiresel gorevlendirmelerdeki basarisizliklar, yetersiz olan teknik ve
profesyonel yeteneklerin sonuglarindan ¢ok, genellikle kiiltiirlerarasi yoOnetici ve
ailelerinin kiiltiirlerarasi uyumunun yetersizliginden kaynaklanmaktadir (Black 1999:54 ;
Shay ve Tracey 1997:3). ‘

2. KULTURLERARASI UYUM

Uyum, bireylerin yeni bir toplum igerisine girerek yasamlan psikolojik uyum
derecesi ya da algilanan yeni ¢evre igindeki psikolojik rahatlik ve aginalik diizeyi olarak
ifade edilmektedir (Puck, Holtbriigge ve Dﬁliing 2003:3). Yeni bir kiiltiirde caligma ve
yagama, genelde alisilmis diizeni kesintiye ugratmaktadir ve alisilmis diizen ne kadar
kesintiye ugratilirsa iistesinden gelmek i¢in o kadar ¢ok zaman ve zihinsel enelji
harcamak gerekmektedir. Yeni bir ¢evre iginde bulunuldugunda, yeni kiiltiiriin bilgi ve
anlayigina sahip olmama nedeniyle kiiltiir soku yagamak miimkiindiir. Kiiltiir soku boyle
bir ortamda insanlarin sagkina dondiigli zaman hissettikleri yetersizlik, engellenme,
kizginlik ve endise gibi yasanilan psikolojik ve duygusal tepki kiimesi olarak ifade edilir
(Triandis 1994:263 ; Black vd. 1999:47).
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Kiiltiirlerarast uyum, kisinin kendi iilkesi diginda psikolojik olarak rahat yagama
olgiisti veya yeni gevreye olan etkili psikolojik tepkisi olarak ifade edilmektedir (Black
1990). Yabanci yoneticiler ev sahibi iilke kiiltiiriiyle ne kadar ¢ok iligkide bulunursa o
kadar ¢ok kiiltiirel davramiy ve normlari 6grenme imkam bulacaktir ve bu da
kiiltiirlerarast uyumu saglayacak aksi taktirde ya da ev sahibi kiiltiirle iligkide olan
ancak etkilesime agik olmayan yabanci yoneticilerin kiiltiirel uyum dereceleri daha
diisiik olacaktir (Caligiuri 2000).

Kiltiirlerarast uyum siireci bes boyutta ele alinmaktadir. Bunlar; varig oncesi
egitim, Onceki denizasiri deneyim, organizasyonel segim mekanizmalari, kigisel
yetenekler ve ig digi faktSrlerdir. Sayilan bu faktdrlerden ilk tigli ana iilkeden
ayrilmadan oncesi diger ikisi de gorevlendirilen yere varis sonrasiyla ilgili faktorlerdir
(Black vd.1991:293). Sekil 1°de degisme agamalari gosterilmektedir.

Sekil 1°de goriildiigt gibi, yabanci yonetici ve yakinlar kiiresel gorevlendirme
oncesi ve sonrasinda zihinsel ve davramigsal olarak degisimler gostermektedirler.
Gorevlendirme Oncesi ana tilke kiltlirii tagimirken, ana tilkedeki is ve yakin arkadag
gevresi iligkileri yogunken ve ana tilke kiltiiriinitin zihinsel ve davramigsal unsurlari
kullanilirken gorevlendirme esnasinda, ana iilke kiiltiirtinde ve yoneticinin is ve yakin
arkadag gevresinde degisimler gozlenmekte, zihinsel ve davramgsal olarak ana ilke
ktiltirlinden farkli yaklagimlar benimsemeye baslamaktadir. Son olarak, kiiresel gérev
bittiginde ise, yabanci ydnetici ve yakinlarimin ana iilke kiiltiirli, is ve yakin arkadas
gevresi defigmis, ana ilke kiiltiiriiyle kargilagtirilabilir algi ve davrams bigimleri -
gelistirmiglerdir.
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Kiiresel Gorevlendirme

Sonrast

Kiiresel Gorev 3-5 yu Sitreli Kiiresel
Oncesi Garev Esnasinda
Ana tlke kultort .| Ana ilke kaltort ve
ve gevresi ”1 ¢evresinde degisme

" degismistir

Ana tilke kitltirit gevresi

Ana {ilke gruplari Degisme

Ustler * Ustler

Is arkadaglan > Is arkadaglar
Yakin Arkadaglar | Yakin Arkadaglar
Yabancr/yakinlari ana iilkenin dogru

mental haritalar1 ve uygun
davranigsal rutinleriyle ayrnilir

Ana I"Jllx

Defpisenier
Ustler

I5 arkadaglari
Yakin Arkadaglar

Yabancr/yakinlar ana iilkeye
iliskin dogru olmayan haritalar
ve davramgsal rutinlerle doner

Yabanci/yakinlar ana ilkeye iliskin kargilagtirilabilir
noktalarda genislemis haritalar ve davranig rutinleriyle
doner

Evsahibi Ulk

Yabancy/yakinlan ana iilkeye iliskin
dogru olmayan haritalar ve uygun
olmayan davranigsal rutinler gelistirir

Yabanci/yakinlari yabanci bir
tlkede etkili galigma, iletigim
kurma ve yagama igin mental
haritalar ve davranigsal rutinleri

geligtirir.

Sekil 1: Kiiresel Goreve Bagli Degisme Asamalart
Kaynak: BLACK, J. Stewart vd.,1999, Globalizing People Through International Assignments

Addison Wesley HRM Series, U.S.A.

Kiiltiirleraras: uyumu belirlemeye yonelik olarak pek ¢ok arastirma yapilmigtir
(Puck, Holtbriigge ve Dolling 2003; Black 1990; Shaffer, Harrison ve Gilley 1999;
Black vd.1999). Bu aragtirmalarda uyum ii¢ boyutta agiklanmaktadir. Bir diger ifade ile,
yabanct yOneticilerin kiiltiirlerarasi ortamda uyum gostermesinde ii¢ farkli faktoriin -
etkili oldugu ortaya konularak, uyumsuzluga ve dolayisiyla basarisizlifa yol agan
unsurlarin tek bir faktdrden olugmadig: ortaya konulmustur. Bu boyutlar genel ¢evreye
uyum, i§ ortamina uyum ve misafir lilke yurttaglariyla etkilesme uyumu olarak
tamimlanmigtir. Tablo (2),(3),(4)’de detayli olarak gosterildigi gibi s6zkonusu her bir
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boyutta uyumu etkileyen degigkenler veya faktorler yine aragtirma sonuglariyla
belirlenmistir. Bu degiskenlerin hangi boyutlarda yer aldigmin 6nemi, uluslararasi
ortamlarda hangi boyutla ilgili uyum daha Onem arzediyorsa, bu boyut ve onun
degiskenleri tizerinde durulmas: gerektirdigini g&stermesidir. Ornegin, gdrevlendirilen
yOnetici, yabanci lilkedeki yeni i§ ortamina uyum saglayabilir ancak {ilkenin
yurttaslariyla etkilesme ve iliski kurmada kendini huzurlu ve rahat hissetmeyebilir. Iste -
béylesi bir durumda, uyum boyutlarindan birisi olan iligki boyutunda uyumsuzluk
yagayarak, is ortamindaki bagarismma ragmen, sosyal iligki kuramamanin verdigi
huzurluklukla mutsuz olabilir hatta gérevi tamamlamadan ayrilmak isteyebilir.

Tablo: 4 Kiiltiirleraras1 Genel Cevreye Uyum Faktorleri ve Elemanlar
BIREYSEL FAKTORLER IS FAKTORLERI CEVRESEL FAKTORLER
E Kulttirel esneklik (+)* Gidig dncest egitim (+) Es uyumu (+)
= .
§ = _g Sosyal oryantasyon (+) Is rolit yeniligi (<)
e | T [Tetisimistegi () s rold agiklig1 (+)
=1
S‘ Denizagin gitme motivasyonu (+) Is rolti yetkisi (+)
g 5 Yabanct tilke hakkinda &n bilgi (+) . 1s rolti belirsizligi (-)
3 g Onceki uluslararas: deneyim (+/-) Rol gatigmas: (-)
e “é‘ Diger yabanct ydneticilerle vakit gegirme (-)* | Yabanci birimlerde kidem (+)
S é“ Yabanci iilke vatandaglartyla etkilesim (+) Is tatmini (+)
a Kutltirel yenilik derecesi (+/-) Yerel firmaya baglilik (+)

* Genel ¢evreye uynmda (+) degerin yaeraldipr faktSrlerin olumlu etkide, (-) degerlerin olumsuz etkide bulundugn
diigitniiimelidir.

Kaynak: PUCK, J. F., D. HOLTBRUGGE VE S. A. DOLLING, 2003, “Determinants and
Consequences of Expatriate Adjustment:- A Review of Existing Studies”, Working Paper 3,
s:10. i

Genel ¢evreye uyum saglamada kigisel faktérleri, ana tilke faaliyetlerinden farkla
olan ev sahibi tilke faaliyetlerinde yeralabilme olarak tanimlanan kiiltiirel esheklik ve
kiginin ev sahibi ulus vatandaglariyla iligki kurabilmesi anlamina gelen (Black 1990)
sosyal oryantasyon, iletigim, iletisim istekliligi ya da denizagin gorevlendirmeye
gitmede motivasyon olustururken deneyim ile ilgili etkiler, dil becerisi, 6n bilgi, 6n
uluslar arasi deneyim, ev sahibi iilkeyle ilgili 6n bilgileri kapsamaktadir. Genel ¢evreye
uyum saglamadaki is iligkili faktérler ayrilma oncesi ve ulagma sonrasi geklinde
yabanci yonetici uyumunu etkilerken gevresel (is dist) faktérler, es (aile) uyumu olarak

agiklanmaktadir.
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Tablo: 5 Kiiltiirlerarasi I Durumuna Uyum Faktorleri ve Elemanlar
BIREYSEL FAKTORLER IS FAKTORLERI CEVRESEL FAKTORLER
Kitlttirel esneklik (+)* I5 roltt yeniligi (-)* Es uyumu (+)
‘5 | Sosyal oryantasyon (+) | Is roli agiklig1 (+) Egin tam tatmini (+)
& 5 Tletisim istegi (+) -~ | Ig roltt yetkisi (+) Aile uyumu (+) '
'§ § Catigma ¢dzme oryantasyonu(+) . Is rolti belirsizligi(-)
z S" Denizasin gitme motivasyonu (+) Rol gatigmasi (-}
g Cokkultiirli isglictiyle galigabilme (+) Is tatmini (+)
g Uluslararast ig bilgisi (+) -Hiyerarsik pozisyon(-)
§ g Yabanc: illkede vakit gegirme (+) - Ana girkete baghhk (+)
Ny g‘ Diger yabanct yoneticilerle vakit gegirme (-) Yerel girkete baghilik (+)
i " | Yabanci tilke vatandaglartyla etkilegim (+) Algilanan Srgiitsel destek (+)
€ [Tietisim ve dil yetenekleri (+) Promosyon (+)
° Iarre venilik (1) | Glgla girket kaltord (+)
Telafi derecesi (+)

* iy dorumuna uyumda (+) defierin yaeraldifn faktSrierin olumln etkide, (-) defierlerin olumsuz etkide bulundugu
diigiindimelidir. ’

Kaynak : PUCK, J. F., D. HOLTBRUGGE VE S. A. DOLLING, 2003, “Determinants and
Consequences of Expatriate Adjustment: - A Review of Existing Studies”, Working Paper 3, S
:13.

Is durumuna uyumda Kisilik iligkili faktorler ve cok kulttrlii is giiciiyle
¢aligabilme iy durumunu etkilemektedir ve uluslar aras: is bilgisi, ev sahibi iilkede
zaman gegirmis olma, kiiltiir farkliligim algilama (karsilagtirma), iletisim/dil yetenekleri
deneyim iligkili faktSrler olarak ig durumuna etki etmektedir. I durumuna uyumda is
iligkili faktorler de ayrilma 6ncesi ve ulagtiktan sonras (rol agiklig1, rol ¢atismast, sirket
kiiltiirti, rol belirsizligi, rol sagduyusuw/farkhihigi, hiyerarsik pozisyon, ana ve yerel
sirkete baghlik, algilanan organizasyonel destek, ana sirketten organizasyonel destek,-
dil kursu ve sosyallesme deneyimleri gibi yabanci imkanlardan yararlanma, is tatmini,
terfi firsatlar, telafi diizeyi) olarak ige uyuma etki ederken, gevresel (is dist) faktorler de
es- aile uyumu, es memnuniyeti seklinde ige uyumda etki yaratmaktadir.
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Yabanci Ulke Vatandaslariyla Etkilesim Uyumu

Nedenleri

Tablo: 6 Yabanci Ulke Vatandaglariyla Etkilesime Uyum Faktorleri ve Elemanlart
BIREYSEL FAKTORLER IS FAKTORLERI CEVRESEL FAKTORLER
Kaulttrel esneklik (+)* Kiiltdrel egitim (-)* Es uyumu (+)
4 é Sosyal oryantasyon (+) Is tatmini (+) '
z E Tietigim istogi (1) gl sirket kaliird ()
Catigma ¢bzme oryantasyonu(+) Yerel firmaya baglilik (+)
Digadonuklok (+)

Deneyim faktérleri

Tletisim ve dil yetenekleri (+)

Onceki gorevlendirmeler (+)

Dil akicilify (+)

Yabanct ilkenin dnceki bilgisi (+)

Yabanm tilke vatandaglariyla vakit gegirme (+)

Kaltirel yenilik (-/0)*

* Yabana iilke vatandaglanyla etkilesim uyumunda (+) deferin yaeraldig1 faktorierin olumlu etkide, (-) degerlerin olumsuz
etkide bulundugu ve (0) degerinin higbir etkide bulunmadii dilsiin@ilmelidir.

Kaynak : PUCK, J. F., D. HOLTBRUGGE VE S. A. DOLLING, 2003, “Determinants and

S:16.

Consequences of Expatriate Adjustment: A Review of Existing Studies”, Working Paper 3,

Yabanc: iilke vatandaslariyla etkilesime uyumda, kiiltiirel esneklik, sosyal

oryantasyon, iletisim istekliligi, oryantasyon ¢oziimiinde ¢atigma, digad6niik olma gibi
kisilik ile ilgili faktorler ve iletigim/ dil yetenekleri, 6nceki gorev, dil akicilifi, dnceki
bilgi, 6nceki uluslar aras1 deneyim, ev sahibi {ilke hakkinda 6n bilgi, ev sahibi ilke
vatandaglariyla zaman gegirmis olma gibi deneyimle ilgili faktorler kigisel faktorler
olarak degerlendirilmektedir. Isle ilgili faktorler de yine aynlma oncesi ki Kkiiltiirel
egitimle ilgilidir ve ulagtiktan sonrast (is tatmini, girket killtiirtl, yerel sirkete baglilik)

olarak ele alinirken, ¢evresel faktérler es uyumunu igermektedir.

Bagarili bir kiiltiirleraras1 uyum veya basarisizlikla sonuglanmis uyum ¢abalart

kisi ve orgiit agisindan pek ¢ok sonu¢ dogurmaktadir. Uyumun sonuglar1 Tablo 5°de

goriildiigii gibi tic boyutta goriilebilir.
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Tablo : 7 Uyumun Sonuglar

Is Cevresine Uyum Genel Cevreye Uyum Yurttaglarla Uyum
Is tatmini R * r
Is dis1 tatmin + + T
Ulkesine erken donme istegi - - ¥
" | Misafir tlkede kalma istegi * + +
Ortama iligkin bagarim F ¥ Y
Is bagarim ‘ ¥ ¥

*QOnemli iligki bulunmadigimi géstermektedir.

Kaynak: J.PUCK, HOLTBRUGGE VE DOLLING, 2003, “Determinants and Consequences of
Expatriate Adjustment: A Review of Existing Studies”, Working Paper 3, S:18.

Goriildiigti gibi, erken dénme istegi ile is ve gevreye uyamama arasinda Snemli
bir iligki vardir ki, bu uyumsuzluk, gérevlendirilen yoneticinin tiim maliyetlerine ragmen

gorevi sona ermeden geri dSnmesine yol agmaktadir.

Tiirkiye’de yasayan ve otomotiv sektgriinde ¢alisan yabanci yéneticilerin uyﬁm
sorunlarinin iﬂcelendigi bir g¢aligmada, yabanci yoneticilerin genel olarak yiiksek bir
yasam standarti stirdiirdiikleri, Tﬁrkiye’deki olaylardan haberdar olduklari, tiim
cevrelerde genel olarak uyum gésterdikleri saptanmistir (Mutlu vd. 2003:234).

3. KULTURLERARASI - YONETICI SECIMINDE ARANAN
OZELLIKLER

Giiniimiizde uluslararasilasan isletme sayis1 giin gegtikce artmakta, strateji
olusturmada ilk adim kiiresel ¢aliganlarin seg¢im siireci olmaktadir. Uluslararasi
gérevlendirme esnasinda stratejik fonksiyonlar i¢in bireyler segilirken firmalar bu
fonksiyonlarm etkili bir kiilttirleraras yapiyla basarilabilecegini anlamalidirlar (Black vd
1999:58). Uluslararas1 ¢evrede her bir ig ve cografik bélge igin yeterlilikleri belirlemenin
gicligli uluslararasi yoneticinin seciminde genel yeterliliklere bagh kalinmasim

imkansiz kilmaktadir. Gegmiste belirli segim kriterlerinin tizerinde goriis birliginin
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olmamas1 segim kararlarim gelistirmeye y6nelik stireci engellemis bulunmaktadir (Jordan

ve Cartwright 1998).

3.1. KULTURLERARASI YONETICi SECIMi

Kiiresel gorevlendirmelerin se¢im sistemi, segim siirecinden Onceki Kkisilik
Ozelliklerinin  degerlendirilmesini. icermektedir. Yurtdist gérev herkes igin dogru
olmayabilir. Karar verme siirecinde kiginin karakterine iliskin 6zel degerlendirmeler
yapilmali ve dogru kisi oldugu distintilmelidir. Se¢im kararinda kisi, ailesi ve galigti
isletme ortak bir sekilde aym fikri paylagmalidir. Cok uluslu isletmeler, kiiresel
gorevlileri sectikten sonra, ev sahibi tilke ¢aliganlan ve uluslararas: yoneticiler arasindaki
olumlu iligkiyi desteklemelidir (Caligiuri 2000). Goriilecegi tizere, segilme siireci,
yOnetici ve blilunacagl tilkenin calisanlar1 arasinda uyumu ve olumlu iligkiyi temel

almaktadir.

Kiilttirlerarasi y6neticinin secimi belirli asamalardan gecerek
sonuglandirilmaktadir. Buna goére, yurtdisi gorevler icin alternatifler incelenerek en
uygun aday belirlenmeye ¢aligilir. Bir ¢aligmada bu siire¢ su adimlardan olugmaktadir
(Harvey ve Novicevic 2001:69 ): '

e Potansiyel durumdaki kiiltiirleraras: aday yonetici havuzunun tammlanmas -

e Kiiltiirleraras1 yonetici adaylarinin zihinsel, duygusal, politik, kiiltiirel-
sosyal, orgiitsel, iletisimsel, yaraticihik ve sezgisel IQ yeterliliklerinin
degerlendirilmesi

¢ Yonetici adayimin 6grenme tarzinin belirlenmesi

e Potansiyel yonetici adayinn diistinme tarzinin belirlenmesi

e Gorev igeriginin, 6zelliginin ve ¢evre kosullarinin belirlenmesi

o Aile 6zelliklerinin degerlendirilmesi



57

e Yurt dis1 géreve gitmeden dnce donils programinin geligtirilmesi

¢ Kiiltlirleraras: y6netici adaylarinin ve gérevlerinin se¢ilmesi

3.2. KULTURLERARASI YONETICi SECME KRITERLERI

Jordan ve Cartwright (1998) Fuchsberg’in, kiiltiirleraras1 goérevli segiminde
uyguladig: test (FAST) sonucunda basari igin, kiiltiirel esneklik, iletisim istegi, sosyal
iligki gelistirme yetenegi, algisal yetenek, catisma ¢dzme tarzi ve liderlik tarzi olmak
lizere 6 boyut belirledigini aktarmaktadir. Windham International’mn yaptig1 bir
aragtirmaya gore, uluslararasi firmalarin uluslararasi ydnetici se¢iminde aradiklar

kriterlerin 6nem siras1 % deger olarak s6yledir (Solomon 1994: 52) :

o Teknik Yetkinlik . %093

e Profesyonel Deneyim % 91
o Uluslararas1 Deneyim % 50
e Ulkeye Ozel Deneyim % 36
o Kisileraras: Beceriler % 53
¢ Dil Becerileri % 30
e Aile Becerileri %47
e Diger Beceriler % 20

Yukandaki siralamada dikkati ¢eken nokta, is bilgisi ve uzmanligin ilk siralarda
olmasidir. Ancak, bu ¢aligmanin hizmet isletmelerini degil, teknik bilgi ve becerilerin
daha oncelikli oldugu igletmeleri kapsadifi, yani imalat igletmeleri, ileri teknoloji
gerektiren igletmeler gibi diigiiniilmelidir.
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Basanli bir kiiltiirleraras1 y6netici igin segim faktdrleri belirleyen bir bagka
siniflandirma s6yledir (Black vd 1999:60) :

e  Stratejik faktérler : Karar verenler dnce kiiresel gﬁrevlendirmenin stratejik
amacin belirlemeli ve sonra bunu bagarabilecek gerekli yetenek, bilgi ve
deneyimleri dikkatlice degerlendirmelidir.

e  Profesyonel yetenekler : Isle ilgili direk bilgi ve belirli sorunlarin
¢oziimiinde kavramayi igerir.

e  Catigma ¢oziim yeteneklei'i : Yoneticinin ¢atigmay1 ¢oziimlemesi etkililigi
agisindan Snemlidir. -

e  Liderlik yetenegi : Kiiresel gorevliendirmede uluslararasi yoneticinin liderlik
tarz1 da etkililikleri {izerinde 6nemli etkiye sahiptir.

e Sosyal yetenekler : Kiginin sosyal uyumu, iliski gelistirme yetenegi
uyumda olumlu etkiye sahiptir. ‘

e  Etnosentrizm : Kendi dogrularim tek dogru olarak goren kisiler etnosentrik
olarak adlandinlir. Uluslararas1 gorevlendirilen kigilerin esnek ve agik fikirli
olmas gerekir.

o  Esneklik : Uluslararast yoneticide aranan Snemli bir diger 6zellik de yeni
seyleri deneme istegidir.

o  Istikrar : Yeni kiiltiire giris insanlarda stres yaratir. Bununla baga ¢ikmak ve
denge saglamak gerekir.

o  Cinsiyet iliskili faktorler : Kadin ya da erkek uluslararasi yoneticinin segim
kararinda adaylar ciddi olarak degerlendirilmelidir. Uluslararasi

gorevlendirmelerde kadin sayisi erkege oranla daha azdir.

Goriilecegi gibi, farkhi kavramlarla ifade edilse de, ilgili kriterlerin (6l¢iit) benzer
olduklar1 anlasilmaktadir. Ornegin, Tiirkiye’deki yabanci girisimlerde g¢ahgsan
kiiltiirleraras: yoneticilerin uyumuna iligkin yapilan bir ¢alismada (Yavag ve Bodur 1999)
ise uyum diizeyi yiiksek olanlar is deneyimi ve yurtdisi deneyim siiresi uzun olanlar ile
digerleri arasinda 6nemli farklar vardir. Yetistirme ve destek‘ programlar kiltiirleraras:

uyumu kolaylagtirict bulunmugtur.yiiksek uyumlu olanlarla diisiik uyum diizeyi olanlar
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arasinda, misafir ¢evreyi algilama, cevre olusturma 6z benligi, tilke insanlanyla iligki
gelistirme beceriléri, kiiltirel agiklik, esneklik ve uyabilirlik (adaptability) etkili
olanlaridir. Bu gergevede ileri siirlilen 6lglitler veya aranan Ozellikler - endiistrinin
Ozelliklerine, kiiltiirel farkliliklara go6re degigebilir. Bu noktada ilgili firmanin

uluslararasilagma diizeyi, tecriibesi, hedefleri, gbrevlendirme politikas: etkili olabilir.

Kiltiirleraras: yoneticilerin ve bunun sonucu olarak otellerin bagani veya
basansizhigina katkida bulunan unsur segim siirecidir. Genellikle firmalarin yabanci
gorevlere aday segiminde sadece adayin kendi iilkesindeki bagar1 performans kayitlarina
dayal1 yonetsel ve teknik yetkinlik kriterini kullanma hatalan, yanhs yerlestirilmis bir
yonetici sebebiyle zincirin otellerini yitirmesine sebep olmustur (Gee 1994:287).
Kiiltiirleraras: yonetici bagarisizliklarinda, her bir basarisizhgin 250.0008$ ile 1.000.000$
arasinda ifade edilen ¢ok biiyilk maliyetlere neden oldugu bilinmektedir. Ornegin;
yapilan bir ¢calismaya gére Amerikan gokul}lslu isletmelerinin bagarisizik maliyeti yilda
2 milyar $°dan fazla olarak belirlenmistir (Shay ve Tracey 1997). Yabanci bir otele kotii
secilmis veya yetersiz. yetistirilmis bir yoneticinin esas maliyeti, ortaya gikan gercek
maliyetle birlikte kot pozisyondéki kisinin yitirdigi/kagirdig1 maliyetleri de igerir.
Yitirilen firsatlarin maliyeti ise,etkisizlik, miisteri tatminsizligi, personelin tatminsizligi,
firma imajina zarari, firma sahibi ve misafir devletle iliskinin gerilmesi olarak sayilabilir
(Gee 1994:287-288). Basarisizligin kisiye yansimasi ise, doniiste eski pozisyona etkisi
daha az yerlestirme olanag, kigisel giiven/6zgiiven kaybi, orgiitten ayrilmaya kadar
uzanan bir seyir ortaya gikabilir. Hatta, stres, depresyon, evlilik durumunun sarsilmasi
vb. sorunlara kadar gidebilir (Gee 1994:288 ; Selmer 1998:80).

Kiiltiirleraras1 yoneticilerin ¢okuluslu isletmelere i{i¢ nedenle gonderildigi
goriilmektedir. Bu nedenler; yerel operasyon iinitelerinde kontrol ve koordinasyonu
saglamak, yoneticiligi gelistirme ve bir siire yurt diginda galigma firsat1 saglamak, kiiresel
siurlar arasindaki bilgi ve beceri transferini kolaylagtirmak seklinde siralanmaktadir
(Green 2002:266). Firmanin stratejik hedeflerinin basarilmasina katkis1 olmasi
disiincesiyle gérevlendirilen yoneticiler bu baglamda kiiresel gergevede otelin rekabetgi

biitlinlesme ve gelismesine yardimui olabilecek becerilerde olmasi gerekir (Gee
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1994:289). Omegin; Meridien otellerinin uzun erimli uluslararasi kariyer yoniinde
yoOnetici igse almasinda yoneticinin bir bagka kiiltiirde ¢alisma ve yasama kabiliyetini
etkileyen insani elemanlar1 dikkate aldigi bilinmektedir : profesyonel teknik, uyum.
sagliyabilirlik, kisilik tipi ve iyi bir temele sahip olma (well-roundedness). Bireyler farklt
kiilttirel gevrelerde is yapma potansiyellerinin degerlendirilmesiyle her iki yilda bir farkli
bir otele transfer edilmektedir (rotasyon). Bu rotasyon, Meridien’in, yéneticilere
kiiltiirleraras: - ve uluslararas1 bakis kazandirma amacinin ve bdéylece birinci sif
uluslararas1 bir operatdr/girigimci imajinin taninmasinin temeli olarak gormesidir (Gee

1994:289).

Uluslararas1 gorevlendirmelerdeki basarisizliklarin ortadan kaldirilmasinda etkili
se¢im ve egitim, potansiyel ¢oziim olarak gorlilmektedir. Buna ragmen kiiltiirleraras
egitimlerin az olmasmin nedeni, {ist yoneticilerin Kkiiltlirleraras: egitimin etkili olmadig1
seklindeki algilamalandir (Winfred ve Winston 1995). Pek ¢ok degerlendirmé aract
olmakla birlikte bunlardan onemli bir tanesi Denizasir1 Gorevlendirme Envanteri, bir
digeri ise Kiiltlirleraras1i Degerler Envanteridir. Ilki, adaym yurtdiginda bagar
potansiyelini Olgerken, ikincisi, adaymn yeni bir kiiltire uyum potansiyelini
degerlendirmeye yarar (Gee 1994:290). So6zii edilen envanterlerin belirledigi Snemli
kisilik 6zellikleri arasinda sunlar sayilabilir (Gee 1994:290-291):

- mizah glicti

- rahat olma ve olaylar1 ybnetme
- degisime uyum saglama

- bagislama

- belirsizlik ve farklilik toleransi
- acik fikirlilik

- kararhhk

- empati

- iletigim istedi

- esneklik ve uyum

- nezaket
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- sicak insan iliskileri

- Oz giiven

- kendiyle barigik olma
- zekilik

- sabir

Kiiltiirleraras1 yonetici segiminde isle ilgili faktSrler Snemli olmakla birlikte
aciklik, sosyal duyarlilik ve empati gibi kigilikle ilgili faktorler de kiiltiirlerarast
yOneticinin bagari performanéim artirmada onemli rol oynamaktadir (Hays 1974:29).
Endiistri yapisina gore bagsansizlik nedenleri ve bagan faktorleri degisebilmektedir.
Hizmet endistrisi sanayi endiistrisine gore iligki ve sosyal faktdrlere daha ¢ok dnem
vermektedir (Shay ve Tracey 1997). Konaklama igletmelerinin yurtdigindaki basarist
biiyiik 6lglide sirketlerin operasyonel standartlarim ve denizagiri hizmetlerin tutarliliini
ihra¢ edebilen, g:evirebileri ve siirdiirebilen donamimli uluslararasi yoneticilerin elde
edilmesine baghdir (Kriegl 2000). Her uluslararas1 yoneticinin uyum, esneklik ve iyi
iletisim yetenegine sahip olmasi istenirken, konaklama endiistrisi yiiksek diizeyde
gelismis kisileraras: iletisim ve iligki yeteneklerini ve aym zamanda yerel kiiltiirli ve

farkli miigteri ihtiyaglarint anlamay gerektirir (Shay ve Tracey 1997).

Uluslararas1  yoneticilerin - diinyanin =~ diger  tarafindaki  tesislerde
goérevlendirilmelerinin sorun ve maliyetlerine karsilik, ulusotesi otel sirketleri, misafir
iilkedeki tesislere o iilke vatandagi yonetici gérevlendirmek iizere yetistirme politikasi
benimsedikleri halde, uluslararas: yonetici gdrevlendirme politikastm pek terk edecek

gibi egilim sergilememektedirler (Gee 1994:277).

Yabanc: otel yoneticisi ile gorev dncesinde bazi maddeleri igeren s6zlesmeler
yapilmaktadir (Bkz Ek:2). Gorevlendirilen y6neticilerin bu sézlesmede yeralan maddeler
izerinde anlagmis olmasi gerekir, buna bagli olarak yoneticiden sézlesme igerigine
uymas1 beklenir. Otel isletmelerinde yurtdisi gérev baglaminda gorevlendirmelerin

pozisyon veya linvanlar genel olarak sunlardir (Gee 1994: 278) :
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- Genel miidiir / yonetici direktor - ,

- Yonetici asistan miidiirii / otel mudiirli / genel miidiir yardimeis
- F&B miidiirti / restoran direkt6r

- Yonetici gefi

- Miihendis

4. FARKLILIK ODAKLI KULTURLERARASI YONETICI YETISTIRME

Kiiltiirleraras1 farklardan s6z edildiginde, kendi kiltiirtinden farkli bir kiilttir
icerisinde gorev alacak yoneticilerin, yeni killtiir igerisinde ise, gevreye ve insanlarina
uyum saglayabilmesi icin yetigtirilmesi, eZitilmesi ve geligtirilmesi gerekmektedir. Bu

baglamda, egitim ve beceri kazandirma yaklagiminin nasil olacag: énem kazanmaktadir.

4.1. FARKLILIK ODAKLI YETISTIRME

Farkhilik odakl: yetigtirme (diversity training), ig yerindeki bireysel farkliliklara,
bu farklibklarin bireylerin bir arada ¢alisma ve isi yapmada engelleyici veya
kolaylagtiric1 etkisine ydnelik kigisel duyarlilif1 arttirma olarak tanimlanabilir. Bir bagka
ifade ile, farkhilik odakl yetistirme; daha fazla farklihik gosteren bir iggticii ile ¢aligma ve
bu isglicliini daha etkin yonetmek igin gerekli davramig degisikliklerinin yaratilmasim

kapsayan bir egitimdir (www.nccte.org).



63

Kiiltlirleraras1 yetistirme bagka kiiltlir igerisinde yasayacak olan insanlar
hazirlamak iizere diizenlenen kiiltiirlerarast oryantasyon programumn bugiinkii ad1 olup
oryantasyondan ileri bir kavramdir ve insanlari yurtdisinda yagamak igin hazirlamaktan
fazlasin1 yapmay1 gerektirir (Bhawuk ve Brislin 2000:162). Kiiltiirleraras: yetistirme,
farkl kiiltiirlerden olan kisilerle yogun etkilesimde is basanisi ve daha etkili kisilerarast
iligkilere insanlar1 hazirlamaya iligkin resmi gabalar olarak ifade edilmektedir (Bhawuk.
ve Brislin 2000:163). Kiiltiirlerarasi yetistirme, kisilerin yanlis anlama ve uygunsuz
davranislarim azaltarak etkili kiiltiirleraras etkilesimi saglayacak igerik ve yeteneklerin
dgretilmesini saglar. Baz1 sirketlerde goérevlendirilenlere yurt digina g¢ikmadan once
egitim verilmemekte, bu dﬁrumda yonetici gittigi iilkede kendi kendine ev sahibi
kiiltiiriiyle etkilesime girmekte ve uyum saglamaya ¢alismaktadir. Gorevlendirilen kisinin
kisisel 6zellikleri sosyallesme sirecini etkilemektedir (Caligiuri 2000).

Kiilttirlerarasi Yetistmne gabalan. bireylerin yabanci bir kiiltiirde g:ahsmaéma
ve yagamasmna yardime:r olmada kapsamh bir etkililik saglamaktadir (Black ve
Mendenhall 1990). Kiiltiirleraras: yetistirme ; yurtdisinda gorevlendirilecek olan kisiler
(expatriates) ve ailelerine yonelik olarak, kapasitelerini arttirmak amactyla uluslar aras:
gorevlendirme kapsaminda hazirlamak tizere gelistirilmis ortak ¢aligmalar olup, yabanci
bir kiiltiirel gevrede galisacak ve yagayacak insanlara yardim etmek amagh tasarlanmig
faaliyetleri ifade etmektedir (Fowler ve Mumford 1999: 8).

Kiiltiirleraras1 yetigtirme programlan igin sonu¢ amaglari ve yakin amaglar
seklinde bir degerlendirme yapilmaktadir (Brislin ve Bhawuk 1999:206). Sonug amaglar
gorev sirasinda etkilesimde bulunurken eitim alan kigiden beklenen amaglan ifade
ederken, yakin amaglar egitim programinin sonunda egitim alan kiside odlgiilebilen
beklenen davramg degisimini ifade etmektedir. Kiiltiirleraras: yetistirme programlarnin
yakin amaglari, egitim alan kisiye 6grenmeyi 8grenme, davranis sebebi hakkinda yabanci
kiiltiirde varilan yargiya uygun sekilde yargida bulunabilme ve beklenmeyen davramsla
kargilagildiginda durumu idare edebilme agisindan kolaylik saglamaktadar.
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Tarihsel olarak, kiiltiirleraras: yetigtirmenin ne zaman 6ne ¢iktif1 bilinmese de ilk
temellerinin savas, din ve ticaret olarak li¢ uluslararasi girisimden beslendigi ileri
stiriilmektedir. 20. yiizyilda turizm, uluslar -aras1 egitim de@igimi programlarn ve diger
seyahat bicimlerinin Kkiiltiirleraras1 etkilesme firsatlarim sagladig belirtilmektedir
(Fowler ve Mumford 1999:2). Kiiltiirleraras: yetistirme konusunda kapsamh bir literatiir
calismas: yapan Bhawuk ve Brislin’e gére (2000), 1950 ve 1960 yillan arasinda.
kiiltlirleraras1 yetigtirme ile ilgili olarak kiiltiir soku, iletisim a¢isindan. zaman ve yer
kavramlari, deneysel yaklagim ve metodlan, kritik olaylar adi verilen senaryolarla
gergek yasamdaki etkilesim-ve aciklamalan yanlis anlamalardan sakinmak lizere ele
alman bir kiiltiirleraras yeﬁstirme araci olan kiiltiir asimilatorleri, farkli kiiltiirde
kendininkine zit olam analiz ederek kiiltiirel olarak kendinin farkinda olma metodu (zit
Amerikan metodu) ve kendini referans alma metodu tizerinde durulmustur. 1970’lerde
asimilatdrler ve simiilasyon, alan simiilayonu ve kiilttirel kendi farkina varig modelini
iceren deneysel uygulamalar kiiltiirleraras1 yetistirme ¢aligmalaninda yeralmugtir.
1980’lerde Hammer tarafindan Bennett (!986)’in modelinden tiiretilen ve kiiltiirel
duyarlilif dlgen Kiiltiirlerarast Geiistinne Envanteri (IDI- Intercultural Development
Inventory) ve Kisileri. hazirlamada endise, onaylanmamus beklentiler, ait olma,
belirsizlik, hak ve etnosentrizm, ¢aligma, zaman, yer, dil, roller, grup ve bireyin dnemi,
aligkanliklar ve batil inanglar, hiyerargiler ve degerler konularim igeren Genel Kiiltiir
Asimilatorii gériilmektedir. 1990°1arda ise programlarin genelde etkili oldugunun ortaya
kondugu Kiiltiirleraras1 Yetigtirme Degerlendirmeleri, Davramig Degisimi Egitimi, Teori
Temelli Asimilatorlerin gelistifi ve Alternatif Kriter Olgiileri gibi ¢alismalarin
kiiltiirleraras1 yetigtirme ¢abalar1 olarak yeraldif: gérﬁlmektedir (Bhawuk ve Brislin
2000:163-185).

Kiiltiirleraras1 yetistirme, yeni kiiresel arenadaki uluslar arasi1 sorumluluklar:
etkili sekilde gergeklestirecek ¢aliganlart hazirlamanin temeli sayilir (Fowler ve
Mumford 1999:3). Black ve Mendenhall ise kiiltiirlerarast yetigtirmenin etkililigini
inceledikleri bir ¢alismada katithmcilarin programdan olumlu sonuglar ¢ikarildigim
hissettikleri, daha iyi kisiler arasi etkililik gosterdikleri, daha gok kiiltiirel biling ve
anlamaya sahip olduklar1 ve daha az kiiltiir goku yasadiklar1 sonuglarina ulagmiglardir
(Shay ve Tracey 1997:2).
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Kiilttirleraras: yetistirmenin gerekli oldugu ve bu tarz yetistirmelerin is tatminin
ve performans1m. gelistirdigi ve rekabet avantaji sagladigi digtliniilmektedir. Shay ve
Tracey (1997) yabanci yoneticilerle ilgili olan ¢aligmalarinda katilimcilarin sadece .
%25inin egitime tabi tutulduunu, bu smurlihin nedeninin yitksek maliyetler, yerel
isgiicii kullanim1 ve zamamin olmamas: oldugunu ortaya koymustur. Business Week
tarafindan yapilan bir aragtirmaya goére US sirketleri 1998°de yonetici geligtirmek i¢in 10
milyon $ harcamigtir (Taylor ve Berger 2000: 88). Diger yandan galiganlarin ailelerinin
de yeterince hazirlanmadiga gortilmektedir. Insan Kaynaklart Yonetimi Toplulugu
(Society for Human Resource Management) tarafindan 1992°’de yapilan bir aragtirma
Birlesik Amerika’li yabanc1 y&neticilerin gogunlugunun yukarida sayilanlar konusunda
hazirlik yapamadifim, yoneticilerin tatminsizligi ile aileye destek ve yoneticinin
firmadan aymlma arzusu arasinda ytiksek korelasyon oldugunu gdstermektedir

(www.nccte.org).

Gorevlendirilen kisiler ve ailelerin;a yonelik hazirlama ¢abalan yeterli seviyede
olmamakla birlikte, birgok ¢alisma, isletmelerin farkhilik odakli yetistirme uyguladigim
ortaya koymaktadir. 1991 tarihli bir aragtirma; New-York’u baz almig ve igletmelerin
75%’inin farklilik odakli yetigtirme programlar uygulamay: planladiklanini ya da zaten
hali hazirda uyguladiklarint ortaya koymustur. 1992 yilinda, Training Dergisi’nin Yillik
Endiistri Raporu’na gore; ABD’deki isletmelerin 40%’min , 100°den fazla isg6reninin
cesitli tiirde farklilik odakli yetigtirme aldifn ifade edilmigstir. 1996 yilinda bu oran
47%’ye yiikselmigtir. 1992 yilinda Winterle’nin yaptlgi bir aragtirmaya gore; ¢aligmaya
katilan 406 igletmenin 63%’iiniin yoneticiler igin, 39%’unun g¢ahsanlar igin farkhlik
odakl yetigtirme hizmeti verdikleri ortaya konmustur. Ote yandan, yine 1992 yilinda
Morrison’in yaptigt c¢alismada, farklilik odakli yetistirme veren ABD igsletmelerinin
orani 65% olarak ortaya ¢ikmigtir (Wwww.nccte.org).

Farkhilik odakli yetigtirmenin bagarisim1 ve uygulanmasim konu alan bir
¢aligmada; egitim programlarinin ¢ogunlugunun 1 giinde sona erdigi ve toplam egitim
biitgesinin sadece 10%’una mal oldugu ifade edilmigtir. Farkliik odakli yetigtirme

baganisinin; farklilik yonetimi- takimlariyla, gesitlilik konularina 6ncelik taninmasiyla,
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fist yonetimin konuya ilgisiyle ve destegiyle, bir farklilik yoneticisinin bulunmasiyla,
zorunlu y&netsel katihm (mandatory managerial attendance) ve uzun donemli
degerlendirmelerle yakindan iligkili olduu ortaya konmugtur. Johnson’m (1995),
Fortune 500°de yer alan imalat ve hizmet organizasyonlarimi baz alan kapsamlt
caligmasinda; her iki sektérde de organizasyonlarn g¢ogunlugunun ya hali hazirda
farklilik odakli yetistirme ile ilgili ¢aligmalarinin bulunmakta oldugunu, ya da bu -
programlarin planlama agamasinda oldugu ortaya konmustur. (Hizmet sektSriinde 72%,
imalat sektorinde 80% oraminda). Organizasyonlarn kiiltiirel farklihfa duyarlilik
egitimini (84%), farklilik y6netimi egitimini (83%) ve farkliligx degerlendirme egitimini

(81%) en fazla kullandiklar ifade edilmigtir (www.nccte.org).

Gorev Oncesi yetigtirme programlarnin amaci, yoneticileri ve ailelerini yabanci
¢evreye uyum saglamada desteklemektir. Dil, gelenekler, gorenekler, din, iklim,
cografya, yiyecek, su, para sistemleri, egitim, tabular ve yerel inanglardaki farkliliklara

uyum saglamaian istenir.

4.2. FARKLILIK ODAKLI YETISTIRMENIN YARARLARI

Dogru yapildign taktirde, farkhiik odakh yetistirme; organizasyonlara ve
calisanlarina oldukga etkili faydalar saglayabilir. Bu saglanacak faydalar ti¢ diizeyde ele

alinmugtir (Wwww.nccte.org):

e Yonetsel diizeyde fayda : Yoneticiler daha etkin hale gelir, ¢linkii uygun is
gérevlendirmeleri yapabilirler ve aym zamanda c¢aliganlar1 da daha- iyi
degerlendirebilirler. Farkliik odakli yetistirme; yoneticilerin ise alma ve
odiillendirme politikalarimi iyilestirmelerine yardimct olur. Farklilik gosteren

takimlar dolayisiyla, yoneticiler yenilik i¢in daha fazla gériige sahip olur.
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e Caliganlara fayda : Motivasyon ve morallerinin artmasiyla, ¢aliganlar iglerinden
daha fazla tatmin olurlar. Profesyonellesmeye daha fazla ilgi duyarlar ¢iinkii

basar1 i¢in performans kriter haline gelir.

¢ Organizasyon ve gevresine fayda : [sgiicliniin organizasyona baglihg artar. Ayni
zamanda, daha fazla bilgi paylasimi nedeniyle iletisim daha da gelisir.-
Organizasyonun egitime odedigi miktar azalir, ¢linkii personeli iste tutma
oranlar artar bagka bir ifadeyle isglicli devri azalir, bu da egitim harcamalarim
azaltir. Organizasyonun kari, farkliligin miisteri iligkilerini gelistirmesine ve
daha az zitlik yasanmasina yol agtiindan miigteri sadakatini saglamasi nedeniyle

artacaktir

4.3. FARKLILIK ODAKLI YETISTIRME TURLERI

Kiltiirleraras: yoneticilerin egitiminde ii¢ alan belirlenmistir (Black vd 1999:92).
Bunlardan ilki, kiiltiirlerarasinda davramiglarin farkli oldugunun ve bu farklilikiar
dikkatlice g6zlemlemenin 6neminin bilincinde olmak, ikincisi yerel insanin ya da ilgili
ev sahibi iilke insaninin davramiglarinin nedenini anlamak ve ona uygun davranmak igin
biligsel bir kiiltiir haritasi’ ¢ikarmak, liglinciisii ise kiiltiirleraras1 gérevlendirmede etkili
olmak igin yapilmasi gereken davramglari uygulamak seklinde ifade edilmektedir.
Gorevlendirilecek kisinin hazirlanmasinda gorev oncesi yetistirme programinin igeriginin
4 temel alana odaklanmas: gerektigi ileri stiriilmektedir (Gee 1994:298-299):

- Kiiltiirel duyarlilik/fark edis
- Tutumlar
- Bilgi

- Beceri egitimi/hazirhg:
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Hopkins’in (1994) c¢aligmasinda benzer olarak, bu tiir . programlarda
organizasyonlarm Sncelik verdikleri konular sunlardir : Oncelikle y6netici ve ¢aligsanlarin
kigiler aras1 becerilerini gelistirmek i¢in dizayn edilirler. Ikinci sirada; ¢alisanlarin deger
ve kiiltiirel farkhiliklarim anlamalarina yardimer olmak gelmektedir. Teknik becerileri
gelistirme Gglincli sirada yer almaktadir. Son swrada ise, ¢alisanlara girket kiiltiirtini
asilamak gelmektedir.

Yazinda, farklilifi temel alan yetigtirme tiirleri genellikle duyarlilik amagli,
beceri amagls ve egitimin diger tiirleriyle biitiinlesik olmak tizere ii¢ gruba ayrilmaktadir.

4.3.1. Duyarhhk Amagh Olarak Yetistirme

Duyarlilik amagh yetigtirme, en poptiler programlar olup, farklilik konusunda
duyarlihigy arttirmay1 ve iggérenlerin analiz edilmemis varsayimlarinin ve genelleme
(stereotype) konusundaki egilimlerinin ortaya ¢ikarilmasini amaglar. Duyarliik amagh
yetigtirme; farklihk konularinda iggbrenin bilgisini ve duyarhihigim arttirmay: amaglar.
Bu tiir egitimin temel hedefleri arasinda sunlar yeralmaktadir (Carnevale ve Stone
1994:30):

- gesitlilik hakkinda bilgi vermek;

- nitelikleri ve degerleri degerlendirmek;

- mitleri ve stereo tipleri diizeltmek, bagka bir ifadeyle Gnyargilardan

uzaklagmak;

- bireysel ve grup paylasimimm giiclendirmek;

- gizli varsayimlar ve egilimleri agia ¢ikarmak dolayisiyla farkinda olmak
ve duyarlihig: arttlrmak

Duyarhlik amaglhi yetistirme; organizasyonun mevcut yapisi ve kiiltiirli i¢inde
birlesme (unity), hosgérli ve kabul edig (acceptance) gibi duygular: tesvik etmek igin

dizayn edilmis programlardir. Davramig dedisimlerini baglatacak becerileri kapsar ve
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¢esitliligin yonetilmesinin ve degerlendirilmesinin, anlaminin ve bunlarin gerekliliginin
anlagilmasina odaklanir. Duyarlilik amagli yetistirme programlari, vurgulanan konular
acisindan farklilik gostermektedir. Bu tlire giren birgok egitim programi; katilimceilart
isgiiciinlin demografik egilimleri ile asina kilmaya, farklilik gdsteren bir isgiictiniin
saglayacagl yararlarin anlagilmasina, organizasyonun farklilk konusuna baglilik
olugturmasina ¢alisir. Bazi programlar farkli kiiltiir gruplann hakkinda bilgi vererek -
duyarhligs arttirmaya c¢alisgirken, digerleri ise siire¢ bazlidir (process-oriented) ve
katilimcilarin bilingsiz kiltiirel varsayimlarini ve egilimlerini ortaya ¢ikarmay: amaglar.
Fakat, duyarlhilik tek bagina davraniglar1 degistirmeye yeterli degildir. Bunun yam sira;

becerileri gelistirmeye de gereksinim vardir.

4.3.2. Beceri Amach Olarak Yetistirme

Beceri amach yetistirme, bilingliligi arttirmanm da &tesine gegerek caliganlara
igyerindeki farkliliklarda etkili olabilecek becerileri kazandirir. Bu tiir bir yetistirmenin 3

onemli amaci vardir (Carnevale ve Stone1994:31):

e Yeni farklilik-etkilesim (diversity-interaction) becerileri olugturma;
e Mevcut becerileri kuvvetlendirme;

o Beceri gelistirme (skill-building) metodolojilerinin envanterini ¢ikarmak.

Beceri amagh yetigtirme; birgok yonden farkli gruplarnn kiiltiirel normlar1 ve
bunlarin is tutumunu nasil etkileyebilecegi konusunda daha &zel bilgiler sunan diger
beceri-bazl1 egitim programlanyla biitiinlesiktir veya bu programlarin ikinci basamag
olarak nitelendirilir. Bu tiir bir yetigtirme; organizasyondaki farkli kiiltiirel gruplar
arasinda karsilikh Sgrenmeyi (mutual learning), kabullenmeyi (acceptance) ve anlayist
arttirir ve heterojen ¢aligma ortaminda etkin iletisimi tegvik eden araglar sunar (Cox ve
Black 1991). Calisanlara verilecek beceri egitimi; liderlik yetkilendirme, farklilik i¢inde

yeralan kisilere geribildirimde bulunma, gériisme, rehberlik, gérevlendirme/temsilcilik
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ve catisma ¢Oziimii gibi konulari kapsar. Sonugta, insanlarin Ogrenilen becerilerin

kapsamin, igerifini ve kullanimini anlamalar: gerekmektedir.

4.3.3. Biitiinlegik (Integrated-Based) Olarak Yetigtirme

Baz isletmeler farklilify 6grenme hedeflerine varolan egitim programlar iginde
yerverirler. Biitiinlesik olarak yetigtirme, igletmelerde bulunan mevcut programlar
dahilinde farkhilik -odakli egitim verme olarak nitelendirilebilir. Mevcut egitim
programlari, Srhegin; yonetici gelistirme, takim olusturma, liderlik egitimi programlar

olabilir.

Otel sirketlerinin konuya 'yaklas‘lmma gelince; bazi otel sirketlerinin
kiiltiirleraras1 yetistirmeyi temel yonetim egitim programlan icinde ele aldiklan
gorlilmektedir. Yine kiiltiirleraras: becerileri gelistirmek igin uluslararas: ig seyahatleri
ve firmamin bagka bazi yabanci iilkedeki otellerine kisa donemli gorevlendirmeler
kullanilmaktadir. Boylelikle bu yoneticilerin, bilgi, duyarlilik/ fark edis ve becerilerinin
diizeyi artmaktadir. Ne var ki baz otel firmalar1 bu yonde davranmayip ¢abalar1 kaynak
israfi olarak gormektedirler. Bu otel. firmalan, ortak duyunun herhangi bir gevrede

varolmaya yettigi varsayimindan hareket ederler (Gee 1994: 293).

44. FARKLILIKX ODAKLI YETISTIRMEDE KULLANILAN
METODLAR

Farkliik odakli yetistirmede herkesin aym gekildle ve aym metotlarla
Sgrenmedikleri goz oniinde tutulmalidir. Bu amagla, yetistirmede kullamilan pek ¢ok
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metod oldugu goriilmektedir. Genel olarak sikga kullanilan 8 yetistirme metodu

belirlenmigtir (www.nctte.org):

e Videolar: Cok gesitli bagliklan kapsayabilirler ve gok genis bir kitleye hitap
edebilirler.

o Katilme1 Aligirmalar (Participative Exercises): Bunlar; deneysel arasgtirmalar
ya da simulasyonlar, simf tartigmalarim, rol oynamayi kapsar. Bu aktiviteler;
katilimeilarm diger grup iiyeleri ile etkilesime gegmesine olanak tamur.

e Alan Caligmalart (Case Studies): Alan caligmalari, 6zel organizasyonel kogullari
temsil ettifinde ve katilanlara bir durumu analiz etme ve gergek problemlere
(yasanmig problemlere) ¢oziim gelistirme olanag: verdigi taktirde ¢ok etkin
olabilirler. Farklilik konusuyla ilgili olan ¢ok sayida alan ¢aligmalarinin konu
baghiklarina sunlar girebilir: Cinsiyet stereotipleri, is-aile, ayrim yapma
(dlscmmnatlon), yas vb. |

e Ders verme-Smif teknigi (Lecture) Tek yonlii iletisim séz konusudur.
Katilimeilarin  pasif konumda olmasi, sorunlarin smurlarmin  egitimciler
tarafindan tanimlanmasi, rasyonellifi baz almasi, yazinsal bir hazirlik
gerektirmesi ve yazili iletisim odakli olmas: gibi nedenlerle elestirilmis ve yerine
deneysel yaklagim ve metod Snerilmigtir (Bhawuk ve Brislin 2000:168).

e Opyunlar: Bunlar taklit etme (simulasyon) oyunlandlr.-Kﬁltﬁrleraram yetigtirmede
onemli rol oynarlar. Taklit oyunlari, farkindalik ve anlayzs, kiiltiirleraras: anlama
ve farkhi kiilfﬁrel gecmise sahip kisilerle etkilesim becerisini olugturma stirecinde
gerekli olan kabul edisi saglayabilir. En ¢ok kullanilan taklit oyunlan arasinda
Bafa Bafa, Barnga, The Tag Game, Ipuglan ve Konugma oyunlan yeralir
(Fowler 1994).

e Tiyatro: Isyerinde tiyatro gruplannmmn kullamimi yeni olmakla birlikte kiiltiirii,
dil kullanimuni ve diger ilgili konular1 anlamay, farklilifa deger vermeyi saglar.
Performanslar sergilendikten sonra katilimcilar ve aktorlerin katildig tartisma

ortamlari olugur.
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e El kitapciklart (Handouts): Sikg¢a kullanilan bir ydntemdir ve bireyler igin
programdan ‘sonra yararli bir bilgi kaynafi olabilir. Fakat; ¢alisanlarim bu
materyalleri okuyup kullanmalar: garanti edilemez.

o Kasetler (audiotapes) : Kasetler, ¢aliganlar dinledikten sonra, ¢alisan gruplar
arasinda tartigma ortamu yaratarak da faydali olabilir.

45. ETKIN BiR FARKLILIK EGITIMi PROGRAMININ
OZELLIKLERI

Etkin bir ¢esitlilik egitimi inisiyatifi yaratmada 15 madde belirlenmigtir

(www.nccte.org). Belirlenen 15 madde su sekilde siralanmaktadir:

- Destekleyici bir altyap: olugturma

- Egitim konusunda agik iletisimi saglama

- Tamimlar1 genig tutarak, “dahil (inclusive)” programlar yaratma
- Esneklik yaratma ve organizasyon igi ihtiyaglara gére programlar olusturma
- Egiticiyi egitme programlar1 uygulama (train-the-trainer).

- Orta kademe yonetimi programa dahil etme

- Tiim iggdreni programa dahil etme

- Is birimlerini ayn1 anda egitime tabi tutma

- Giiven ve gizlilik

- Agik temel kurallar

- Kolaylastiric1 boyutlar

- Farklilik gosteren (diversed) iggiiclintin katilimi1

- Faaliyet planlart

- Takip, izleme

- Giivenilirlik
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Yukarida maddeler halinde verilen kriterlerin dikkate almmas: ve uygulamaya
konmasi, isletmenin verecegi egitim/yetigtirmenin daha etkin ve sonuglaninin daha etkili
olmas1 konusunda fayda saglayacaktir.
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III . BOLUM

TURKIYE’DEKI ULUSLARARASI ZINCIiR OTELLERDE
KULTURLERARASI YONETICI OZELLIKLERININ DEGERLENDIRILMESI

Calismanin -ilk bslimiinde uluslararas: isletmelerin ortaya ¢ikist ve geligmesiyle
isletmelerde kiiltiir faktSriintin dnem kazandig: ve isletmelerin farkli gevresel giiglerce
etkilendigi, ikinci bolimde ise kiiltiirlerarast yoneticilerin yasadiklari sorunlarin biiyiik
bélimiintin kiiltlir kaynakli oldugu buna goére de cokkiiltiirlii ortamin yonetilmesinde
yonetici segimi ve ydnetici 6zelliklerinir} onemli olmasin yam sira yoneticilerin
farklilik odakh bir yetistirme slirecinden gegmesinin uluslararasi igletmelerin basarisinda
Onemli rol oynayacag tizerinde durulmustur. Bu béliimde ise, yapilan aragtirmanin

nedenleri, hedefleri, kapsami ve elde edilen aragtirma bulgular sunulacaktir.

1. ARASTIRMANIN KONUSU

Modern otel igletmeciliginin temellerinin atildig1 yer olan Amerika’da, 6zellikle
II. Diinya Savagi’min konaklama endiistrisi {izerinde 6nemli derecede olumlu etkileri
olmugtur. Bu dénemde, yliksek diizeyde elde edilen karlarla otel isletmeleri, hizla
biiylimiis ve zincir isletmeler bigiminde 6rgiitlenmeye baslamislardir. 20.yiizy1l iginde,
biiyilk kent otel isletmelerinin kurulmasinin ardindan, zincir konaklama igletmeleri
oncelikle Amerika’ya ve daha sonra biitlin diinyaya hizmet sunar duruma gelmistir. Ote
yandan, gerek 1950°de Demokrat Parti’nin iktidara gelerek uyguladigi ekonomik politika
ve siyasi iligkilerin etkisi, gerekse Tirkiye’nin 1952 yilinda NATO fiiyeligine kabul
edilmesiyle Bati ile olan iligkilerin yogunluk kazanmasi gibi nedenlerle Tiirkiye’deki otel
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endiistrisinin de gelistigi goriilmektedir. 1955°te Hilton’un Istanbul’da bir zincir otel
isletmesi agmas1 bu gelismenin bir gostergesidir (Cakic1 vd. 2002:2-13). Daha sonraki

yillarda ise zincir otellerin arttig1 bilinmektedir.

Giniimiizde Tirkiye’de, basta Hilton, Swiss, Ritz Carlton, Hyatt, Sheraton,
Holiday Inn, Marriott ve Radisson olmak tlizere pek ¢ok zincir otel isletmelerinin.
subelerinin faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Uluslararas: standartlarda hizmet iiretilen
bu igletmelerde, yoneticilerin ana tiilke ya da dglinci tlkeden gﬁrevlendi;ﬂmis
olabilecegi, dolayisiyla kendi kdiltiirlinden farkl: bir kiiltlir ortaminda yoneticilik yapacag:
diiglincesinden hareketle, Tﬁrkiye’.de faaliyet gosteren uluslararas zincir otellerdeki (Bkz
Ek 3) kiiltiirleraras1 yoneticilerin kiiltiire bagli yonetsel 6zellikleri merak edilmis ve bu
baglamda bir durum tespiti yapilmaya karar verilmigtir.

Aragtirmanin konusu, kiiltiirlerarasi yonetim temelinde goérevlere hazirlanma,
se¢ilme ve uyum siireglerini kapsayan Kkiiltiirlerarasi gorevlerde aranan yonetsel
ozellikler 1s15inda, Tiirkiye’de faaliyette bulunan uluslararas zincir otellerinde gorevli

yabanci yoneticilerin kiiltiirleraras: dzelliklerini belirlemeye ySneliktir.

2. ARASTIRMANIN AMACI

Diinya ¢apinda faaliyet gosteren uluslararasi nitelikteki turizm igletmelerinin
artmasi farkh kiiltiir gruplarindan olan insanlarin bir arada olduklar ¢aligma ortamlarinda
yoneticilerin kiiltiir farkliiklarnmi ve kiiltlir dinamiinin ise etki edig bigimlerini
anlamalarini gerektirmektedir. Kiiltiirleraras: (farklilik) yonetiminde yoneticilerin sahip
olmasi gereken bazi temel beceri ve Ozellikler bulunmaktadir.Yapilan aragtirma
uluslararas: zincir otel igletmelerinde yabanci yonetici olarak gérev yapan Kkisilerin,
6zelliklerinin ortaya kondugu bir profil sunacaktir, Aragtirma, gerek diinyada gerckse
Tirkiye’de turizm alaninda konuyu kapsayan yeterli diizeyde aragtirma olmamast

agisindan 6nemlidir.
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Bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi, 6zellestirme girisimleri, kiiresellesme
olgusunun yarattifi yogun rekabet kosullari gibi nedenlerle giintimiizde igletmelerin
uluslararas: cevreyle karsi kargiya gelmesi kagmilmaz bir noktaya gelmigtir. Aym sekilde
gekici denizagin yatinm firsatlan ve  biiyliyen uluslararasi seyahat, konaklama
endiistrisinin de uluslararasilagmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Iginde hem firsatlar:.
hem de tehditleri barindiran boyle bir ortam uluslararasi nitelikteki firmalar1 gevresel
uyum ve Orgiitsel hazir olus konusunda daha yofun ve bilingli adimlar atmaya
zorlamaktadir, Uluslararasilagma stireciyle 6zellikle artan demografik degisim, isletme
i¢inde yeralan ve gogalan farkhllk kiiltiirli ve ig iligkilerinin Gnemini arttirmaktadur.
Kiiltiirlerarast ortamda orgiitlin basarn ya da basamsizhigina etkileri diisiiniildtigtinde,
kiiltiirleraras1 yoneticilerin segimi, segilecek kigilerin is i¢in dogru ve donanimlt kisiler
olmasi baglaminda biiyilk 6nem tagimaktadar.

Buna gk’ire aragtirmanin amaci, kendi ulusal kiiltiirleri disinda farkh bir kiiltiirel
ortamda gérev yapmakta olan Tiirkiye’deki uluslararas zincir otel igletmelerinde gorevli
yabanci yoneticilerin yonetsel 6zelliklerini ve profilini ortaya koymaktir. Boylece,
uluslararas zincir otellerde galigan Tiirklerin, yabanci ydneticileri daha iyi anlama ve
onlarin beklentilerine uygun olacak sekilde tutum ve beceri gelistirebilmelerine az da
olsa bir katki saglanmasi hedeflenmektedir. Ayrica, ¢alismamn turizm yazinina katki
saglayacagi dﬁsﬁnﬁlmektedir; Diger yandan, aragtirmada yonetsel ozellik ve profil
belirlemeye bagh olarak, su alt amaglar hedeflenmigtir: '

e Aragtrmamn evrenini olugturan Tiirkiye’deki uluslararas: zincir otellerde
gérev yapan yabanci yoneticilerin cinsiyet dagilimlarim1 ortaya koymak ve
mevcut durumda kadin y&neticilerin gérevlendirilme diizeylerini belirlemek,

e Yabanci yoneticilerin daha ¢ok hangi ydnetim kademesinde
gorevlendirildigini ortaya koymak,

e Gorevlendirme siirecinde daha g¢ok hangi yas grubuna dahil olan yabanci
yoneticilerin oldugunu tespit etmek,
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e Yabanci yoneticilerin medeni durumlarim1 g6z Oniine alarak, evli olmalar
durumunda ailelerinin Tirkiye’ye uyum saglayip saglamadiklarim tespit
etmek,

e Yabanci  yoneticilerin  gorevlendirilme  siireglerinde  uluslararas
deneyimlerinin diizeyini tespit etmek,

e Yabanci ydneticilerin, . basar1 saglamada gerekli gordiikleri tutumlara iligkin-
degerlendirmelerini ortaya koymak,

e Yabanci yoneticilerin uluslararas1 gérevlendirmede yer almadan dnce ¢gitim
alms olup olmadiklarint belirlemek,

e Egitim almig olan yabanci yoneticilerin, egitim tiirleri arasinda en gok etkili
bulunan egitimlere iligkin degerlendirmelerini ortaya koymak, |

e Yabanct yoneticilerin, kiiltiirleraras1 beceriler agisindan hangi becerileri daha

onemli bulduklarina iligkin degerlendirmelerini ortaya koymak.

3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

3.1. VERI TOPLAMA YONTEMI

Aragtirmada,. birincil veri toplama araci olarak anket kullanilmigtir. Arastirma,
belirlenen 17 zincir oteldeki yabanc: yoneticilerle yiiz yiize gériisme ve faks yoluyla elde

edilen ankete dayal verilerin analizine dayanmaktadir.

Aragtirmada anket sorulari, Winfred ve Winston (1995), Black(1990), Shay ve
Tracey(1997), Kriegl(2000), Caliguiri(2000)’nin ve ¢aligmamn kuramsal bSliimiinde
atifta bulunulan bazi aragtirmacilarin konuyla ilgili aragtirmalarinda yer alan soru tiirleri
dikkate alinarak amaca uygun bagimsiz bir soru formu gelistirilerek olusturulmustur.

Soru formunun uygulamasi, Mart 2004 ile May1s 2004 arasinda ger¢eklesmistir.
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Anket, Ingilizce olarak yabanci yéneticilere doniik hazirlanmig olup zincir otel
isletmelerinde yOnetici pozisyonunda yer alan her yabanci kigiye uygulanmaya
¢aligtimistir. Soru formu, tic bSlimden meydana gelmistir (Bkz. Ekl1). Ik bolim
isletmede c¢alisan yabanci yoneticilerin 6zelliklerini belirlemeye doniik demografik
sorulardan olugmaktadir. Ikinci boliim, yabanci yoneticinin basarisim saglamaya doniik
hazirlik agamasinda yiiriitiilen en etkili egitim faaliyetlerini belirleme amagli sorulan,
coklu segmeli sorulardan olusmaktadir. Uglincii bolim ise, uluslararasi yOnetici
becerilerinin énemi konusunda yabanci yoneticilerin algilamalarim belirlemeye ydnelik
olarak 5’li likert Slgeginde 1=hi¢ ¢nemli degil den (certainly not important) 5=cok
-6nemliye (very important) dogru siralanmig sorulardan olugmaktadir.

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evrenini Tirkiye’de faaliyet gosteren tiim uluslar arasi zincir
otellerde gorevlendirilmis olan yabanci yoneticiler olusturmaktadir. Bu baglamda,
www.hotelguide.com web sitesinde yeralan, Tirkiye’deki uluslararasi zincir oteller
kapsaminda evrenin sinirlart belirlenmigtir. Belirlenen 41 zincir otelle yapilan telefon
gortismeleri sonunda 17 tanesinde yabanct yoneticilerin oldugu tespit edilmigtir.
Dolayisiyla, bu otellerde gérev yapan yabanci y6netiéiler evreni olusturmug ve tiim
evrene ulasilmaya caligilmigtir. Tespit edilen 30 yabanci yﬁneticiye hazirlanmig soru
formlarn iletilmis, ancak bunlardan sadece 19 yonetici formlar yamtlamigtir. Anketlerin
geri doniis orant %63,3 olmusgtur.
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3.3. VERI ANALiZ YONTEMI

Geri doniigii saglanan soru formlanyla elde edilen veriler su sekilde analize tabii
tutulmugtur. Birinci boliimdeki segenekli sorularin, toplam 17 isletmeden 19 yabanci
yOnetici tarafindan verilen cevaplara gore, frekanslan verilmigtir. Ikinci béliimdeki goklu -
secenek sorularimin frekanslan verilerek en gok tercih edilenler tespit edilmistir. Ugtincti
boliimdeki Olgek sorularna verilen yamtlar puanlamaya tabi tutulmus, yabanct
yOneticilerin genel olarak kiiltiirel duyarhiliga sahip olup olmama ve en Snemli bulunan
uluslararast ySnetsel beceﬁlér konularindaki degerlendirmelerini belirlemek iizere
betimleyici istatistiklerden faydalanilmigtir. Buna gore, dlgekte yeralan sorulara verilen
cevaplardan toplam puan ve ortalamalara bakilarak yiiksek olan degisken ilk sirada
yeralmustir. Esit olmasi durumunda ise, diger degiskenlik &lgiilerinden standart sapmaya
bakilmistir. Eger bu i istatistik itibariyle degiskenler esitse, degisim aralif: kiigiik olan
degisken bir tist sirada yéfa1m1§'.t1r. Degerler{dirmelerde, firma diizeyinde analiz yeﬁne
kisiler {izerinde degerlendirme yapilmustir. Kigiler bazinda degerlendirme bu tezin
amacimna uygundur. Zira, bu aragtirma kurumsal degerlendirme yerine bu kurumlarda
gorev yapan yabanci yoneticilerin ozellikleri ve yargilarim belirleyerek bir yargiya
ulagmayr hedeflemektedir. Bu agidan, &meklem sayilan (n degeri) kisilere gore

alinmugtir.

Kisaca belirtmek gerekirse, ¢aligmanin amacina uygun olan mevcut durumu
belirlemeye yonelik olarak ve aragtirmaya katilan kigi sayisinin az sayida olmasi
nedeniyle anket sorularina verilen yamtlarin genel olarak frekanslan verilmis, son béliim
sorularinda betimleyici istatistik yontemi kullanilmgtir. Aym nedenlerle degiskenlerin
karsilikli etkilesimleri {izerinde durulmamugtir.
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4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirmada, kiiltiirleraras: yonetime konu olan yabanci yoneticilerin, uluslararas:
zincir otellerde bulunabileceginden hareketle Tiirkiye’deki zincir otel igletmelerinde
gbrevli yabanci yoneticilere ulagilmaya caligtlmigtir. Ancak, Tiirkiye’de smirli sayida .
uluslararas: zincir otel isletmesi ve dolayisiyla siirh sayida yabanci yénetici olmasi
nedeniyle aragtirma evreni kiigik kalmig ve aragtirmaya az sayida yabanci yOnetici
katilabilmigtir.

S. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirmaya katilanlarin demografik degiskenlere gore dagihmlari, agagidaki
Tablo 8°de sirastyla verilmistir.

Aragtirmaya katilan, Tiirkiye’deki zincir otel isletmelerindeki yabanci yonetici
sayisi 19 olup, cinsiyetlerine gére yoneticilerin 3’ﬁnﬁh kadin, 16’simmin erkek olarak
dagildiklar goriilmiistiir. Ayn1 sonug, yani yabanci ydnetici olarak kadinlarin az sayida
olugu, uluslararasi yénetim ve yabanci yoneticilere iligkin yazinda vurgulanan bir
konudur. 20 farkl: {ilkede 45 gokuluslu igletmede 338 yabanm yoOneticiyi kapsayan bir
aragtirmada yonetcilerin %95’inin erkek oldugu saptanmugstir. Yine Amerika’da 25 farkli
tilkeden olan, 143 yabanci yoneticiyi kapsayan bagka bir ¢aligmada ise yoneticilerin
%83’ tiniin erkek oldugu goriilmiigtiir (Selmer ve Leung 2003: 201).

Yabanc: yoneticilerin isletme igindeki konumlarina gére dagilimlari dikkate
alindiginda, 13’{iniin iist yonetici, 5’inin orta kademe yonetici ve 1 kiginin ise sef oldugu
gorilmiistir. Buna gore, yabanci yoneticilerin genel olarak iist kademelerde

gorevlendirildigi sdylenebilir.
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Yabanci yoneticilerin yag dagilimlarima bakildiginda 20-29 yas arast 1 yonetici,
30-39 yas aras1 10 y&netici ve 40 yas lstli 8 yonetici oldugu goriilmiistiir. Bu sonugtan
hareketle, genelde orta yas ve iistii kigilerin yabanci yodnetici olarak gérevlendirildigi

sOylenebilir.
Tablo 8: Aragtirmaya Katilanlarin Demografik Degiskenlere Gore Dagilim
DEGISKEN SECENEK SAYISI (n)
Cinsiyet Kadin 3
Erkek 16
Konum Ust kademe yonetici 13
Orta kademe yOnetici 5
| sef 1
Yas 20-29 1
30-39 10
40+ 8
Milliyet Almanya 1
Avustralya 5
Avusturya 1
Belgika 1
Cin 1
Danimarka 2
Fransa 1
G.Afrika 1
Isveg 1
Singapur 3
Hollanda 1
ingiltere 1
Medeni Durum Evli 13
Bekar 6
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Yabanci yoneticilerin milliyetlerine gére dagilimlarina bakildiginda belirli bir
tilke dagilimi gozlenmemis, tiim {ilkelere ait yoneticilerin yaklagik egit olarak dagildig:
g6zlenmistir. Bu nedenle de, genel bir yargiya varmak bu noktada yerinde olmayacaktir.

Yabanci yoneticilerin medeni durumlan incelendiginde 13’{iniin evli, 6’sinin ise-
bekar oldugu goriilmiistiir. Gorevlendirilen yabanci yoneticilerin ¢ogunlugunun evli
oldugu diigtiniildtigiinde, gorev siirecinde yo6neticinin kendisiyle birlikte ailelerinin de

bulunulan yeni ¢evreye uyum saglamasi gézard: edilmemelidir.

Tirkiye’de gbrevli yabanci yoneticilerin, aile uyumlari, memnuniyet diizeyleri,
uluslararast ve Tiirkiye deneyim siireleri, basar1 kriterleri, kiiltiirel mesafeleri, etkili -

egitim ¢abalan ve son olarak Oncelikli yonetsel becerilere iligkin sonuglar sirastyla

incelenmigtir.

Tablo 9: Aragtirmaya Katilan Yoneticilerin Aile/Eglerinin Uyum Diizeylerine Gore
Dagilim

Uyum Diizeyi Sayis1 (n)

Cok iyi 11

Kismen ' 2

Cok kotii ‘ 0

Toplam 13

Ankete yanit veren yabanci yoneticilerin aile/eslerinin yabanci iilkeye uyum
diizeyleri incelendiginde evli olan toplam 13 yoneticiden 11’inin ailelerinin yabanc
ilkeye uyumlarnm g¢ok iyi diizeyde oldugu, 2’sinin ise kismen iyi diizeyde oldugu
goriilmiistiir. Genel olarak yonetici ailelerinin Tiirkiye’de yagsama kosullarina uyum
gosterdikleri sOylenebilir. Uyum diizeylerinin dagilimina iligkin bilgiler Tablo 9°da

gosterilmektedir.
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Tablo 10 : Yoneticilerin Tiirkiye’de Bulunmaktan Duyduklart Memnuniyet Diizeylerine

Gore Dagilimi

Memnuniyet Diizeyi : : ' Sayisi (n)
Evet 18
Kismen ' B 1
Hayir ) | 0
Toplam 19

~Aragtirmaya katilan yOneticilerin Tiirkiye’de bulunmaktan duyduklar
memnuniyet incelendiginde, yabanci yoneticilerin ¢ogunlufunun memnun olduklar:

belirlenmigtir. Yoneticilerin memnuniyet diizeylerine gbre dagilimlari Tablo 10’da

goriilmektedir.
Table 11 : Yabanct Yéneticilerin Ul;lslararas1 Deneyim Siiresine G6re Dagilim1
Deneyim Siiresi Sayisi (n)
1yildan az | 1
1yl ‘ 0
2-3yill 1
4 yil 1
5 yildan fazla ' - ' 16
Toplam 19

Ankete katilan yabanc: yoneticilerin toplam uluslararas1 deneyim siiresi dikkate
alindiginda, gorevlendirilen yabanci yoneticilerin genelde 5 yil ve listii deneyime sahip
olduklar1 goriilmektedir. Aslinda bu sonug, beklenen bir durumdur ve yabanci ySnetici
tanimlamasina uymaktadir. Bir bagka a¢idan bakildiginda, Tiirkiye’de gbrevli yabanci
yoneticilerin 6nemli bir kismn Tirkiye’den evvel uluslararasi deneyim kazanmus
kigilerdir. Yabanci yoneticilerin uluslararasi deneyim stirelerinin dagilimi Tablo 11°de
yeralmaktadir,
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Tablo 12 : Yabanci Yéneticilerin Tiirkiye’de Bulunma Siiresine Gore Dagilimi

Tiirkiye’de Bulumha Siiresi : Sayis1 (n)
1 yildan az : 2
1yl 3
2-3yil ' ‘ 7
S yildan fazla . , 7
Toplam 19

. Ankete katilan yabanci yoneticilerin Tiirkiye’de bulundugu siirelere
bakildiginda dagilimilarin 2 yil ve lizerinde yogunlastifi goriilmektedir. Bu noktadan
hareketle Tiirkiye’de gorevlendirilen yabanci yoneticilerin biiyiik gogunlugunun uzun
stireli gorevlendirildigi gercegi ortaya c¢ikmaktadir. Dagilimlar Tablo 12°’de
goriilmektedir.

Tablo 13: Yabanct Yoneticilerin Kiltiirlerarast Egitiminin Etkililik Diizeyinin Dagilim

Etki Diizeyi Sayis1 (n)
Cok etkili- 3
Kismen 3
Hig etkili degil ' 0
Toplam 6

Ankete katilan yabanci yoneticilerin aldiklan kiiltiirleraras: egitimin etkili
olma diizeyi incelendiginde, egitim almig olan 6 kigiden 3’iiniin aldiklar1 egitimi etkili
buldugu, 3’iiniin ise kismen etkili buldugu belirlenmigtir. Verinin yeterli sayida olmamasi
nedeniyle genel bir yargiya varmak dogru olmayacaktir. Ancak, egitim alanlarin orammn
diigiiklugti dikkat cekici olup, egitime yeterli ilginin g6sterilmedigi yoniindeki genel
kanmy: giiclendirmektedir. Dagilimlar Tablo 13°de gosterilmektedir.
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Tablo 14: Yabanci Yoneticilerin Segtikleri Bagar1 Tutumlarinin Dagilimi
Tutum | Sayis1 (n)
Teknik - 4
Sosyal 8
Kisileraras: ' 7
Toplam . 19

Ankete cevap veren yabanci yoneticilerin basar1 i¢in gerekli bulduklari
tutumlar incelendiginde, sosyél ve kisileraras: tutumlarin daha ¢ok bagsari saglayacag:
belirlenmigtir. Zira, hizmet igletmelerinin endiistri igletmelerine gére daha gok sosyal ve
kisilerarasi beceriler gerektirdigi 2. boliimde de vurgulandigx gibi bilinen bir gergektir.
Dagilimlar Tablo 14°de goriilmektedir.

Tablo 15 : Yabanci Yéneticilerin Kendi Kiiltiiri Ile Tirk Kultiirli Arasindaki Benzerlik

Diizeyinin Dagilim1

Benzerlik Diizeyi Sayisi (n)
Oldukca benzer 4
Kismen 7
Hig benzer degil 8
Toplam : 19

Ankete katilan yoneticilerin kendi kiiltiirleriyle Tiirk kiiltiiri arasindaki benzerlik
dtizeyi incelendiginde, dagilimlarin birbirine egit olarak dagildig: gériilmektedir ve buna
gore de genel bir yargiya varillamayacad: agiktir. Dagilimlar Tablo 15°de goriilmektedir.
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Tablo 16 : En Etkili Egitim Faaliyetleri

Metodlar Sayis1 (n)
Uluslararas: deneyim 16
Ikinci dil cahgmalarx 11
Seyahat 10
Uluslararasi yonetim ¢alismalarn 8
Kiiltiirel farklihk seminerleri 6
Yabaner iilke bilgisi 6
Artan uluslararas: isgiicii 6
Kiltiirleraras: rehberlik 3
Kiiltlirleraras: rol oynama 3
Teknik egitim 2
Fonksiyonel egitim 2

Yabanc1 yoneticilerin, en ¢ok etkili oldugunu diisiindiikleri egitim faaliyetleri icin
yaptiklar se¢imlerde ilk dort sira; uluslararasi: deneyim, ikinci dil ¢alismalar, seyahat ve
uluslararas: yonetim caligmalart olarak gerceklesmigtir. Yoneticilerin en etkili egitim
faaliyeti olarak gordligti besinci sirada yeralan etkinlik ise, kiiltlirleraras1 farklilik
seminerleri, yabanci dil bilgisi ve artan uluslararas ig giici olarak ortaya ¢ikmistir. Buna
gore, hizmet igletmelerinde sosyal ve Kkisilerarast becerilerle kiiltiir farkliliklarim
anlamanin 6nemli olmasimn sonucu olarak etkili bxﬂun@ egitim faaliyetlerinin de bu
becerileri kazanmaya doniik oldugu ve ise doniik becerilerin ise son sirada yeraldig
goriilmektedir. Sonuclar Tablo 16°da yeralmaktadir. Tablo 14°de verilen tutum
sonuglanyla kargilastirildiginda, etkili egitim faaliyetleriyle etkili tutumlarm birbiriyle
ortiigtiigli goriilmektedir. Buna gore, yoneticilerin bagari i¢in, sosyal ve Kkigilerarasi
tutumu sectikleri ve etkili egitim faaliyetlerinde bu tutumlar1 geligtiren egitim
faaliyetlerini etkili bulduklar1 g6zlenmigtir.
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Tablo 17: En Onemli Bulunan Uluslararas1 Yénetsel Beceriler (n:19)
Sira | Sia Beceriler ortalama | Ortanca*| Tepe | Standart| Defer | En | En | Toplam
(anket) defer | sapma | arah®| az | cok | Puan
1 9 Yurtdis: ¢caligma istegi 4,47 5 5 0,697 2 3| S5 85
2 4 | Uyarlayia liderlik 442 | 5 | 5 | 06%2| 2 | 3| 5| 84
3 2 | Kisilerarasi beceriler | 4,42 | 5 5 (0832 3 | 2| 5| 84
4 1 | Kaltiirel duyarhhk 432 | 5 5 | 0820 2 | 3] 5| 82
5 3 | Yonetsel esneklik 4,26 5 5 | 0991 3 21(°5 81
6 7 | Suurl kaynakla ¢aligma | 4,05 4 4 | 0,848 | 3 21 5 77
7 | 5 | Uluslararasimotivasyon | 4,00 | 4 | 5 | 0943 | 3 | 2| 5| 76
8 10 | Uluslararas: gorgii kural1 | 3,95 4 4 0,705 2 315 75
9 12 | Fonksiyonel beceriler 3,95 4 4 0,848 2 35 75
10 11 Stres yonetimi 3,95 4 4 0,848 3 2 5 75
11 8 Uluslararasi igi anlama 3,79 4 3 0,918 3 21 5 72
12 13 | Teknik beceriler 3,79 4 4 0,976 3 2 5 72
13 | 6 |Kulttrloraras: yetkinlik | 3,94 | 4 | 4 | 0802 2 | 3| 5| 71

* Qlgek olarak 5°li likert 8lgegi kullamlimis olup 1=hi¢ 6nemli degil den (certainly not important) 5=cok
Onemliye (very important) dogru stralama s9zkonusudur,

Aragtirmaya katilan yabanci yoneticilerin, uluslararasi yonetsel becerilerden
hangilerini daha Onemli buldukiarini belirlemek igiﬁ betimleyici istatistikler
kullamilmugtir. Degerlendirme sonucunda ilk bes sirayi; yurt diginda c¢aligma istegi,
uyarlayici liderlik, kisileraras1 beceriler, kiiltiirel duyarlilik ve yonetsel esnekligin
olusturdugu goriilmiistlir. Zira, kiiltiirleraras: y6netim yazininda da, turizm igletmelerinde
analiz sonucunda ortaya ¢ikan ve ilk beg siray1 alan bu beceri faktérlerinin ncelikli
olarak Onemli bulundugu ve uluslararasi gorevlendirmelerde yeralan yabanci
yoneticilerin bagarisina etki ettigi belirtilmektedir. Sozli edilen becerilerin analizine
iliskin bilgiler Tablo 17°de gosterilmektedir. Tablo 17°deki énemli yonetsel beceriler
siralamasinin da Tablo 14 ve Tablo 15’in sonuglarimi destekledigi goriilmektedir.
Yabanci yoneticilerin kendi kiltiirti ile Tiirk kiiltlirii arasinda benzerligin az olmasi, yani
yabanci olunan bir kiiltiir iginde ¢aligtyor olunmasi ve bagarinin saglanmasinda sosyal/

kisileraras: tutumlarin 6nemli olmas1 agisindan, etkili egitim faaliyetleri bu farkliliklari
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anlamaya doniik olarak segilmigtir. Bu baglanti, soru formunda yeralan her degiskenin
6zenle yanitlandigim ve tutarlilik oldugunu géstermektedir.

SONUC VE ONERILER

Uluslararasilagmamin iz kazandigi giintimiiz is diinyasinda isletmelerin
uluslararast Olgekte etkin ve . etkili isl faaliyetleri ylirlitebilmesi uluslararas1 arenada
gbrevlendirilen yoneticilerin performansina baghdir. Ister ev sahibi iilkeden, ister ana
iilkeden, isterse de figlincti tilkeden yoneticiler gorevlendirilsin, goreviendirilen
yoneticilerin, faaiiyette bulunuian ortamin ¢evresel faktdrlerini tanimasi, uyum saglamasi
6nem kazanmigtir. Bu baglamda, farkl kiiltiirel ortama giren ana iilke veya figlinci {ilke
yoneticilerinin gérevlendirildikleri tilkedeki farkliliklarla bagedebilmesi gerekmektedir.
Bu farkhiliklar baz alinarak, kiiltiirleraras1 yonetim ve kiiltlirleraras: yonetici 6zelliklerine
yonelik olarak incelenen yazin, kiiltiirlerarasi yonetimin bagarisinda kiiltiir degiskeninin
cok Onemli oldufunu ortaya koymustur. Dolayisiyla, farkli kiiltiirel ortamlarda
faaliyetleri yonetecek kisilerin ortama hazirlanmasi, segilmesi, uyumu, aile/ey durumlar,
kisilik 6zellikleri, orgiite bagli 6zellikler gibi pek ¢ok degisken bagarili bir uluslararas:
gorevlendirmede etkili rol oynamaktadir. Buradan hareketle, Tiirkiye’de faaliyette
bulunan uluslararasi zincir otellerde gorevli ana iilke ve tiglincii {ilke kokenli

yoneticilerin (yabanc: yonetici) profili agagidaki gibi siralanabilir:

v' Tiirkiye’deki zincir otellerde misafir iilke yoneticileri (Tiirk yénetibiler) ile
yabanci yoneticiler kiyaslandifinda 6nemli oranda Tiirk yoneticilerin, goreve
getirildigi goriilmektedir.

v" Yabancit yoneticilerin agurlikli  olarak  erkekydneticilerden olustugu
goriilmektedir.

v Yas agisindan, orta yag ve tizerindeki kigiler gorevlendirilmigtir.

AN

Agurlikh olarak orta ve iist kademe pozisyonlara gérevlendirmeler yapilmigtir.
v' Evli yoneticilerin gogunlukta olusu dikkat cekmektedir.
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v’ Evli yoneticilerin ailelerinin uyum diizeyleri ytiksek bulunmugtur.

v Tiim ytiﬁeticiler agisindan bakildifinda, Tiirkiye’de- galigmaktan memnun
olduklar1 goriilmektedir.

v’ Gorevlendirmeler uzun siireli olup, uluslararas:1 yoneticilik deneyimi fazla
olan kimseler lizerinde yogunlagsmaktadir.

v’ Yoéneticilerin, Tiirkiye’ye gelmeden Once egitim/yetistirme alma diizeyleri -
diigiik bulunmusgtur.

v' Yoneticilerin kendi iilke kiiltirleri ile Tiirkiye kiiltiirli arasmda benzerlik
diizeyi diigtiktiir. .

v Yoneticilerin, sosyal ve Kisilerarasi becerileri basar1 igin Onemsedikleri
goriilmektedir.

v Egitim alan yabanci yoneticilerin, uluslararast deneyim, dil, seyahat,
uluslararas1 yonetim galigmalar1, kiiltiirel farkhilik bilgisi ve {ilke bilgisini
etkili bulduklan goriilmektedir.

v’ Yoneticiler, uluslararast gérevler@e bir bagka kiiltiir icinde calisma istégi,
uyai‘lay1c1 liderlik, kisilerarasi beceri, kiiltiirel duyarlilik ve yonetsel esneklik

becerilerini 6ncelikli gereken beceriler olarak siralamaktadirlar.

Yukaridaki bulgular gostermektedir ki, Tiirkiye’deki uluslararas: zincir otellerde
gorevli yoneticilerin uyum diizeyleri, uyumda etkili olan yetistirme siirecine bagimli
degildir. Bir bagka ifade ile, egitim alan ydneticilerin sayis1 az olmakla birlikte tiim
yoneticilerin egitimi gerekli bulduklar1 ancak, iilkede bulunmaktan tatmin olduklar
goriillmektedir. Dolayisiyla, egitim almayan yoneticilerde de uyum sorunu olmadidi
goriilmektedir. Ote yandan, kuramsal bélimde yer verildigi gibi i bilgisinden gok,
sosyal ve gevresel unsurlar otel igletmelerinde 6nemli uyum ve bagar kriterleri olarak
goriilmektedir. Uluslararasi gérevlendirmelerde erkek yoneticilerin agirhigt literatiirti

desteklemektedir.

Aragtirmanin ¢esitli simrliliklart oldugu 6nceki béliimlerde belirtilmigtir. Daha
doyurucu ve kapsamli sonuglar elde etmek agisindan, katilimer sayisimin daha genig



tutulacag: gevrelerde aragtirmanin yapilmasi ileri istatistiksel yontemierin uygulanmasina

ve sonuglara ulagmaya olanak verecektir. Bu baglamda, su 6nerilerde bulunulabilir:

v' Arastirma, Tiirkiye’deki tiim turizm isletmeleri genelinde ylirtitiilebilir.

v Bir bagka iilke veya {ilkeler kapsama alinarak karsilagtirma yoluna .
gidilebilir.

v’ Tiurkiye’deki farkli sektorlerde gorevli yabanci yoneticiler kapsama
alinarak kargilagtirma yapilabilir.

v “Kapsama ahnah isletmelerin yoOneticileri yaninda, yonetici olmayan
'yabanci iggliciiniin de yeralmasi diisiintilebilir.

v'  Bu aragtirmada elde edilen bulgular, yonetici yetistirme amaci tagtyan
turizm okullarinin egitim siirecinde dikkate alinmalidir. Uluslararasi
isletmelerde gorev alacak turizm mezunlarinin burada vurgulanan

szellikleri ve becerileri kazanmalar egitim-ogretimde dne ¢ikartmalidr.
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EKLER

Ek 1; Anket Formu

Dear Manager,
The aim of this questionnaire is to seek the opinions and experiences of expatriate/
international managers in accommodation industries.

Thank you for taking the time and openness to answer the questions.

Research Assistant Meral Dursun

Canakkale University, School of Tourism & Hote] Management
Terzioglu Yerleskesi, 17100 Canakkale

Tel: 0 286-2180018 (1412 extension ) Fax: 0286-2180547
e-mail: meraldursun hotmail.com or mdursun comu.edu.tr

Personal Information

1-Gender a)Male b)Female

2-Age . o coooogiooaoc :

3-Nationality ........cocvvvevniienen. :

4-Managerial level:  a)Upper Mng. b)Middle Mng. c)Supervisory
S5-Department: .....cccoveevininiininnnn .

6-Marital Status a)Married b)Single ¢)Other

7-If your family/spouse is with you, how adjusted are they to the host country?
a)Very well  b)Partlyc)Not adjusted at all
8-Are you satisfied with being in this country?

a)Yes b)Partlyc)No
9-International experiences total
a)Less than 1 year ~ b)1 year ¢)2-3 years d)4 years €)5+ years
10-Years in current country (Turkey) ' .
a)Less than 1 year b)1 year ¢)2-3 years d)4 years €)5+ years

11-Have you participated in cross-cultural training? If yes, how effective it was?
a)Very effective b)Partly effective ¢)Not effective at all
12-Which training methods were used? (please indicate them)
13-Which attributes are essential for your success?
a)Technical  b)Social c)Interpersonal
14-How similar is your home culture with Turkish culture?
a)Fairly similar b)Partlyc)Quite dissimilar



102

Please choose the most effective training activities for the preparation of successful
international assighment considering yours.(You may mark more than one)

1- International experience (internship abroad)
2- Second language studies

3- Travel .

4- International management studies

5- Cultural diversity workshops

6- Intercultural mentoring '

7- Increasing international workforce (diversity)
8- Intercultural role plays

9- Technical training

10- Foreign country overviews

11- Functional training

12- Other activities (please specify if any) .........covevvereveeueenunae

Would you please rate the importance of international managerial skills below, from 1
(certainly not important) to 5 (very important)?

Skills 112|314 |5

1-Cultural sensitivity

2-Interpersonal skills

3-Managerial flexibility

4-Adaptive leadership

S-International motivation

6-Intercultural competence

7-Ability to work with limited resources

8-Understanding of international business

9-Interest in working abroad

10International etiquette

11-Stress management

12-Functional skills

13-Technical skills

14-Other skills you may add

Thank you very much for your cooperation!



Ek 2

: Yabanci Otel Yonetici Sézlesmesi iginde Yer Alan Elemanlar Listesi

Sozlesme sartr

Temel maag

Caligma saatleri ve izin
Ikramiye/prim maddeleri

Saglik ve tedavi masraflar
Pasaport, vize 6demeleri

Egitim masraflar

Oturma izni

Seyahat masrafi

Otomobil » _

Evden ayrilmay: gerektiren yolculuklar
Eglence ve is harghig

Sigorta

Emeklilik plant

On hizmet kredisi

Deneme siiresi

Istifa ve son verme

Transfer ve yeniden géreviendirme

Taginma masraflan

103



104

Ek 3 : Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Zincir Oteller
Sira | Zincir Otel Adlan

1 |Barcelo Rexene Resort & Club

2 | Ceylan International Resort

3 |Hapimag Resort Sea Garden

4 | Ankara Sheraton™*

5 |Adana Hilton SA*

6 | Ankara Hilton SA*

7 |Hilton Istanbul*

8 |Hilton Izmir -

9 |Hilton Kayseri

10 |Hilton Konya

11 |Mersin Hilton SA*

12 | Hilton Park SA

13 |Magic Life Kemer Imperial

14 |Magic Life Sarigerme Imperial

15 |Magic Life Sevenseas Imperial

16 |Radisson SAS Conference & Airport Hotel*
17 | Sheraton Cesme Hotel, Resort & SPA

18 | Sheraton Voyager Antalya Hotel, Resort & SPA
19 |Swiss Hotel The Bdsphorus Istanbul*

20 |The inn At Swiss Hotel Gcek Marina Resort*
21 |The Marmara Istanbul

22 |Iberotel Sarigerme Park*

23 | Aldiana Side*

24 | Aldiana Belek*
25 |Barcelo Hotel Worl Wide Management
26 |Simena Hotel
27 |Club Mediterranee Kusadas1
28 | Conrad Hilton Istanbul*
29 |Hyatt Regency Istanbul*
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30 |Magic Life Der Club Kirig
31 |Magic Life Der Club World
32 |Hotel Mercure Istanbul

33 | Grand Hotel Mercure izmir

34

Holiday Inn Istanbul Atakéy Marina*

35 |Taksim International Sultan Saray
36 |Taksim International Side Palace
37 |Four Seasons Istanbul*

38 |Ritz Carlton Istanbul*

39 |Divan Hotel Istanbul*

40 |iberostar Hotel Grand Azur

41 |Iberostar Club Alan Tur

* Yabane: yoneticilerin bulundugu isletmeleri belirtmektedir.

Kaynak : www.hotelguide.com




