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OZET

Kiiresel yasamin ticari boyutunu olusturan uluslararasi is birlikleri, zorlu rekabet
pazarinda isletmelerin elini giiclendiren gelismeler olmaktadir. Bu pazarin 6nemli bir
yiizdesini konaklama sektorii olustururken, 6zellikle ¢ok uluslu zincir otel islemeleri
tilkeler arasi etkilesiminin gerek sosyal gerek ekonomik gerekse kiiltiirel katalizorii
olmaktadir. Insan odaginda, bu etkilesimin en etkili faktorii ise yabanci yoneticiler
olmaktadir. Uluslararasi deneyim, bilgi ve kiiltiirel akisin beseri kopriileri olan yabanci
yoneticiler ¢cok uluslu oteller i¢cin basarnin “riskli” unsurlar1 olmaktadir. Nitekim
belirli bir siire de olsa farkli bir kiiltiirde yasamak ve calismak birtakim uyum ve
performans sorunlarini beraberinde getirebilecek ve bu durum bir yandan yoneticilerin
psikolojik olarak etkilenmesine yol agabilecek diger yandan otel igsletmelerinin mali
kayiplar yagsamasina neden olabilecektir. Buradan hareketle ¢aligmanin amaci, yabanci
yoneticilerin istlendikleri gorevler ekseninde kiiltiirel farkliliklarin algilanan
zorluklar, bu zorluklarin uyum siireglerine etkisini ve uyumun da performans
algilamalarim1 ne yonde degistirdigini analiz etmektir. Arastirmanin veri sahasi
Tiirkiye’de en fazla ¢ok uluslu zincir otel isletmesinin oldugu ve ayni zamanda en
onemli kiiltiirel destinasyonlardan biri olan Istanbul’dur. Yabanci yonetici istihdam
eden 55 ¢ok uluslu zincir otel isletmesinde gorev alan tiim orta ve list diizey yabanci
yoneticilere (115 kisi) anket uygulanmistir. Calismada analiz araci olarak betimleyici
istatistikler igin SPSS-23 ve yapisal esitlik modellemesi igin ise Smart PLS-3 paket
programlari kullanilmistir. Analizlerden elde edilen sonuglara gore, kiiltiirel farliliklar
algilanan zorluklardan iletisim ve yoneticililerle ilgili zorluklari pozitif ve anlami
sekilde etkilerken, algilanan zorluklar etkilesim ve is uyumunu negatif ve anlaml
yonde etkilemistir. Etkilesim uyumu performansin sadece baglamsal boyutunu
etkilerken is uyumu ise performansin her iki boyutunu pozitif ve anlamli yonde
etkilemistir. Bununla birlikte genel uyumun her iki performans boyutu iizerinde
herhangi bir etkisine rastlanmamistir. Son olarak arastirmadan elde edilen veriler
151g1nda Oneriler sunulmustur.

Anahtar Sozciikler: Cok uluslu zincir otel isletmesi, yabanci yonetici, kiiltiirel
farkliliklar, algilanan zorluk, uyum, performans
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THE EFFECT OF CULTURAL DIFFERENCES ON THE PERFORMANCE
OF THE EXPATRIATE MANAGERS OF THE MULTINATIONAL CHAIN
HOTELS: THE CASE OF ISTANBUL
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ABSTRACT

Constituting the commercial dimension of global life, international collaborations are
initiatives that strengthen the hands of businesses in the challenging competitive
market. While the hospitality sector carves out a significant percentage of this market,
notably the multinational chain hotel operations are the social, economic and cultural
catalysts of the interaction between countries. The most effective factor of this
interaction is expatriate manager in the human focus. Being human bridges of
international experience, knowledge and cultural flow, expatriate managers are the
"risky" elements of success for multinational hotels. Accordingly, living and working
in a different culture, even if a certain period of time, will likely bring about some
adaptation and performance troubles. Not only will this situation negatively affect the
psychology of managers, but it may also cause financial losses to the hotel businesses.
Having the highest number of multinational chain hotel corporations and subsuming
also one of the most crucial cultural destinations in Turkey, Istanbul is the data
universe of the research. A questionnaire was conducted to all middle and senior
expatriate managers (115 people) working in 55 multinational chain hotel corporations
employing expatriate managers. SPSS-23 for descriptive statistics and Smart PLS-3
for structural equation modeling were benefitted as analysis means in the study.
According to the results obtained from the analyzes, while cultural differences affected
communication and managerial difficulties in the perceived difficulties positively and
meaningfully, perceived difficulties negatively and significantly affected interaction
adjustment and work adjustment. While interaction adjustment affected only the
contextual dimension of performance, work adjustment affected both dimensions of
performance positively and significantly. However, there was no effect of general
adjustment on both performance dimensions. Finally, conclusions and
recommendations are presented in the light of the key takeaways.

Key Words: Multinational chain hotel management, expatriate manager, cultural
differences, perceived difficulties, adjustment, performance
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GIRIS
Soguk savasin sona ermesiyle birlikte ideolojik yonden birbirine karsit olan ¢ogu tilke,
ekonomik anlamda ¢ok boyutlu ig birligi kurmaya baslamislardir. Olusan bu yeni ticari
denge zamanla politik alanda da kendisini gostermeye baslamistir. Tiim bu yasanan
ekonomik ve politik gelismeler ise endiistrilerin kiiresellesmesini kolaylagtirmistir. Bu
baglamda kiiresellesme genel olarak kiiresel dlgekte 6zglirlesme, serbestlesme olarak
ifade edilirken bu 6zgiirlesme ve serbestlesmenin rekabete katilan tiim {ilkelere esit

firsatlar sundugu kabul 6ngoriilmiistiir (Tung, 1998).

Ticari yapilarin kurallarint  koydugu kiiresellesme denkleminin en dinamik
degiskenleri ise ulusal ve uluslararasi 6l¢ekte faaliyet gosteren igletmeler olmustur.
Kimi zaman bagimsiz bir marka olarak, kimi zaman ortaklik yoluyla kimi zamansa
cat1 bir markanin altinda yer alarak biiyliyen isletmeler sadece var oldugu sektorii degil
ayn1 zamanda mensei olan tilkeyi de ifade ve temsil giiciine sahip yapilar olmaktadir.
Isletmelerin beslendigi kritik unsurlara bakildiginda, teknolojik ddniisiimlerin,
sermayenin, bilgi aginin ve en Onemlisi insan kaynaklarinin dikkat c¢ektigi
goriilmektedir. Bu noktada insan kaynagi olmadan diger kaynaklarin verimli ve etkili
bir sekilde kullanilmasindan s6z edilmesi miimkiin olmamaktadir (Tung, 1984).
Benzer pencereden iilkelerin ve sirketlerin uluslararasi alanda birbirleriyle iletisim ve
etkilesimini saglayan en 6nemli genin ise insan oldugu anlasiimaktadir. Ozellikle ana
tilkeden ev sahibi iilkeye beseri bir koprii rolii listlenen yabanci yoneticiler bu ayrimda
ayrica dikkat ¢eken bir anlama sahiptir. Bu baglamda, kiiresellesme dinamiklerine
esasen yabanci yoneticilerin uyumu, gelisimi ve siirekliligi uluslararasi is diinyasinin
basarisinda belirleyici faktorler olarak goze carpmaktadir. (Dowling, Schuler ve
Welch, 1994; Tung, 1998). Diger bir deyisle yabanci yoneticiler uluslararasi

isletmelerinin basarisi icin kilit rol oynarken (Gorchels, Jambulingan, Aurand, 1999),



cok uluslu isletmelere bagli olan is birligi dengesinin siirdiiriilebilirliginde

vazgecilmez bir rol listlenmektedir (Kobrin, 1988; Torbidrn 1994).

Cok uluslu isletmelerde siirdiiriilebilir basarnin saglanmasi merkezden subelere
bilginin dogru bir sekilde transfer edilmesi ve kullanilmasiyla miimkiindiir (Buckley
and Casson, 1976; Hymer, 1976). Bu noktada yabanci yoneticiler bilginin akisinin
saglanmas1 ve kullanilmasi i¢in aracilik rolii lstlenmektedirler (Solomon, 1997).
Burada bahsedilen durum kurum kiiltiiriinliin basarili bir sekilde aktarilmasidir.
Bilindigi tizere kurum kiiltiirii bir sirketteki iist diizey yoneticilerin kendilerini ve diger
calisanlar1 nasil ¢aligmalar1 gerektigi konusunda sahip olduklari ortak inanglari ifade
etmektedir (Lorsch, 1986). Yabanci yoneticiler genellikle isletme tarafindan kullanilan
yonetsel sistemler hakkinda detayli bilgiye sahip olurken, bu bilgiler uluslararasi
isletmelerin kurum kiiltliriinii uzak bolgelere tasimasi agisindan biiyiikk bir dneme

sahiptir.

Yabanci1 yoneticilerin rollerini keskinlestiren alanlardan biri de konaklama sektoriidiir
Daha ozelde, bilgi ve deneyim transferinin stratejik oldugu ¢ok uluslu zincir otel
isletmelerinde, yetismis isgiicli ve donanimli yonetici ihtiyaci, 6zellikle gelismekte
olan tilkeler agisindan sektorel bir gergeklik ortaya koymaktadir (Burns, 1997). Ayrica
yabanci yoneticiler uluslararasi igletmelerin orgiit kiiltiirli ve genel merkezin kontrol
sistemi hakkinda yerel yoneticilere kiyasla daha ¢ok bilgi sahibi olduklar
bilinmektedir. Bu yilizdendir ki yabanci yonetici istihdaminin gelecekte de ¢ok uluslu
zincir otel isletmelerinin st diizey yonetim kademelerinde kilit rol oynamaya devam

edecegi diisiiniilmektedir (Barber ve Pittaway, 2000).

Tirkiye gibi gelismekte olan iilkeler agisindan bakildiginda, uluslararasi deneyime ve
donanima sahip yeterli sayida yoneticinin bulunmadigi goriilmektedir. Bu baglamda
yabanci yoneticilerin 6nemli bir ag181 kapattigi diistiniilmektedir. Nitekim 6nemli bir
turizm destinasyonu olan Istanbul’da faaliyet gosteren ¢ok uluslu otel isletmelerinde
bircok yabanci yoneticinin gorev aldig bilinmektedir (Ertan, 2019). Bir bagka tercih
sebebi ise; gelismekte olan iilkelerde gorev alan yabanci yoneticilerin yerel yoneticiler
acisindan 6nemli bir deneyim ve bilgi kaynagi olmalaridir. Ayrica yabanci yoneticiler

calistiklart isletmedeki yerel yoneticilerin kiiresel diisiinme yetenegi kazanmasina



yardimci olurken, kisa siireli gorevlendirmelerde yerli yoneticilere gére daha verimli

olmaktadirlar (Bhanugopan ve Fish, 2007).

Cok uluslu zincir otel isletmelerinin rakipleriyle uluslararasi arenada rekabet
edebilmesinde 6nemli bir yer tutan yabanci yoneticilerin basarili olmasi isletmenin
hedeflerine ulagsmasinda biiyiik paya sahiptir. Ancak konunun diger kanadini, yabanci
yoneticilerin karsilastiklar1 zorluklara istinaden derinlesen basarisizlik gergegi
olusturmaktadir. Nitekim bazi destinayonlarda, yabanci yoneticilerde basar1 oraninin
diisiik oldugu, gorev siireleri dolmadan isi biraktiklari, isine devam edenlerin ise isinde
mutlu olmadiklart ve dngoriilen performans diizeylerine ulasamadiklar1 goriilmiistiir.
Ayrica basarisiz bir sekilde isine devam etmeye ¢alisan yOneticinin isletmeye fayda
saglamadig1 gibi mali agidan bir zarar kalemi olusturdugu da anlagilmistir. (Black,

Mendenhall ve Oddou, 1991; Tung, 1998; Shay ve Baack, 2006).

Konunun 6nemli bir kanadi da uluslararasi isletmeler icin ciddi bir deneyim ve basar1
faktorii olan yabanci yoneticilerin diger yandan sosyal ve ekonomik anlamda olumsuz
bir tablo ortaya koyabilmeleridir. Bu olumsuzlukla ilgili alan yazinda siiregelen
arastirmalar c¢esitli degiskenler esasinda farkli bakis acilar1 ortaya koymakla birlikte
one ¢ikan husus kiiltiirel farkliliklarin etki giicii olmaktadir. Bu noktada ilgili alan
yazin incelendiginde yabanci yoneticiler iizerine yapilan caligmalarin; yabanci
yoneticilerin se¢imi ve kiiltiirleraras1 egitimi (Tung, 1981; Tung, 1982; Brewster,
1988; Caudron, 1991; Baumgarten, 1995; Bhagat ve Prien, 1996; Allerton, 1997;
Tung, 1998; Bennet, Aston ve Colquhoun, 2000; Romero, 2002; Littrell ve Salas,
2005; Kang, Shen ve Xu, 2015), yabanci yoneticilerde basar1 ve basarisizlik (Hays,
1974; Tung, 1987; Stone, 1991; Harzing, 1995; Feng ve Pearson, 1999; Flamholtz ve
Aksehirli, 2000; Harzing ve Christensen, 2004; Shay ve Baack, 2006; DeNisi ve
Sonesh, 2016), yabanci yoneticilerin ise alim ve uyum siireci (Black ve Stephens,
1989; Aycan,1997; Waxin, 2004; Breiden, Mohr ve Mirza, 2006; Awais, Mohamed,
Rageh ve Pandiyan, 2014; Erogul ve Rahman, 2017; Wilson ve Dutt, 2022), yabanc1
yoneticilerde uyum ve performans (Gelles, 1996; Griffin, Neal ve Neale, 2000;
Kraimer, Wayne ve Jaworski, 2001; Thomas ve Lazarova, 2006; Kim, 2008; Fee,
McGrath-Champ ve Yang, 2011; Pattie ve Parks, 2011; Setti, Sommovigo ve
Argentero, 2020), yabanci yoneticilerde kiiltiirel ¢esitlilik (Christensen-Hughes, 1992;

3



Tung, 1993), kiiltiirel uzaklik (Colakoglu ve Caligiuri, 2008), kiiltiirel egitim (Black
ve Mendenhall, 1990; Harrison, 1994; Forster, 2000; Littrell, 2005), kiiltiirel uyum
(Black ve Gregersen, 1991; Caligiuri vd., 2001; Nolan ve Morley, 2014; Koveshnikov,
Wechtler ve Dejoux, 2014; Kai Liao vd., 2021), kiiltiirel zorluk (Hutchings, 2002),
kiiltiirel iletisim (Munter, 1993; Peltokorpi, 2010; Tokarek, 2006) ve kiiltiirel benzerlik
(Selmer ve Lauring, 2009) konulari iizerinde yogunlagmaktadir. Goriildiigii tizere ilgili
alan yazinda kiiltiirel farkliliklar ile yabanci yoneticilerin performans etkilesiminin
yeterli diizeyde arastirilmadigi, yerli alan yazinda ise neredeyse irdelenmedigi
saptanmugtir.  Ozellikle yabanci yéneticilerin kiiltiirel farkliliklara bagli olarak
algiladiklar1 zorluklar, uyum ve nihai beklenti olarak performans algilamalar1 heniiz
arastirmalara sistematik olarak yansimamistir. Bu noktada arastirma odagina yabanci
yoneticilerin kiiltiirel farklilik algilamalarim1 koyarken, bu algilamalarin algilanan
zorluk ve uyum baglaminda performans iizerindeki etkilerini konu edinmektedir.
Arastirma, Tiirkiye’nin en fazla ¢ok uluslu zincir otel isletmesi bulunan Istanbul ilinde
gerceklesirken s6z konusu isletmelerde gorev alan biitiin orta ve iist diizey yabanci

yoneticilere ulasilmistir.

Caligma, karsilasilan kiiltiirel farliligin algilanan zorluk ve uyum dengesinde 6nemli
bir rol oynadiginin altini ¢izerken yabanci yoneticilerin performanslart agisindan da
kayda deger bir yordayici oldugu sonucunu desteklemektedir. Bu noktada, arastirma
lic kisstmdan olugmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde ¢ok uluslu zincir otel
isletmeleri ve yabanci yoneticiler hakkinda bilgilere yer verilmistir. ikinci béliimde
kiiltiirel farklilik, algilanan zorluk, uyum ve performans bagliklar1 detaylandirilirken
ticiincli boliimde verilerin analizlerine ve bulgulara yer verilmis, son olarak olusan

durum esasinda sonug ve dneriler sunulmustur.



BIRINCi BOLUM

COK ULUSLU OTEL iSLETMELERI VE YABANCI YONETICILER
1.1. Tisletme Kavram

Isletme sdzciigii Tiirkgede “is” kokiinden gelmekte olup, TDKda; 1. Tecimsel ya da
yapimsal bir kurulusa iliskin yeri ya da ¢iftligi, bir maden ocagini1 ve benzerlerini
verimli bir duruma getirip kazang saglama. 2. Tecimsel ve yapimsal ¢aligmalar1 amaca
uygun bir diizeyde verimli bir nitelige ulastiran kurulus. 3. Calisma yeri olarak

tamimlanmustir (TDK, 2021).

Isletme kavrami farkli agilardan ele alnabilir. Bir isin gergeklestirilmesi, isyerinin
calistirilma eylemi igletme olarak adlandirilir. Diger bir tanimda ise; ekonomik deger
tagtyan mal veya hizmetin iiretildigi veya pazarlandigi ya da bu islemlerin birlikte
yapildig1 kuruluslara igletme denebilir. Genel olarak kullanilan bir tanima gore ise;
girisimcinin kar elde etmek veya hizmet yaratmak amaciyla tiretim faktorlerini bilingli,
uyumlu ve sistemli olarak bir araya getirerek toplumun ihtiya¢ duydugu mal ve
hizmetleri iireten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal yapilara isletme denir
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2009). Toplumsal ihtiya¢lar1 karsilamak i¢in mallarin ve
hizmetlerin tretildigi ve pazarlandigi her yerde isletme faaliyetinden bahsetmek
miimkiindiir (Cemalcilar vd., 1976). Isletme kurma fikrinin altinda 6ncelikli olarak kar
veya sosyal fayda elde etme, isletmenin devamliligini saglama, topluma hizmet etme
gibi temel amaglar vardir. Bununla birlikte tiiketicilere daha kaliteli mal veya hizmet
sunmak, ucuza mal edip ucuza satmak, istihdam saglamak, devlete yardimci olmak ve
hizmet vermek, ulusal ve uluslararasi bir isletme olmak gibi ikincil amaclar1 da

bulunmaktadir (Unsalan, 2011).



Temel olarak ele alabilecegimiz bir tanima gore isletme; belli bir ortamda, dis
cevreden aldig1 girdileri belirli bilgi teknoloji ve siirecleri kullanarak, miisterisi olan
insanlar i¢in deger ifade eden, pazari olan mal ve hizmetlere doniistiiren ve bunlar
pazarda olusan fiyat lizerinden satan ve biitiin bunlar1 yaparken i¢inde faaliyette
bulundugu ortami olusturan ¢evre unsurlarina zarar vermeyen, ayri bir kisiligi ve
kendine has kiiltiirii olan, degisen kosullara uyum gdstererek yasamini siirdiiren bir

sistem, bir sosyal canlidir (Kogel, 2011).

Isletmeler ¢alisma stratejilerine gore sadece bir iilkede iiretim ve hizmet faaliyetlerine
devam edebildikleri gibi birden ¢ok farkli iilkede de devam edebilmektedirler.
Isletmelerin sadece bir iilke i¢inde ¢alismalarina devam etmesi durumunda isletmeye
ulusal isletme, bir¢ok farkli lilkede devam etmesi durumunda ise ¢ok uluslu isletme

olarak kabul edilmektedir (Yayli, 1997).

1.2. Cok Uluslu isletme

Kiiresellesme konusunda alan yazin incelendiginde salt ekonomik bir olgu olmayip
kiiltiirel, siyasal ve toplumsal olan karmasik siireclerin bir araya gelmesiyle
olusmasindan dolay1 ortak bir taniminin yapilamadig1 goriilmektedir. Her toplumun,
tilkenin, cografyanin kendine gore 6zgii bir durumu oldugundan dolay1 kiiresellesme
kavramini tiim diinya i¢in tek bir tanima indirgemek zor olmustur (Yeung, 2002).
Kiiresellesme ile ilgili yapilan c¢aligmalarin ortak ozelligi ortak bir tanima sahip
olmamasidir diyebiliriz (Zengingoniil, 2004). Tam ve net bir tanim vermek zor olsa da
en yalin anlamiyla kiiresellesme diinyanin kiigiilmesi (Aslan, 2003), diinyanin tek bir
mekan olarak kabul edilmesi (Tutar, 2000), yeni diinya diizeni (Becermen, 2001)
seklinde ifade edilmistir. Kiiresellesme sirketlerin yiiksek kar elde edebilmek amaciyla
ulusal boyutta kullandiklar1 sistemlerin milli sinirlar1 asarak uluslararasi alanda da
kullanmaya ¢alismasi yani iilkelerarasi ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel iligkilerin
yayginlagmasi ve halklarin hizli ve siirekli olarak seyahat edebilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Tagraf, 2002; Can, 2012). Diger bir ifadeyle kiiresellesme sinirlarin
onemini Yyitirerek (Shell, 2022) iilkeler arasindaki sosyal, siyasal ve kiiltiirel
alanlardaki iligkilerin yogunlagmasiyla ortaya c¢ikan yeni bir durum olarak

aciklanmaktadir (Hall, 1998).



Cok uluslu isletme kavrami kiiresellesmeye paralel olarak ortaya ¢ikmistir.
Kiiresellesme siirecinin etkisiyle uluslararasi sermayenin {iilkeler arasinda kolaylikla
dolasmaya baslamasi ¢ok uluslu isletmelerin ekonomik anlamda éneminin artmasina

ve uluslararasi ticaretin yeni bir boyut kazanmasina neden olmustur (Giizelcik, 1999).

Gliniimiizde tlkeler bu ekonomik etkiden miimkiin olan en {ist diizeyde
faydalanabilmek i¢in diger iilkelerle biiyiik bir rekabet igerisine girmislerdir. Bu
noktada ozellikle gelismekte olan iilkeler ¢ok uluslu isletmeleri kendi iilkelerine
cekebilmek i¢in isletmelere yonelik tesvikleri hayata gegirmislerdir (Giiven, 2002).
Kiiresellesmenin etkisiyle degisen diinya diizeniyle birlikte isletmeler artmis olan
rekabet ortamindan dolay1 yeni pazarlar bulma zorunlulugu duymus ve ¢ok uluslu

olma yoluna gitmislerdir (Budak, 1996; Ulas, 2004).

Gerek lilkemizde gerekse diinyada isletmelerin daha iyi anlasilabilmesi i¢in degisik
Olcli ve yaklasimlarla siniflandirmalar1 yapilmistir. Farkli amaglara hizmet eden
isletmeler; biyiikliigline, is koluna, iiretilen malin cinsine, miilkiyete ve yasal
yapilarina gore olmak iizere siniflandirilmistir. Isletmeler genel olarak biiyiik, orta boy
ve kiigiik olmasma gore smiflandirilmislardir (Sabuncuoglu ve Tokol, 1997). Bu
siiflandirmalarin icerisinde “Cok Uluslu Isletmeler” biiyiikliigiine gore isletmeler
grubuna girmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2009). Ulkemizde isletmelerin yapisi
Tiirk Ticaret Kanunu’nun yasalarina gore diizenlenmektedir (Unsalan, 2011). Il
Diinya Savasindan sonra ticaretin serbestlesmesi ile yayginlasan ¢ok uluslu isletmeler
ozellikle 1980’11 yillardan sonra kiiresellesme kavram ile Tiirk¢e alan yazinda “Cok
Uluslu Sirket”, “Uluslararas1 Sirket”, “Evrensel Sirket”, “Cok Uluslu Firma”, “Diinya
Isletmesi”, “Global Isletme”, “Uluslariistii Isletme”, “Uluslardtesi Sirket”, “Cok
Uluslu Tesebbiis”, “Ulussuz Isletme” gibi farkli terimlerle de kullaniimaya
baslanmustir (Satiroglu, 1984; Ozalp, Ozlem ve Yelkikalan, 1998; Mutlu, 1999; Isik,
2005; Gedikli, 2011).

Birgok farkli cografyada yer alan ve hepsinin bir merkeze bagli oldugu, ayni amag i¢in
bir araya gelmis sirketle topluluklar1 da ¢ok uluslu isletme olarak adlandirilmaktadir
(Ghoshal ve Bartlett, 1990). Cok uluslu sirketlerin 6zellikleri; birden fazla {ilkede

faaliyet gostermeleri, merkezi denetim, biitiin sirket boliimleri i¢in birbirine uygun



politika izlenmesi, degisik iilkelerdeki kiigiik sirketlerin faaliyetlerini kontrol eden
isletmeler olmasi seklinde belirlenebilir (Ozalp ve Serbetci, 1995; Kutal ve Biiyiikuslu,
1996). Bu durumda ¢ok uluslu sirketler birden ¢ok iilkede miilkiyeti kismen veya
tamamen kendisine ait olarak iiretim ve pazarlama faaliyetlerini yiiriiten, kendisine ait
isletme stratejileri olan ve bu stratejileri tiim bagli kuruluslara veya subelerine
uygulayan isletmelerdir (Mutlu, 1999; Gersil, 2004). Diger bir deyisle sirketin tim
yatirim ve tretim kararlarini bir merkezden alarak (Ulas, 2004) her tiirlii islemecilik
faaliyetlerini ulusal sinirlarin disina tasiyabilmesi olarak ifade edilmektedir (Kivilcim,

2013).

Bahsedilen tanimlara ek olarak ¢ok uluslu isletme; iki ya da daha fazla iilkede faaliyet
gosteren, karinin bir kismini yabanci {ilkedeki faaliyetlerden kazanan ve mal
varliklarmin bir kismi diger tilkelerde olan isletme olarak belirtilmistir (Cohn ve Hira,
2000). Cok uluslu isletmelerin en ayirici niteligi fiziki olarak biytikligiyle
aciklanabilir. (Sherman ve Bohlander, 1992). Bunun yaninda ¢ok uluslu igletmelerin
diger bir 6zelligi isletmecilik faaliyetlerinin genel olarak devlet eliyle degil 6zel sektor
tarafindan yapiliyor olmasidir. Ozel isletmeler devlet kurumlarina gére daha hizl karar
verebilme o6zelligine sahip oldugu, biirokrasiye takilmadigi ve gelisen degisen
kosullara daha hizli adapte olabildigi, birgok farkli lilkede diger isletmelerle kolaylikla
ortakliklar kurabildigi i¢in uluslararasi faaliyetlerde kamu kurumlarina gére daha fazla
rol aldiklar1 gériilmektedir (Ozalp, 2004). Cok uluslu isletmeleri ulusal isletmelerden
ayiran en temel faktor; isletmenin kiiresel anlamda bir 6rgiitlenme sistemi Kurarak
gerek elindeki kaynaklarini gerekirse elde ettigi kar1 ve bilgiyi sinirlar Gtesine

tasiyabilme esnekligidir (Dereli, 2005).

Cok uluslu isletmeler faaliyet gosterdigi ve bagli oldugu tilkelere ekonomik anlamda
dogrudan 6nemli katkilar saglamakta olup bununla birlikte kiiresellesme siirecini de
hizlandiran 6nemli bir aktordiir. Kiiresellesme de oldugu gibi cok uluslu isletme
kavrami i¢inde yukarida ifade edildigi lizere tek bir tanimdan bahsetmek miimkiin
degildir (Kinsey, 1988). Sozii gegen tanimlardan da yola ¢ikarak bir isletmenin ¢ok
uluslu olabilmesi igin bazi temel kriterler bulunmaktadir. Bu kriterler asagidaki

tabloda gosterilmistir.



Tablo 1. Cok Uluslulukla Ilgili Temel Kriterler (Ronen, 1986)

COK ULUSLULUK
OBJEKTIF KRITERLER
Yapisal Kriterler Faaliyet Kriterleri
e Yabanci Faaliyet Sayisi e Tamimiyle Ulke Disindan Saglanan
e Ana Merkez ve Ev sahibi Ulkedeki Kazanglar, Satislar ve Calisanlarin
Subelerin Miilkiyeti Sayisi
o  Orgiit Yapisinin Sekli e Dolayli Ulke Dis1 Satiglar, Yabanci
e  Ust Yonetimin Uyrugu Uyruklu Calisanlarin Sayist (Toplam
e Diger Degiskenler Kazang ve Satislarin Yiizdesi)

e Diger Degiskenler

SUBJEKTIF KRITERLER

Davramissal Kriterler

e Ana Merkezin Etkisinde Kaldiklar1 Kadrolama Yaklasimlari; Etnosenrik, Polisentrik,
Regionsentrik, Geosentrik Davranislar
e Diger Degiskenler

Cok uluslu isletme kavramiyla birlikte konuyla ilgili olarak; Ana Ulke, Ev Sahibi Ulke
ve Uciincii Ulke kavramlarmin agiklanmasi gerekmektedir. Ana iilke; cok uluslu
isletmenin merkezinin bulundugu iilkedir. Ev sahibi iilke; ¢ok uluslu isletmenin ana
iilke disinda yatirimlarmi yaptig: iilkeye verilen isimdir. Ugiincii iilke ise ana iilke ve
ev sahibi lilke disinda kalan ve c¢ok uluslu isletmenin faaliyetlerine dolaylida olsa

katilan diger iilkelere verilen isimdir (Can, 2012).

1.2.1. Cok Uluslu Isletmelerin Tarihsel Gelisimi

Isletmelerin genel itibariyle gegmisten giiniimiize kadar kullandiklar1 yéntem ne olursa
olsun en temel amaci kar etmek olmustur. Isletmeler faaliyetlerini sadece yerel
diizeyde devam ettirmeleri elde edebilecekleri karlar1  sinirlandirmistir.
Kiiresellesmenin getirmis oldugu imkanlarla birlikte sirketler ana {ilke disinda diger
iilkelerde yani ev sahibi olan {ilkelerde faaliyetlerini siirdiirebilme c¢abasi igine

girmislerdir.



Tablo 2. Uluslararasi Ticaretin Tarihsel Gelisimi (Mutlu, 1999)
ISLETME VE POLITIK SISTEM

DONEMLER OZELLIKLERI ARASINDAKI iLISKiLER
Tlclaggct)_]])-;gg mi Kisisel arayislar Isletmelerin mutlak egemenligi
Arastirici _—
.. Somiirge I e
Doénem imparatorluklar: Somiirgecilige ait kurumlar
1850-1914 P
Ayricahkh Yiiksek Giimriik
Donem Vergileri Ulusal Sanayi Politik ayricaliklar
1914-1945 Giiglendirme
(Iings;_ lllg);g)e\l;; Cok Uluslu Isletmelerin ortaya cikis,
Uluslararas Pazar Gelistirme uluslararasilagma ve bunun getirdigi sinirlamalar.
Dénem Yiiksek Rekabet Hiikiimetlerin birbirleriyle iliskileri ve Ozellikle
1970-1990 Avrupa ve 3. Diinya Ulkelerinde is birligi

Cok uluslu igletmelerin tarihsel gelisimi Robertson’a gore olusum, baslangig, yiikselis,
hegemonya ve belirsizlik donemi olmak tlizere bes farkli donemle agiklanmaktadir
(Pira, Kocabas ve Yenigeri, 2005). Diger bir taraftan Bayar (2008) uluslararasi pazarin
gelisimini 19.yiizyilin sonlarindan 1914’lere kadar olan déonem, 1914’lerden 1950’lere
kadar olan donem ve 1950 sonrasi donem olmak tizere ti¢ farkli zaman dilimine
ayirmistir. Farkli ¢alismalardan elde edinilen bilgiler neticesinde genel itibariyle
uluslararas: ticaretin gelisim donemleri i¢in dort farkli zaman diliminden
bahsedilmektedir. Birinci donem 1500-1850 yillar1 arasindaki ticaret donemi, ikinci
donem 1850-1914 yillar1 arasinda ki arastiric1 yani somiirgeci donem, {li¢iincii donem
1914-1950 yillart arasindaki ayricalikli donem, dordiincii donem ise 1950 ve sonrasi

uluslararas1 donem olarak adlandirilmaktadir (Mutlu, 1999; Ozalp, 2004).

1.2.1.1. Ticari Donem (1500-1850)

Ticari donem; kisisel olarak zenginlik arayis1 i¢inde olan denizcilerin yapmis olduklar
kesif donemlerinde baslamaktadir. Bu baglamda Kristof Kolomb’un 1500’lere yeni
diinya seyahatleriyle baglamis olup, 1850’lerde sanayi devriminin ortaya ¢ikmasiyla
son bulmustur. Riskli bir donemde sinirli ticari faaliyetler ile denizcilerin iilke i¢inde
iiretilen mallar1 deniz asir1 yeni yerler kesfederek buralarda satabilme yoluyla biiyiik
karlar elde etme cabasiyla gelismistir (Ozalp,2004). Tiiccarlar kesfettikleri iilkelerdeki
ozellikle kiymetli madenleri, ipek giysileri, ¢esitli baharatlari, egzotik meyveleri ve
esirleri takas yoluyla satin alarak kendi iilkelerinde yiiksek karlarla satmislardir

(Ronen, 1986). Olusum donemi olarak da adlandirilan bu donemde ilk uluslararasi
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ticaretin ortaya c¢iktigindan bahsedebiliriz. (Wallerstein, 1998; Pira, Kocabas ve
Yenigeri, 2005). Ipek ve Baharat yollarinin kesfiyle iilkeler aras1 ticaret hizla gelismis
ve bu sayede birgok iilke zenginlesmistir. Bu tiir faaliyetler sonucunda ingiliz, Fransiz
ve Hollanda merkezli isletmeler Avrupa’da ilk ¢ok uluslu sirketlerin kurulmasina

onciiliik etmislerdir (Eren ve Ozdemirci, 2018).

Ticaret doneminde bazi iilkeler zenginlesirken, bazi iilkelerde somiirge durumuna
diiserek fakirlesmistir. Bu baglamda Cin, Japonya ve Bazi Avrupa iilkelerine imtiyaz
taninirken, Asya, Afrika ve Latin Amerika iilkelerinde koloniler kurulmasiyla donem

sona ermistir.

1.2.1.2. Arastiric1 Donem (1890 — 1914)

Arastiric yani somiirge donemi olarak adlandirilan bu donem 1850’li yillardan 1.
Diinya Savasi’nin baslangicina kadar devam etmistir. Cografi kesiflerin sona
ermesiyle birlikte {ilkeler arasindaki ticaret baglari iyice genislemistir. Endiistri
donemi olarak ifade edilen bu dénemin en Onemli O6zelligi sanayi devriminin
sonucunda biiyiik ¢apli isletmelerin kurulmus olmasidir. Bu donemde ucuz ve kolay
elde edilebilinen sanayi iirlinlerinin ticari yapilmistir (Mutlu, 1999). Sanayinin yaninda
tarim ticaretinin de dnem kazanmasindan dolay: tarim iscilerinin yani kolelerinde
ticareti bu zamanda yogun bir sekilde yapilmustir. Ozellikle Amerika kitasinda
ciftliklerde calisacak olan isciler tiiccarlar tarafindan Avrupa kolonilerinden Amerika
kitasmna gonderilmistir. Bu baglamda 1770’li yillarda yaklasik 400.000 is¢inin ingiliz
kolonilerinden Amerika kitasina gonderildigi veya satildig1 bilinmektedir (Blackburn,
1998). Sonug olarak bu dénemde Ingiltere, Fransa ve Hollanda gibi gelismis iilkeler
hem hammadde anlaminda hem de is¢i yani kole anlaminda Asya, Afrika ve Latin

Amerika iilkelerini somiirmiislerdir.

1.2.1.3. Ayricalikhh Donem (1914- 1945)

Ayricalikli donem olarak adlandirilan dénem I. Diinya savasinin baglamasindan
1945’11 yillara kadar devam etmistir. Bu donemin en belirleyici 6zelligi 1. ve I1. Diinya
savaslarinin isletmeler iizerine yapmus oldugu etkilerdir. Ozellikle 1929 yilinda

yasanan kiiresel krizden sonra ticareti engelleyici politikalarin kaldirilmasiyla
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isletmelerin Onii agilmis ve isletmeler hizli bir sekilde dis yatirimlarini arttirmiglardir.
Bu donemde 6zellikle otomobil sanayisi alaninda yatirimlar yapilmistir (Lang, 2006).
Yine aymi donemde isletmelerin verimliligi ve etkinligini arttirma konusunda
caligmalara 6nem verilmistir. Talebin iiretimden az olmasindan dolay1r ¢ok uluslu
isletmeler ellerindeki mallar1 satabilmek i¢in ana iilke disindaki iilkelerde yatirim
yapmaya baglamislar (Schlegelmilch, 2016) ve yiiksek maliyetten dolay1 kendi {ilke
vatandaglarin1 yonetici olarak calistirmak yerine ev sahibi iilke ve tgiinci iilke
vatandaglarin1 yonetici olarak ¢alistirmiglardir. Bu baglamda ¢ok uluslu isletmelerin
ilk kez yabanci yoneticileri istihdam etmeye baglamasi bu donemde olmustur

(Wallerstein, 1998).

1.2.1.4. Ulusal (1945-1970) ve Uluslararasi Donem (1970-1990)

1945°1i yillardan 1970’11 yillara kadar ulusal diizeyde bazi gelismeler s6z konusudur.
Bu donemde, savaglarin sona ermesiyle isletmeler tekrar yenilenme ¢abasi igerisine
girmislerdir. 1970-1990°11 yillar ise artik yeterince giiclenen ve yenilenen isletmelerin
uluslararast piyasalara yogun bir sekilde girmeye basladigi donem olarak
adlandirilmaktadir. II. Diinya savasindan sonra diinyada iiretim yeniden baglamis ve
kiiresel pazar tekrar biiyiimeye baslamistir. {lk olarak Amerika merkezli isletmeler
Avrupa ve Asya’da tekrar yeni girisimlerde bulunmuslar. Bu defa sadece batili iilkeler
degil, gelismekte olan tilkelerdeki isletmelerde uluslararasilagsma yoluna girmisler hem
gelismekte olan {ilkelere hem de gelismis {llkelerde yeni isletmeler kurmaya

baslamislardir (Kivileim, 2013).

Uluslararas1 Ticaret Orgiitii’niin (ITO) kurulmasi, Giimriik Tarifeleri ve Ticaret
Anlagsmast’nin  (GATT) kabul edilmesi diinya ticaretinin serbestlesmesini ve
imtiyazlarin Oniine gecilmesini saglayarak, tiim diinyada c¢ok uluslu isletmelerin
gelisimine imkan vermistir.  Ayrica diinyada yasanan siyasal degisikliklerden
dogrudan etkilenen ¢ok uluslu isletmeler 6zellikle 1980’11 yillarda Sovyetler Birliginin

yikilmasiyla birlikte biiyiik bir artig gostermistir (Koctiirk ve Eker, 2012).
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1.2.2. Cok Uluslu Isletmelerin Temel Ozellikleri

Cok uluslu isletmeler ana iilke disinda ev sahibi iilke ve tgiincii iilke de faaliyetler
gosteren, birden fazla iilkede personel ¢alistiran, yapi itibariyle yonetiminin sadece bir
ilke kontroliinde olmayan uluslararas: isletme tiiriidiir (Kinsey, 1988). Alan yazin
incelendiginde bir isletmenin ¢ok uluslu isletme sayilabilmesi icin teknik agidan sahip
olmasi gereken bazi 6zellikler bulunmaktadir (Satiroglu, 1984; Ulas, 2004; Tagraf,
2008).

e Sahip oldugu varliklarin en az %20’si diger tilkelerde olmalidir.

e Uretimle ilgili kararlarin bir merkezden alinip tiim faaliyet gosterdigi iilkelerde
uygulanmasi beklenmektedir.

e Bir takvim y1l1 igerisinde elde ettigi karlarin en az %35’ini ev sahibi iilke veya
tictincti tilkeden elde etmelidir.

e Uretim ve hizmet faaliyetlerini en az alt1 veya daha fazla iilkede siirdiirmeli.

e s giiciiniin en az %20’si ana iilke disinda calistyor olmalidir.

e Ev sahibi iilkelerde bulunan igletmeler almis oldugu kararlarda kendi icerisinde
serbest olmasina ragmen ana iilkenin temel stratejisinden ¢ikmamali.

e Ana iilkede bulunan yoOnetim; faaliyet gosterdigi lilkeler arasinda ayrim
yapmadan tim dlkeleri kendi {ilkesi gibi kabul etmeli, milliyetci
davranislardan uzak durmalidir.

e Faaliyet gosterdigi iilkelerde basarili olabilmek i¢in bu iilkelerin ekonomik,
siyasi ve ideolojik yapisini g6z ardi etmemelidir.

e Mali agidan giiglii bir yapidadir.

e Uretimde veya sunmus oldugu hizmette son teknolojiyi kullanabilmektedir.

Bir isletmenin ¢ok uluslu kabul edilmesi i¢in bahsi gegen 6zelliklerin hepsinin ayni
anda bulunmasi gerekmemektedir. Cok uluslu isletmeler birden fazla iilkede faaliyet
gosterdigi icin gerek iirettigi ve sattigi Uriin anlaminda gerekse verdigi hizmet
anlaminda faaliyet gosterdigi iilkenin talep ve ihtiyaglarin1 ayrica kiiltiirel
farkliliklarin1 dikkate almak durumundadir. Ana iilkeye baghh kapali bir sistem

igerisinde faaliyetlerini basarili bir sekilde siirdiirmesi beklenemez (Lewit, 1983).
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Cok ulusluluk kavramina istinaden isletmeler talebi karsilayabilmek, rekabet
avantajint kazanmak, kiiresel pazarlardan pay alabilmek, farkli finans kaynaklar
bularak maliyetleri azaltabilmek, kurumsal standartlarin1 farkli cografyalarda devam
ettirip kontrolu saglayabilmek, vergi avantajindan yararlanabilmek, ucuz is giiciinden
yararlanmak ve yiiksek kazanglar saglamak gibi nedenlerle ¢ok uluslu olmay1 tercih
etmislerdir (Eren, 2001; Ulas, 2004). Bahsi gecen sebepler ayni zamanda ¢ok uluslu

isletmelerin genel 6zellikleri arasindadir.

1.2.3. Otel Isletmeleri

Otel Isletmeleri; seyahat edenlerin basta konaklama olmak iizere yeme-i¢me, eglence
animasyon ihtiyaglarin1 da karsilayan isletmeler olarak tanimlanabilir (Gonen ve
Ergilin, 2008). Tanimdan da anlasilacag: lizere otel isletmelerinin en temel amaci
konaklama ihtiyacin1 gidermektedir. Konaklama hizmeti disindaki hizmetleri
saglamayan otel isletmeleri bulunabilir (Kozak vd., 2002). Bir baska tanima gore ise
otel isletmeleri 6ncelikli olarak misafirlerin geceleme ihtiyacini karsilayan, bu temel
hizmetin yaninda yeme-igme, spor-eglence faaliyetlerini de belli bir {icret kargiliginda
biinyesinde barindiran isletmeler olarak ifade edilmistir (Boz, 2002). Tanimlardan da
anlasilacagi iizere otel isletmelerinin en temel amaci konaklama hizmeti saglamak olup
bununla birlikte konaklama siiresince misafirlerin diger temel ihtiyaclarini da

karsilamak olmustur.

Otel isletmeleri genel itibariyle biiyiikliiklerine gore biiyiik oteller, orta biiytikliikteki
oteller ve kiiciik oteller; faaliyet siiresine gore devamli ve mevsimlik oteller; verdikleri
konaklama hizmeti tiiriine gore sehir otelleri, sahil otelleri, dag ve spor otelleri, kongre
otelleri; ulastirma araglarina olan baglantilarina gore havaalani otelleri, istasyon
otelleri, liman otelleri; hukuki 6zelliklerine gore turizm isletme belgeli oteller ve
belediye belgeli oteller; miilkiyet durumuna gore kamu otelleri, 6zel isletmeler ve
karma otel isletmeleri ve en son olarak yonetim imtiyazlarina gore zincir otel
isletmeleri ve bagimsiz otel isletmeleri olarak siniflandirilmaktadir (Olali ve Korzay,

1993; Cimen, 20006).
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1.2.3.1. Zincir Otel Isletmeleri

Zincir otel isletmeleri kisaca ayni yOnetimin catis1 altinda faaliyetlerini silirdiiren
isletmeler olarak adlandirilir. Bu isletmeler eger ayni {ilke igerisinde hizmet veriyorsa
ulusal zincir otel isletmesi fakat farkli iilkelerde hizmet veriyorsa uluslararasi yani ¢ok
uluslu zincir otel isletmesi olarak ifade edilmektedir (Dunning ve McQueen, 1982;
Demirkan, 1992).

Kiiresel anlamda yasanan gelismeler tiim sektorlerde oldugu gibi turizm sektoriinde de
kendisini gostermeye baslamistir. Il. Diinya Savasi 6ncesinde oteller bagimsiz olarak
faaliyetlerini stirdiirmekteydi fakat II. Diinya Savasi sona ermesi ve buna paralel olarak
kiiresellesmenin etkisiyle bireylerin seyahat hareketlerindeki artis biiyiikk ¢apli otel
isletmelerinin dikkatini ¢ekmis ve pazardan daha fazla pay alabilmek ve karlarim
artirabilmek amaciyla diinyanin farkli bolgelerinde hizmet vermeye baglamislardir
(Cengiz, 2008) ve bu sayede ¢ok uluslu zincir oteller yayginlasmaya baslamistir
(Kozak vd., 2002; Ayoun ve Moreo, 2008). Ulusal ¢apta hizmet vermeye devam eden
isletmeler halen bagimsiz olarak ¢alisiyor olsa da kullandiklari rezervasyon sistemleri,
finansal ve orgiitsel yapilari, reklam ve tanitim faaliyetleri ile sektoriin geligsmesi ve
biiylimesi ¢ok uluslu zincir otel isletmeleri sayesinde olmustur (Bahar ve Kozak,
2005). Bu isletmeler sadece turizm alaninda degil ayni zamanda kullandiklar1 yeni
teknolojiler, sagladiklar1 insan giicii ve kiiresel yonetim anlayisiyla bolgesel

kalkinmaya da dogrudan etki etmektedirler (Onder ve Erdem, 2011).

Cok uluslu zincir otel isletmeciligini ilk baslatan Amerikali isletmeler olmustur
(Yarcan, 1998; Met, 2005). Bu baglamda farkli iilkelerde otel isletmeciligi faaliyetini
baslatarak uluslararasi otelciligi baslatan ilk Amerikan sirketi ise Ritz grubudur (Gee,
1994). Diinya Turizm Orgiitii’niin verilerine gore 1990’11 yillarda uluslararas: turizme
katilan kisi sayis1 450 milyon iken, 2000°’li yillarda 700 milyon, 2020°1i yillarda ise bu
say1 1,5 milyar kisiye kadar ulasmistir. Buna paralel olarak yillar itibariyle ¢ok uluslu
zincir otel igletmeleri sayisinda da benzer bir artis goriilmektedir. Giincel verilere gore
cok uluslu zincir otel isletmelerinin yatak kapasitesi on milyonu agsmistir (Hotel

Industry Statistics, 2020).
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Tablo 3. Diinyada Biiyiikliiklerine Gére Cok Uluslu Zincir Oteller (Turizm Review, 2021)
Cok Uluslu Zincir Otel isletmeleri

Sira Cok Uluslu Zincir Otel Sayis1  Oda Sayisi Web Sayfasi
1 Marriott International 7.500 1.400.289 https://www.marriott.com/
2 Jin Jiong 10.000 1.100.000 https://www.jinjiang.com/en
3 Hilton Hotels 6.500 1.010.257 https://www.hilton.com/
4 s gf(ﬁ;)naﬁg)mtel 6.000 886.036 https://www.ihgplc.com/
5 Wyndham Hotel Group 8941 795.909 https://www.wyndhamhotels.com/
6 Accor Group 5000 750.000 https://group.accor.com/en
7 Huazhu 6881 662.512 https://en.huazhu.com/en
8 Choice Hotels 7147 597.977 https://www.choicehotels.com/
9 oYO 20.000 449.000 https://www.oyorooms.com/en
10 BTH Hotels 7.200 420.000 https://www.bthhotels.com/en

Turistlerin seyahat rotasina gore ¢ok uluslu zincir otel igletmeleri agirlikli olarak
Amerika ve Avrupa kitasinda yer almaktaydi fakat giiniimiizde turistlerin farklh
cografyalar1 da gérme ihtiyacindan dolay1 diinyanin bir¢ok bdlgesinde ¢ok uluslu
zincir otel isletmeleri faaliyet gostermektedir. Diinyada 2021 yili verilerine gore

biiyiikliiklerine gore ¢cok uluslu zincir otel isletmelerinin ilk 10 ismi asagidaki tabloda

verilmistir.
Tablo 4. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Cok Uluslu Zincir Oteller (2021)
Cok uluslu Zincir Otel Isletmeleri
Sira Cok Uluslu Zincir Otel Sayisi
1 Wyndham Hotel Group 90
2 Hilton Worldwide 76
3 Accor Hotels 64
4 Inter-Continental Hotel Group (IHG) 60
5 Marriott International 33
6 Radisson 27
7 BWH Hotel Group 13
8 MP Hotels 12
9 Kempinski Hotels 6
10 Hyatt Hotels 6
11 Diger 14
Toplam 401

Cok uluslu zincir otel isletmeleri tiim diinyada oldugu gibi tilkemizde birgok farkl
gruba ait isletme hizla ¢ogalmistir. Giinlimiiz itibariyle tilkemizde toplam 401 adet ¢ok
uluslu zincir otel isletmesi faaliyet gostermektedir. Bu isletmelerin illere gore
dagilimina baktigimizda Istanbul ilinde 176 adet, Antalya ilinde 85 adet, Izmir ilinde

ise 30 adet ¢ok uluslu zincir otel isletmesi bulunmaktadir.
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1.3. Yabanac Yoneticiler

Ilk olarak 1900°1ii yillarin basinda ortaya ¢ikan “expatriate” kavrami 1900°lii yillarin
ortalarindan sonra yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir (Hays, 1974). Expatriate
terimi kokii latince olan ve orta ¢ag doneminde kullanilan ex (disarisi) ve patria (ana
vatan) kelimelerinden tiiretilmis olup, kisinin dogdugu iilke disindaki bir iilkeye
yerlesmesi ve orada ¢alismasi (Macmillen, 2007) diger bir ifadeyle dogdugu ilke
disinda hayatini devam ettirme ¢abasi anlamima gelmektedir (The New Webster’s
Dictionary, 2018). Benzer sekilde kisinin gegici ve goniillii olarak belli bir amag i¢in
anavatanindan ayrilmay1 segmesi ve igvereni tarafindan yurt disina ¢alismak igin
gonderilmesini ifade eden (Cohen, 1977; Talbott, 1996; McNulty ve Brewster, 2017)
kavram, kariyerinin biiyiik bir b6limiinii denizasir1 iilkelerde geciren kisiler i¢cin de
kullanilmaktadir. Bu noktada calisma siiresi konusunda bir kesinlik olmamakla
birlikte, bu siire bir yildan fazla bir zaman dilimini kapsayabilmektedir (Frith, 1981).
Burada sunu vurgulamak gerekmektedir: Kisi kendi iilkesinden go¢ etme niyetinde
olmayip, calismak amaciyla iilke disina donemsel olarak gorevlendirilmektedir
(Barber ve Pittaway, 2000). Benzer soylemle, kisi anavatanindan ayrilmayi belli bir
stireligine kabul ederken, isvereni tarafindan gegici bir siire ¢alismak tizere baska bir

ilkeye gonderilmektedir (Tran, 2008).

Yerli alan yazinda “expatriate” kavrami gurbetci olarak gegmektedir. Fakat calismanin
konusu itibariyle “expatriate manager” kavrami yerine gerek konu ile ilgili uluslararasi
alan yazina uygunluk gerekse de Tiirk¢e kullanimi agisindan “gurbetci yonetici” yerine

“yabanci yonetici” ifadesinin kullanilmasina karar verilmistir.

Daha 6nce vurgulandigi lizere, ana iilke, ¢ok uluslu zincir otel isletmesinin ilk
kuruldugu yer yani merkez iilke olarak ifade edilirken, ev sahibi iilke ise bu isletmenin
ana lilke disinda faaliyetlerini siirdiirmek istedigi yer olarak adlandirilmaktadir. Ayrica
ana tilke ve ev sahibi iilke disinda kalan ama kismen de olsa bu durumdan etkilenen
diger iilkelere ise Ugilincii iilke adi verilmektedir. Bu baglamda nitelikli oldugu
diistiniilen yani ¢ok uluslu zincir otel isletmesini temsil edebilecek ve isletmenin
standartlarinin korunmasini saglayabilecek otel yoneticilerinin ana iilkeden ev sahibi
tilkelere gecici bir siireyle gonderilmesiyle “expatriate” yani yabanci yonetici kavrami

profesyonel anlamda kullanilmaya baslanmistir (Harris, 1979; Tung, 1988). Yabanc1
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yoneticiler genel olarak ana iilkeden ev sahibi {ilkeye gorevlendirildikleri gibi, tiglincii
tilke dedigimiz bir bagka iilkeden de ev sahibi iilkelere gorevlendirilebilmektedir (Yu
ve Huat, 1995). Yabanci yonetici kavramu ile ilgili yapilan tanimlara bakildiginda
genel olarak; yoneticinin ana lilkede bulunan isletmenin merkezinden veya ii¢linii bir
tilkeden ev sahibi iilkelerde bulunan subelere gonderilmesi, goniilliilik esasina
dayanmasi ve siire konusunda kesinlik olmasa da belirli bir siire sonra gorev siiresinin

sona ermesi gibi ifadeler 6ne ¢ikmaktadir (McEvoy, 2011).

1.3.1. Cok Uluslu Zincir Isletmeleri icin Yabanc1 Yoneticilerin Onemi

Kiiresellesmeyle birlikte ulusal diizeyde faaliyet gosteren biiyiik capli isletmeler yurt
disinda yani ana iilke disindaki iilkelerde yeni ortakliklar kurarak veya yeni olusumlara
giderek uluslararasi olma yolunda adimlar atmaya baglamislardir. Uluslararasi isletme
sayisinin 1970 ile 2000 yillar1 arasinda 7000°den 70000’e yiikselmesi bu diistinceyi
destekler niteliktedir. Oniimiizdeki 30 y1l icinde de daha biiyiik bir artis oran1 ile bu
saymnin artacagi disiiniilmektedir (Salt, 2008; Colakoglu ve Caligiuri, 2008). Bu
baglamda uluslararasi isletmelerin yurt disinda bulunan istirak sayisinin 500.000’den
fazla oldugu yapilan calismalarla birlikte ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica sadece
konaklama isletmeleri diizeyinde en biiylik 10 ¢ok uluslu zincir otel isletmesi sayis1
85.000'in tizerine ¢ikmis durumdadir. (Bkz, Tablo 3. Business Travel, 2021). Gelismis
ilkelerin Cin, Hindistan ve Dogu Avrupa gibi benzersiz kiiltlirel ve ekonomik
ozelliklere sahip olan gelismekte olan iilkeleri kesfetme ve yonetme istekleri dogrudan
yabanci yoneticilere olan talebinde artmasina neden olmustur (Lou ve Gu, 2022). Bu
nedenlerden dolay1 yabanci yonetici ihtiyacinin uluslararast alanda her zaman giiglii

bir sekilde yer alacagi diistiniilmektedir (Mckenzie, 2014).

Kiiresellesme ve gelisen teknoloji ile birlikte farkli iilkelerde bulunan isletmelerin
birbirleriyle olan etkilesimi giinden giine artmaktadir. Bu etkilesimin saglikli bir
sekilde saglanmas1 ve ¢ok uluslu igletmelerin uluslararasi rekabet ortaminda basaril
olabilmeleri icin isletmenin en degerli varlig1 olarak kabul edilen yabanci yoneticiler
kritik bir neme sahiptir (Maruyama, 1992; Brett, Stroh ve Reilly, 1993; Tung, 1998;
Goby vd., 2002). Diger bir deyisle yurt disinda yeni olusumlara giden ¢ok uluslu
sirketlerin basarili olabilmeleri basta sermaye olmak {izere teknolojinin bilginin, 6rgiit

kiiltiirtiniin etkili ve verimli bir sekilde aktarilmasiyla saglanabilir (Harzing, 2001;
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Chang, Gong ve Peng, 2012; Harzing, Pudelko ve Sebastian, 2016). Ancak bu noktada
bu unsurlarin basarilt bir sekilde aktarilmasi siiphesiz insan giiciine dayanmaktadir.
S6z konusu insan giicliniin yani yabanci yoneticilerin merkezden secilmis olmasi 6n
kosuldur. Aksi takdirde s6zli gecen unsurlarin basarili bir sekilde aktarimi saglanamaz.
Bunu bagaramayan sirketlerin pazar paylarini rakiplerine kaptirmalari ise beklenen bir
sonugtur. (Tung, 1988; Bennet, Aston ve Colquhoun, 2000). Bununla birlikte ¢ok
uluslu isletmeler sadece ana iilkedeki standartlarin korunmasi i¢in degil ayn1 zamanda
yeni pazarlara agilabilmek ve uluslararasi yeni yonetim yetkinlikleri ve iletisim
becerilerini gelistirmek i¢inde yabanci yoneticileri kullanmayi tercih ederler

(Rosenzweig 1994; Forster, 2000; Bennet, Aston ve Colquhoun, 2000).

Cok uluslu zincir otel isletmelerinin yabanci yoneticileri ev sahibi iilke disindaki
tilkelerde gorevlendirmelerinin temel nedenlerinden bazilari; yiiksek potansiyele sahip
olan yoneticileri yetistirmek, ana iilke disindaki igletmelerin kontroliinii saglamak,
teknoloji ve bilgi transferini gerceklestirmek, kurum kiiltiiriniin aktarilmasini
saglamak ve yeni yerlerde yeni yonetim yetkinlikleriyle yeni isletmeler kurma
kabiliyetine erisebilmektir (Bartlett ve Ghoshal, 1988; Kobrin, 1988; Tung, 1998;
Boyacigiller, 1991; Richardson ve Mckenna, 2002). Bununla birlikte biiyiik
sermayelerle kurulan ¢ok uluslu zincir isletmeler maliyet kaybini en aza indirmek igin
de yabanci yoneticileri daha sik ve etkin bir sekilde kullanma yoluna gitmislerdir
(Brewster ve Scullion, 1997; Silijanen ve Lamsa, 2009). Yabanci yoneticilerin yurt
disina gonderilmelerindeki temel amag¢ teknik ve yonetsel olarak kendilerini
gelistirmelerine imkan vermek, ev sahibi iilkede bulunan igletmelerin manevi ve mali
yonden kontroliinii saglamak, ana iilke ve ev sahibi lilkede bulunan isletmeler
arasindaki iletisimi kolaylastirmak ve gerek isletmelerin gerekse isletmelerde calisan
diger yoneticilerin basarilarina katki saglamak amaciyla bagvurulan bir yonetim sekli
olarak goriilmektedir (Doz ve Prahalad, 1984; Schneider ve Tung, 2001; Suutari ve
Brewster, 2001).

Kiiresellesme ile artan ¢ok uluslu zincir isletme sayisi ve buna bagli olarak bu
isletmelerde c¢alisan yabanci yoneticinin kullanimi ve onemi her gegen giin artig
gostermektedir (Young ve Hamill, 1992; Andresen ve Biemann, 2013). Yapilan bir
calisma, 2030 yilinda yabanci yoneticiye duyulan ihtiyacin daha iyi bir sekilde
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anlagilmasiyla tiim isletmelerin en az %70’inin yurtdisinda bulunan istiraklarina
yabanci yonetici gonderecegini gostermektedir (Harvey ve Moeller, 2009). Baska bir
calismaya gore de 2025’lerden sonra yabanci yonetici talebinin tam olarak
karsilanamayacagini, bu konuda sikintilar yasanacagini ortaya koymaktadir (Scullion,
1992). Tiim bu anlatilanlarin 15181nda yabanct yonetici kavrami ve Oneminin alan
yazinda yerini aldig1 goriilmektedir (Brewster ve Suutari, 2001; Siljanene ve Lamsa,
2009). Yabanci yoneticilerin gegici olarak yurt disinda galismasi isletmelere sagladigi
faydalarin yani sira yoneticilere de herhangi bir maliyete girmeden farkli {ilkelere
gidebilme, farkli kiiltiirlerle tanisabilme, kariyerlerinde daha hizli ilerleyebilme gibi
imkanlar tanimaktadir (Kraimer, Shaffer ve Bolino, 2009).

Sirketlerin uluslararasi alanda daha 1yi performans gosterebilmeleri siiphesiz yabanci
yoneticilerin performanslarina baglhidir (Bhatti, Battour ve Ismail, 2013; DeNisi ve
Sonesh, 2016). Yabanci yoneticilerin is ortamina uyum saglamalari, yeteneklerini ve
bilgilerini kullanarak yeni tecriibeler edinmeleri, yerel yonetici ve ¢alisanlarla is birligi
kurmalar1 ve is ortamindaki belirsizlikle miicadele etmeleri performanslarin etkileyen
en Onemli unsurlardir (Koveshnikov, Wechtler ve Dejoux, 2013). Uluslararasi
gorevlere gonderilen yabanci yoneticilerin iyi performans gostermeleri yani basarili
olmalari onlarin ¢alistiklart bu yeni ortama ne kadar uyum sagladiklariyla ilgilidir
(Shah vd., 2022). Benzer soylemle yabanci yoneticiler ¢alistiklart ortamda kendilerini
ne kadar rahat hissederse basari orani1 da o kadar yiiksek olmakta ve onlarin basarili
olmasi dolayli olarak sirketlerinde basarili olmasini saglamaktadir (Caligiuri, 1997;
Tung, 1998; Mezias ve Scandura, 2005; Isakovic ve Whitman, 2013). Ancak yapilan
arastirmalar yabanci yoneticilerin karsilagsmis olduklar kiiltiirel farkliliklara uyum
saglamasinin zor oldugunu ortaya koymaktadir (Aycan, 1997; Tung, 1998; Caligiuri,
2000). Yine bir¢ok ¢aligsma yabanci yoneticilerin basarisinin karmasik ve ¢ok boyutlu
olan (genel yasam kosullari, is ortam1 ve Kkiiltiirel etkilesim vb.) siireglere bagh
oldugunun 6nemle altin1 ¢izmektedir. (Black, Mendenhall ve Oddou, 1991; Aycan,
1997; Hechanova, Beehr ve Christiansen, 2003; Bhaskar vd.,2005).

Yabanci yoneticilerin uluslararasi alanda basarili olmasi hem kendilerine hem
isletmelere hem de diger yoneticilere ve calisanlara bir¢ok faydasi bulunmaktadir.

Oncelikli olarak yabanci yoneticinin uluslararasi gérevinde basarili olmas: gelecekteki
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kariyerini ve gelisimini dogrudan etkileyecektir. Ulusal diizeyde elde edemedikleri
firsatlar1 yurt disinda bulabilecekleri umuduyla diger bir deyisle kariyer basamaklarini
hizli bir sekilde tirmanabilmek i¢in yabanci yonetici olarak farkli iilkelerde ¢alismay1
istemektedirler (Adler, 1981). Bir diger sebep tabi ki daha ¢ok para kazanma istegidir.
Yoneticiler daha yiiksek maas ve vergi avantajindan dolay1 yurt disinda calismay1
tercih etmektedirler (Wennersten, 2008). Anlatilanlarin aksine basarisizlikla
sonuglanmis olan bir gorev sonrasinda ise kisi kendi tilkesine geri donerek iilke i¢inde
yeni bir isletmede daha az sorumluluk ve daha az risk alarak ¢alismaya baslayacaktir

(Haines ve Saba, 1999).

Yabanci yonetici olarak ¢alismis ve goérevini basarili bir sekilde tamamlamis olan
yoneticilerin uluslararast is becerisi gelismektedir. Nitekim bu kisiler farkl
kiiltiirlerden gelen yonetici ve isgorenlerle calisabilme becerisine sahip olarak
uluslararasi bir deneyim elde etmislerdir. (Howell 1982; Ronen 1986). Bu sayede
yonetici, kariyerinin ilerleyen donemlerinde daha biiyiik sorumluluk ve risk alarak ¢cok
uluslu zincir otel isletmelerinde daha yiiksek kademelerde calisabilme firsatini
yakalayacaktir (Tung ve Andersen, 1997). Ayrica ¢ok uluslu zincir otel isletmeleri tist
diizey bir yoOnetici atamasi yaptiklarinda genellikle uluslararasi tecriibesi olan
yoneticileri segmeyi tercih etmektedirler (Tung, 1988). Bu nedenle bu tiir isletmelerin
ist diizey yonetim kadrolarinda gdrev almak isteyen yoneticiler kariyerlerinin bir
déneminde yabanci yonetici olarak ¢aligmak istemektedirler (Thomas ve Lazarova,
2006). Ozellikle gelismislik diizeyi genel olarak diisiik olan iilkelerde calisan
yoneticiler daha parlak bir kariyerlere sahip olmak icin daha gelismis bir tilkede ve
daha zengin bir kiiltiirel ortamda ¢alisma ihtiyact duymaktadirlar (Froese, 2012). Bu
istek bazen sadece kendi kisisel kariyerleri i¢in degil ayn1 zamanda ailelerine daha iyi

yasam kosullar1 sunabilmek i¢inde tercih edilmektedir (Tharenou, 2013).

Yabanct yoneticinin gérevini bagariyla tamamlamasinin bir diger faydasi ise igletme
i¢in olacaktir. Cok uluslu isletmelerin en temel amaci standardinin ve kalitesinin
merkezden subelere aktarilmasi, bu sayede maliyetleri diisiirerek daha fazla kar
etmesidir. Merkezden subelere génderilen yabanci yoneticilerin basarili olmasi ise bu
belirtilen hedeflere ulasildigini gostermektedir (Lou ve Gu, 2022). Ydneticilerin

basarisindan etkilenen bir diger grup ise isletmede calisan diger yoneticiler ve
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calisanlardir. Yabanci yoneticinin bilgi, beceri ve tecriibesi diger alt kademe
yoneticiler i¢in ders niteliginde olup dolayli olarak tiim c¢alisanlarin isletme
performanslarini ve kisisel performanslarini olumlu yonde etkilemektedir (Holbrugge

ve Ambrosius, 2015).

1.3.2. Yabanc Yoneticinin Secilmesi ve Egitilmesi

Cok uluslu zincir otel isletmelerinin basarisinda kilit rol tistlenen, basarisiz olmasi
durumunda ise maddi ve manevi biiyiik kayiplara yol agan yabanci yoneticilerin 6zenle
secilmesi ve egitim verilmesi konusu insan kaynaklar1 departmanlar tarafindan goéz
ardr edilmistir. Yabanci yonetici se¢imi i¢inde yurt disinda yasamak ici gerekli
nitelikler barindirdig1 yerli yonetici segciminden her zaman daha zor karmasik olmustur
(Torbiorn, 1982). Isletmelerin insan kaynaklar1 departmanlarinin yabanci ydneticilerin
secilmesi ve egitilmesi konularia 6zen gosterilmesi gerektigi halde, se¢cim ve egitim
konusunda yillarca kati ve basit yontemler tercih edilmistir (Mendenhall ve Oddou,
1985; Boles, 1997; Romero 2002). Yonetici se¢iminde is ve teknik anlamda yeterlilik
diizeyi 6nemsenirken, yoneticinin ve ailesinin karisilacaklar: kiiltiirel farklilarla bag
edebilme becerisi goz ardi edilmistir (Solomon, 1994; Barclay, 2001). Sinirli sayida
isletme yoOnetici se¢imi siirecinde yOneticinin ve ailesinin kigisel sorunlarini
onemsemistir (Stone, 1991). Ozetle secim kriterlerinin sadece teknik yeterlilik degil
bunun yaninda yonetsel empati becerisi, dil becerisi, kendisinin ve ailesinin farkl
kiiltiirlere olan duyarliligi, degisime olan istekleri ve en Onemlisi de yabanci
yOneticinin motivasyonu goz oniine alinmalidir (Bhagat ve Prien, 1996; Bennet vd.,
2000).

Yabanci yoneticilerde 6zensiz yapilan yonetici se¢imi siiphesiz basarisizlik oranini
arttiracaktir (Henry, 1965; Tung, 1984). Bu tiir secimlerin sonucunda basarisizlik
oraninin %30 ile %70 arasinda oldugu tahmin edilmektedir (Crocitto, Sullivan ve
Carraher, 2005). Bu basarisizlik hem isletmeyi hem diger ¢alisanlar hem de yabanci
yoneticinin  kendisini gerek maddi gerekse manevi anlamda olumsuz ydnde
etkilemektedir (Littrell ve Salas, 2005). Yoneticilerde 6nemli bir orani yanlis bir
secimden kaynaklanan erken geri doniisler yabanci yonetici ve isletme i¢in biiyiik bir
maliyete yol agmaktadir (Harzing, 1995; Talbott, 1996; Eschbach, Parker ve Stoeberl,

2001; Poe, 2002). Bu baglamda yapilmasi gereken oncelikli durum; yoneticilerin ev
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sahibi lilkeye gonderilmeden Once 6zenle segilmesi ve secilen yabanci yoneticinin
gidecegi iilkeye ve kisisel 6zelliklerine gore en uygun egitimin verilmesidir. Avrupali
¢ok uluslu isletmelerin se¢gmis olduklar1 yabanci yoneticiler Amerikali ¢ok uluslu
isletmelerin segmis oldugu yabanci yoneticilere goére daha basarili olduklari
goriilmiistiir. Bunun en Onemli sebebi Avrupali ¢ok uluslu isletmelerin yabanci

yonetici se¢imine verdikleri onemden kaynaklanmaktadir (Suutari ve Brewster, 2002).

Cok uluslu isletmeler ana iilkeden veya iiglincii iilkeden ev sahibi iilkeye
gorevlendirecekleri yabanci yoneticiyi dogru se¢gmesi siiphesiz daha sonraki siiregleri
kolaylastiracak ve sonunda da basariy1 getirecek veya basarisizligl en az diizeye
indirebilecektir (Mendenhall ve Oddou, 1985). 1970 yilinda yayinlanan Uluslararasi
Is Diinyas: dergisinde ilk defa yabanci yonetici seciminde kullanilabilecek temel
Kriterden bahsedilmistir (Brewster, 1988). Daha sonra Hays (1974) aile durumunun ve
kisiler arasi iligski yeteneginin yoneticinin se¢iminde dikkat edilmesi gereken konular
oldugu vurgusunu yapmistir. Giin gegtikce yapilan caligmalarda yabanci yonetici
seciminde kullanilan kriterler degismistir. Ornegin Harvey ve Novicevic (2001),
yaptiklari bir ¢alismada yonetim ve doniisiime dayali yetkinlikler igeren yetkinlik bazl
bir se¢im siirecinden bahsetmistir. Bunlara ek olarak bireylerin ihtiyag duydugu
kiiltiirleraras1 beceri yetenegi yani 0z yeterlilik becerisi yonetici segiminde belirlenen

kriter arasindadir (Hudson ve Inkson, 2006).

Segilecek olan yoneticinin uluslararasi ortamda basarili olmasini etkileyen en temel
faktor uluslararasi tecriibe edinmeye istekli ve niyetli olmasidir (Hulin, 1991). Bu
nedenle yabanci yonetici olarak gdnderilecek kisilerin se¢imi yapilirken sadece kisisel
ozellikleri degil aym1 zamanda bu konuda istekli olmasina dikkat edilmelidir. istekli
olan yOneticinin yeni kiiltiirlere daha kolay uyum sagladigi ve bu nedenle isinde daha
basarili oldugu soylenebilmektedir (Feldman ve Thomas, 1992). Sadece yoOneticinin
degil ayn1 zamanda yOneticinin ailesinin de bu konuda istekli olmasi1 ve kendisine
destek olmas segilecek yonetici igin 6nemli bir Slgiit olacaktir (Black ve Gregersen,
1991). Bu nedenle uluslararasi alanda gorev alma konusunda isteksiz olan bir
yoOneticinin se¢ilmesi olumsuz durumlar ortaya koyacaktir. Uluslararasi alanda ¢alisma
konusunda isteksiz olan bir yoneticinin isteksizliginin nedenleri belirlenip ele

alinmadikga, bdyle bir gorev i¢in muhtemelen dogru bir se¢im olmayacaktir. Elbette
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ki yoneticinin istekli olmasi segilmesi i¢in yeterli bir 6l¢iit degildir. Birgok uluslararasi
isletmede yoneticinin teknik anlamda uzman ve ayni zamanda basarili bir gegmise
sahip olmasina dikkat edilmektedir. Ayrica ulusal diizeyde basarili olan bir yoneticinin
uluslararasi alanda da basarili olacagi diisiincesi hakimdir (Baker ve Ivancevich, 1971;
Tung, 1981; Scuillion, 2001). Ancak ulusal diizeyde basarili olmak uluslararasi alanda
basarili olmay1 garanti etmemektedir (Feng ve Pearson, 1999). Yine ayni sekilde
isletme igerisinde en yetenekli oldugu diisiiniilen kisi secilebilmektedir (Feldman ve
Thomas, 1992). Sadece s6z konusu temel diisiincelerden yola ¢ikilarak yapilan
secimler sonucunda yOneticiye ve ailesine en temel egitimler bile verilmeden ev sahibi
iilkeye gondermek yonetici ve ailesi i¢in biiylik zorluklar1 ortaya ¢ikarmaktadir
(Miller, 1972: Littrell ve Salas, 2005). Her yoneticinin kisisel olarak farkli 6zelliklere
sahip oldugu ve her birinin farkli cografyalara gonderilecek olmasi nedeniyle verilecek
egitim konusunda bir standart olmamas1 gerekmektedir. Yoneticiye ve gonderilecegi
yere gore uygun olarak bir egitim programi hazirlanmasi1 gerekmektedir. Y Oneticinin
gonderilecegi her yeni bir gorev igin yeni bir egitim almasi gerekmektedir. Benzer
sOylemle yoneticinin bir 6nceki gorevinde aldigi egitim yeni gorevinde yetersiz
kalabilecek ve bu durum basarisizliga yol agabilecektir (Rahim, 1983). Nitekim
gorevlendirilen her iilkenin farkl kiiltiirel yapist bulunurken, s6z konusu farkliliklara
uyum saglanamamasi basarisizliklar1 beraberinde getirebilmektedir (Feng ve Pearson,

1999; Cole and Nesbeth, 2014).

Yabanci yoneticiler ile ilgili hazirlanan egitim programi zamana ve giiniin kosullarina
gore siirekli yenilenmelidir (Tung, 1993). Uluslararas: bir gorev icin segilecek olan
yoneticinin basarili olabilmesi veya basarisizlik oranin en aza indirilmesi ig¢in
yeteneklerine uygun olarak en dogru yoneticinin en dogru iilkeye ve en dogru zamanda

gonderilmesi gerekmektedir (Black, 1992; Zhang ve Fan, 2014).

Yabanci yonetici se¢iminin aceleye getirilmesi de yapilan bir diger 6énemli hatadir.
Yabanci yoneticinin son dakika atamasi seklinde yapilmasi yanhs kisinin se¢ilmis
olma ihtimalini arttiracagindan sonug olarak basarisizliga yol agacaktir (Wederspahn,

1992).
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Tiim bu bahsedilenler 1s1ginda en dogru yabanci yoOneticinin segilebilmesi igin
yoneticilerde olmasi gerecken bazi temel kriterler belirlenmistir. Bu kriterler;
yoOneticinin uyum saglayabilirligi, ailesinin uyum saglayabilirligi, teknik yeterlilik,
akademik nitelige sahip olma, insan iligkilerinin kuvvetli olmasi, farkli kiiltiirlerle
caligmaya istekli olmasi, farkli dilleri 6grenmeye istekli olmasi, dnceden deneyimli
olmasi seklinde siralanmaktadir (Feng ve Pearson, 1999). Giinlimiizde ise yabanci
yoneticilerin segilme kriterleri teknik yeterlilik, kisisel 6zellikler, iliskisel yetenekler,
cevresel degiskenler ve ailesel etmenler olarak bes ana baslik altinda siniflandirilmistir

(Lou ve Gu, 2022).

Yabanci1 yonetici se¢iminde kullanilan ve her zaman 6nemle g6z dniinde bulundurulan
en temel kriter teknik yeterliliktir. Ana tilkeden uzakta ev sahibi lilkede gorev yapan
yabanci yoOneticilerin istedigi zaman ana iilkeden teknik destek alamama ihtimaline
karsin teknik anlamda sorunlarla tek baslarina ¢ikabilecek kapasiteye sahip olmalari
beklenmektedir (Tung, 1988). Gorevlendirildikleri iilkelerde karsilastiklar: kiiltiirel
farkliliklarla bas edebilmek i¢in yabanci yoneticinin yeni seyler denemeye istekli
olmasi, baskiyla miicadele edebilmesi, duygusal dengeyi koruyabilmesi gibi kisisel
ozelliklere ve yetkinliklere sahip olmasi bir diger dnemli se¢im kriterlerindendir
(Goby vd., 2002). Iliskisel yeteneklere yani iyi bir iletisim becerisine sahip olan
yabanci dneticinin farkl kiiltiirden gelmis olan yerel yoneticilerle ve diger ¢alisanlarla
saglikli iliskiler kurabilmesi, iilkenin diline yetkin olmas1 kiiltiirel yanlis
anlasilmalarin 6niine gecip daha samimi bir ¢alisma ortami olusmasina imkan verecek
ve bu da dogal olarak basariy1 arttirabilecektir (Goby vd., 2002). Ev sahibi iilkenin
sahip oldugu siyasi, ekonomik ve diger yasal kosullarin ana iilkenin sahip oldugu
kosullardan farkli olabilir. Bu noktada yoneticinin ¢evresel degiskenlere hazirlikli
olmasi diger bir se¢im kriterleri arasindadir (Thoo ve Kaliannan, 2013). Ailesel
etmenler; aile iiyelerinin yeni ¢evreye uyum saglama yeteneklerini ifade eder. Yabanci
yonetici se¢iminde ailesinin sec¢im siirecinde dikkate alinmasi gerekmektedir. Ciinkii
yOneticinin ailesinin ev sahibi iilkeye olan uyumu siiphesiz yoneticinin de uyumunu

ve basarisin1 dogrudan etkileyecektir (Shaffer, Harrison ve Gilley, 1999).

Uluslararasi alan yazin incelendiginde yabanci yoneticilerin is bas1 dncesi kisitlt bir

egitim aldiklari, ise basladiktan sonra ise isletmelerin egitime hi¢ 6nem vermedigi yani
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yabanci yoneticilere ciddi anlamda bir egitim vermedikleri goriilmektedir (Khan ve
Shen, 2017). Cok uluslu sirketlerin yabanci yoneticilere is basi Oncesi egitim
vermemeleri maliyet, kisith zaman ve sirketin farkli Onceliklerinin olmasindan
kaynaklanmaktadir. Egitim alan yabanci yoneticilerden ise sadece %26’s1 aldiklari
egitimin performanslarini olumlu yonde etkileyecegini diisiinmektedirler ama yine de

bu egitimin etkili olmadig1 anlamina gelmemektedir (Black ve Mendenhall, 1990).

1.3.2.1. Yabanc Yoneticilere Verilen Egitim Tiirleri

Cok uluslu isletmelerde yabanci yoneticilere verilen egitim; ise baslama dncesi egitim,
is bas1 egitimi ve diger yabanci yoneticilerden alinan egitim olmak {iizere ti¢ farkli
sekilde verilebilmektedir (Kang, Shen ve Xu, 2015). Baz isletmeler bu ii¢ farkli
egitim seklinin sadece bir tanesini uygun bulurken bazilar1 iki farkli yolu, bazilar1 da

hepsini uygun bulabilmektedir.

1.3.2.1.1. Ise Baglama Oncesi Egitim

Yabanct yoneticilere verilen egitim siirecinin Oncelikli adimi ise baslama Oncesi
verilen egitimdir. Ancak bu siiregte verilen egitimin niceligi tartisma konusudur.
Ciinkii ¢ok uluslu isletmeler yabanci yoneticilere verilecek olan egitimlerin siiresini
ise baslama siiresine kadar belirlemekte ve bu ana kadar verilen egitimlerin yeterli
oldugunu diisiinmektedir (Mendenhall ve Oddou, 1985). Yani kisi ev sahibi ilkede ise
baslayana kadar verilen egitimden sonra herhangi bir egitim almamaktadir
(Mendenhall ve Stahl 2000). Halbuki bu egitimlerin yOneticinin goreve baglamasi
durumunda dahi devam etmesinin yoneticinin basarili olmasina olumlu yonde katki
sagladig1 bilinmektedir (Mendenhall, 1999). Ayn1 zamanda se¢imin yapilmasiyla
yoneticinin gonderilmesi arasinda gegen siire ¢ok kisa tutuldugu i¢in bu siire zarfinda
verilen egitimin de yetersiz oldugu goriilmektedir (Tung,1981; Mendenhall ve Stahl
2000).

1.3.2.1.2. is Bas1 Egitim

Yabanci yoneticilerin ¢alisacagi lilke ve isletmeyle ilgili egitimlerinin devamli olmasi
cok onemlidir. Yoneticinin ev sahibi iilkeye gonderilmeden onceki aldigi egitimler

sadece yasam kosullarina uyum saglamaya yonelik olmaktadir. Clinkii bu noktada ev
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sahibi lilke hakkinda sahip olunan bilgiler yasam kosullariyla ilgilidir. Ancak yonetici
ise basladiktan sonra farkli kisi ve kiiltiirlere iletisime ve etkilesime gegmesiyle birlikte
as1l zorluklarla karsilasmaktadir. Bu noktada karsilastigi zorluklar1 ana iilkeye
aktarmasiyla birlikte bu sorunlar1 ¢Ozebilmesine katki saglayacak egitimleri
alabilecektir. Boylelikle bu tiir zorluklarla tek basina miicadele etmek zorunda
kalmayacaktir (Mendenhall ve Stahl 2000). Baz1 durumlarda ana tilkede bulunan ¢ok
uluslu isletme yabanci yoneticiye uzaktan destek saglarken bazen de yabanci
yoneticinin c¢alistig1 ev sahibi iilkede bulunan bir profesyonel danigsman araciliyla

yardim edebilmektedir.

Uluslararasi isletmeler iletisim teknolojisinin yeterli olmadigi dénemlerde yabanci
yoneticilere ayni ililkede veya sehirde uzun yillardir gérev yapan, dilini ana dili gibi
konusabilen, o bolgenin ve halkin kiiltiiriinii yasam tarzin1 bilen, aynt zamanda
isletmelerin ¢aligma sistemi hakkinda bilgisi olan bir akademisyen vasitasiyla egitim
vermisglerdir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte bu tiir egitimler zaman ve mekan fark

etmeksizin ¢evrimi¢i olarak uygulanmaya baslanmistir (Tung ve Andersen, 1997).

Onemlidir ki yasadig1 zorluklar1 merkeze bildirmeyen ve bu sorunlarla tek basina
miicadele etmek zorunda kalan bazi yoneticiler bazen dogru yolu bulmakta
zorlanmakta ve gercekler acikca ortada oldugu halde dogru kararlar alamamaktadirlar.
(Langer, 1989). Bu ayrimda yasadiklari sorunlarla bag edemeyen yonetici ya gorevini
anlagsma siiresinden 6nce sonlandirmakta ya da basarisiz bir sekilde gorev siiresinin
sonuna kadar ¢alismaya devam etmektedir. Her iki durumda da yoneticinin dolayli

olarak da isletmenin basarisizligi s6z konusu olmaktadir (Avril ve Magnini, 2007).

1.3.2.1.3. Diger Yoneticilerden Alinan Egitim

Yabanci yoneticilerde egitim siirecinin dnemli bir boyutu da yoneticilerin birbirleriyle
etkilesim kurmasi ve karsilikli iletisim halinde olmasidir. Bazi uluslararasi isletmeler
ise baslama Oncesi ve sonrasi verilen egitimlere ek olarak, yabanci yoneticilerin diger
yabanci yoneticilerle iletisime gegmesini saglayarak karsilasilan zorluklari asma
konusunda birbirlerine danigma ve deneyim aktarma zemini olusturmaktadir. Bu
sayede yabanci yonetici hangi zorlukla nasil basa ¢ikabilecegini bu sorunu daha 6nce

yasamis bir baska yoneticiden 6grenebilmektedir (Mendenhall, 1999). Fakat yine de
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yabanci yoneticilerin birbirleriyle olan goriismeleri tek basma asla yeterli
olmamaktadir (Boyacigiller, 1990). Hatta bazi durumlarda yoneticilerin birbirleriyle
siirekli olumsuz durumlart konusmalart sorunlari daha ¢oziimsiiz bir hale
getirebilmektedir. Bu baglamda yabanci yoneticiler siirekli olumsuz durumlari
konusmak yerine daha yapict ve olumlu bir sekilde iletisim halinde olmas1 s6z konusu

deneyim aktarimini daha verimli kilacaktir (Magnini ve Honeycutt, 2003).

Sonug olarak isletmelerin uluslararasi alanda basarili olmak i¢in génderdikleri yabanci
yoneticilerin se¢imine ve egitimine Onem vermesi basariyr arttiracak Onemli

faktorlerin basinda gelmektedir (Stone, 1991).

1.3.3. Yabanci Yoneticilerde Performansi Etkileyen Sorunlar

Ulusal diizeyde faaliyetlerini devam ettiren bir igletmenin, faaliyetlerine ana iilke
disina ev sahibi lilkelerde devam ettirmeye baslamasiyla igsletme uluslararasi isletme
unvanini kazanmis olur (Parboteeah ve Cullen, 2009). Bu noktada ev sahibi iilkelere
kurulan yeni isletmelerin kontroliiniin saglanmasi, standartlarinin korunmasi, kalitenin
stirdiriilebilir olmasi, kurum kiiltiiriinlin devam ettirilmesi i¢in siiphesiz bunu
saglayacak giivenilir yoneticilere ihtiyaci vardir (Harzing, 2001; Harzing, Pudelko ve
Sebastian 2016). Bu noktada ev sahibi iilkelere gonderilecek yoneticinin dogru bir
sekilde segilmesi ve basarili olmasi tiim paydaslar i¢in ¢ok dnemlidir. Ancak bu her
zaman disiiniildigi gibi olmamaktadir. Cok uluslu zincir isletmelerde insan
kaynaklar1 yonetiminin en sik karsilasti§i sorunlarin basinda yabanci ydneticilerin
basar1 diizeyini olumsuz etkileyen sorunlar gelmektedir. Yabanci yoneticinin basarisi
veya basarisizlig1 gerek iilke i¢inde gerekse isletme i¢inde karsilasmis oldugu kiiltiirel
farkliliga ne kadar uyum sagladigiyla ilgilidir (Varma, Yoon ve Froese, 2020). Ana
tilkeden veya ti¢lincii bir lilkeden ev sahibi iilkeye gorevlendirilen yabanci yoneticiler
yeni bir i ortam1 ve farkli bir kiiltiirel ortamla tanistiklari i¢in siiphesiz karsilasmis
olduklar1 bu yeni ortamdan dolay1 bir karmasikligin icine diisebilmektedir (Black,
1988). Ayn1 paydada, yoneticinin aligkin oldugu yasam kosullarini ve is ortamini terk
edip, tamamen farkli bir ortamda yasamaya ve calismaya baglamasi kiside psikolojik
belirsizlige yol agabilmektedir. Psikolojik belirsizlik ise kisinin uyum saglamasini yani
basarisin1 dogrudan etkileyecektir (Black, Mendenhall ve Oddou, 1991). Kisinin

calistig1 isletme iginde algilamis oldugu s6z konusu belirsizlik ve farklilik ortami
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endise diizeyini artirarak basarisina ket vurabilecektir (Nemeth ve Staw, 1989).
Yabanci yoneticilerde basarisizlik en yalin hali ile gorev siiresi bitmeden isini
birakmasi olarak ifade edilmektedir (Tung, 1988; Hill, 2005). Yine baska bir tanima
gore ise basarisizlik; bir yoneticinin ev sahibi iilkede etkin bir sekilde performans
gosterememesi ve dolayistyla isten ¢ikarilmasi veya eve yani ana iilkeye geri ¢agrilma

ihtiyaci olarak ifade edilmistir (Tung, 1987; Littrell vd., 2006).

Yabanc1 yoneticilerde gozlemlenen basarisizliklar siklikla yoneticinin anlasma stiresi
dolmadan igini birakmasi ve bunun sonucunda isletmeyi mali bir zarara ugratmasi
seklinde karakterize olmaktadir (Erogul ve Rahman, 2017). Yonetici isi bikamamis
gbrev siiresinin sonuna kadar c¢alismis olsa da basarisiz olabilir. Bu noktada
basarisizlik sadece yabanci yOneticinin isi erken birakmasi degil ise devam etmesi
halinde igletmenin pazar paymi kaybetmesi, yeni is firsatlarim1 kagirmasi, diger
isletmelerle olan iligkilerin zarar gérmesi ve iiretkenligin azalmasi olarak da ifade
edilebilir (Bennet vd., 2000; Caligiuri vd., 2001). Bunun sonucunda yabanci
yoneticilerdeki basarisizlik isletmelerde isglicii devir oranini ylikseltip, maliyeti de

arttirdig1 sOylenebilir (Pattie ve Parks, 2011).

Literatiir yabanci yoneticilerde basarisizligin ¢ok uluslu isletmeler i¢in énemli bir
sorun oldugunu ortaya koymaktadir (Tung, 1984; Baumgarten, 1995). Cok uluslu
zincir otel isletmelerin kiiresel is diinyasinda diger isletmelerle rekabet
edebilmelerinde ve varliklarint devam ettirebilmelerinde onemli bir rol oynayan
yabanc1 yOneticilerin 6nceden belirlenmis gorev siireleri bitmeden islerinden ayrilma
oraninin yiiksek olmasi, ¢ok uluslu isletmeler i¢in zaman, para ve insan kaynagi
bakimindan ciddi bir maliyettir. (Baker ve Inavcevich, 1971; Misa ve Fabricatore,
1979; Tung, 1981; Tung, 1984; Zeira, 1975; Eschbach, Parker ve Stoeberl, 2001).
Diger bir ifadeyle yabanci yoneticilerde isgiicli devir hizinin yiiksek olmasi ¢ok uluslu
isletmelerin basarisin1 olumsuz yonde etkileyip, mali yapisim1 da negatif yonde
baskilayacaktir (Harrison, 1994). Yabanci yoneticilerin yerli yoneticilere gore gok
uluslu isletmelere olan maliyetinin {i¢ kat daha fazla olmasi mali yapisini olumsuz
etkilemesini agiklamaktadir (Gregersen ve Black, 1992). Yabanci yoneticilerin ¢ok
uluslu isletmelere olan maliyetinin tiim personel i¢inde yeri say1 olarak az olsa da

onemli bir paya sahip oldugunu gostermektedir (Caudron,1991; Black, 1988).
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Yabanci yoneticilerin yasamis oldugu basarisizlik kendisi i¢in 6z giiven kaygi, is
kaygisi, depresyon ve ailesel sorunlar olarak yansirken, isletmelere ise sektor
icerisinde itibarmi ve {inlinii kaybetmesi, dogal olarak yeni is anlagmalar
yapabilmesinin giiglesmesi gibi sorunlar olarak yansimaktadir (Black, 1988; Borstorff
vd., 1997; Dowling ve Welch, 2004; Chew, 2004). Bu baglamda yabanc1 yoneticilerin
basarisizlig1 aynit zamanda igletmenin de basarisizlig1 olarak nitelendirilebilir (Hill,
2005).

Yoneticilerde basarisizlik “erken donts, diisiik performans, uyum sorunu, geri
cagrilma” gibi kavramlarla ifade edilmektedir (Eschbach, Parker ve Stoeberl, 2001;
Harzing ve Christensen, 2004). Yabanci yoneticilerde basarisizlik sadece gorevini
erken birakmayla 6l¢iilmemektedir. Yabanci yonetici gorev siiresinin sonuna kadar
calismis olsa da gorevini basarisizlikla devam ettirip yukarida bahsedilen igletmenin
anlagsmalarin feshedilmesi, is kaybi, itibar kaybi, yerli personelden yeterince
faydalanamama gibi sorunlar yasamasina neden olabilmektedir (Black, 1988; Adler
1991). Yoneticilerde basarisiz olan kisinin yerine yeni bir yonetici bulmanin da
isletmeler i¢in hem para hem de zaman kaybi anlaminda 6nemli bir maliyeti oldugu

bilinmektedir (Wederspahn, 1992; Black ve Mendenhall, 1990).

Kiiresel o6lgekte yabanci yoneticilerde basarisizlik orani tahmini olarak %16-40
(Shaffer, Harrison ve Gilley,1999; Birdseye ve Hill, 1995), %20-40 (Solomon, 1996;
Harvey ve Moeller, 2009), 30-40 (Black, Mendenhall ve Oddou, 1991), %50 (Allerton,
1997) diizeylerinde olmustur. Yakin zamanlarda yapilan ¢alismalara da bakildiginda
basarisizlik oranin yiiksek oldugu ve %10-50 arasinda degistigi goriilmektedir
(Eschbach, Parker ve Stoeberl, 2001; Harzing ve Christensen, 2004; Scullion ve
Collings, 2006; Silbiger ve Pines, 2014; Chan, Leung ve Liu, 2016). Farkli zamanlarda

farkli bolgelerde basarisizlik oranlarinin farkli olmasi temelde yabanci yoneticinin

secilme ve egitilme siireglerinin farkli olmasiyla acgiklanabilmektedir (Tung, 1982).

Konu ile ilgili dikkat ¢ceken bir nokta da gelismekte olan iilkelerde gorev almis yabanci
yoneticilere ait basarisizlik oranlariin gelismis iilkelere gore daha yiiksek olmasidir
(Shay ve Tracey, 1997). Graf’in (2004) on y1l icerisinde yapilmis alt1 farkli ¢calismay1

karsilastirmasinda yabanci yoneticilerin basarisizlik oranlarinin yiiksek oldugunu ve
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bu oranin gelismemis iilkelerde daha fazla oldugunu ifade etmistir. Kiiresel Yer
Degistirme Egilimleri Anketi verilerine gore yabanci yoneticilerin %28’ inin
gorevlerinin birinci yilinda isten ayrildiklarini, genel olarakta %24 iiniin anlasilan siire
dolmadan isi biraktiklarini ortaya koymaktadir (GMAC, 2011). Yabanci yoneticilerin
yerli yoneticilere gore isletme icin ii¢c kat daha maliyetli olduklar diisiiniildiigiinde bu
oranlar isletmelere biiyilk maddi yiikk getirmektedir (Young ve Hamill, 1992).
Yoneticilerin yagamis olduklar1 bu basarisizliklar isletmeler agisindan maddi
kayiplarla sonuglanirken yoOnetici agisindan Ozgiiven ve itibar kaybi1 gibi sosyal
maliyetlere yol acabilmektedir (Mendenhall ve Oddou, 1985). Yabanci yoneticilerin
basarisiz olmalarina genel olarak yanlis yonetici se¢imi ve igletmelerin yoneticilerden
beklentilerinin yiiksek olmasi neden olarak gosterilebilir (Tung, 1982). Minter (2008)
yabanci yoneticilerin se¢imi yapilirken aile yapisi, strese ve olumsuzluklara karsi
diren¢ diizeyi, gonderilecek bolgenin kiiltiirel dokusu gibi faktorlerin géz Oniinde

tutulmasinin basarisizliklari en aza indirecegini belirtmistir.

Yoneticiler acisindan basarisizlig tetikleyen diger kritik unsurlar; ¢alisma siiresinin
kisa olmasi, geri gonderilme endisesi, yeterli teknik yetkinlige sahip olmamasi ve
gorevlendirme dncesinde ¢aligilacak ev sahibi iilke ve isletme hakkinda yeterli bilginin
verilmemis olmasi seklinde siralanabilir (Tung, 1987). Yapilan calismalara gore
calisma siiresi kisaldik¢a basarili olma ihtimali de diismektedir. Ortalama olarak 18-
24 ay arasinda calisan yabanci yOneticilerin basarili bir performans gdstermelerinin
uzun donem calisanlara gére daha zor oldugu goriilmektedir. Bu noktada yabanci
yoneticilerin yiiksek performans gostermeleri i¢in en az 24 aylik bir ¢aligma stiresine
ithtiyaclart vardir diyebiliriz. Bu agiklama da bize ayn1 zamanda yabanci yoneticinin
gorevlendirildigi tilkenin kiiltlirline yasadik¢a daha ¢ok uyum sagladigi ve sonunda da

basar1 olasiliginin arttigini géstermektedir (Naumann, 1992).

Yabanci yoneticilerde basarisizligi etkileyen faktorlerden geri gonderilme endisesi de
yonetici lizerinde siirekli bir baski kurmaktadir. Bu baskiy1 {lizerinde daha fazla
hisseden yoneticiler yoneticilik performanslarii  tam  anlamiyla  yerine
getirememektedirler (Teagarden ve Gordon, 1995). Yabanci yoneticilerin segimi
sirasinda yeterli teknik bilgi ve donanima sahip olmayan kisilerin secilmis olmasi

basarisiz olmalarinda 6nemli bir paya sahip olan bir diger faktordiir. Bu noktada
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uluslararas1 isletmelerin insan kaynaklari bdliimleri gonderilecek kisinin se¢imi
yapilirken bu noktay1 géz ardi etmemesi gerekmektedir. Basarisizlig1 etkileyen bir
diger faktor ise yukarida da belirtildigi gibi gérevlendirme Oncesi yabanci yoneticiye
yeterli egitimin verilmemesidir. Yoneticinin gidecegi iilke ve calisacagi isletme
hakkinda onceden yeterli diizeyde bilgilendirilmesi uyum siirecinde kisiye kolaylik
saglayacaktir (Latta, 1999) Yapilacak olan bu bilgilendirmenin igerigi genel olarak
tilkenin ilkim kosulari, cografyasi, konaklama imkanlari, egitim olanaklar1 ve sosyal
yasam kosullar1 hakkinda olmasi kisinin ve ailesinin daha hizli uyum saglamasina
olanak taniyacaktir (Tung, 1982). Aslinda anlatilan tiim bu faktorler birbiriyle ilinti
icindedir. Yeterli teknik donanima sahip olan ve gorevlendirme oncesinde yeterli
egitimin verildigi yabanci yoneticilerde geri gonderilme endisesi ¢ok daha az
oldugundan; gorevlerine basladiklarinda aligma evresini hizli bir sekilde atlatarak
gorev siirelerini daha verimli gegirmelerine bu da dogrudan daha uzun yillar basarili

bir sekilde ¢aligmalarina imkan verecektir (Sievers, 1998).

1.3.4. Yabana Yoneticilerde Basar1 Kriterleri

Kiiresel rekabet ortaminda uluslararasi isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmelerinde
Oonemli bir yere sahip olan yabanci yoneticilerin basarist veya basarisizlig1 sadece
kisisel bir performans olarak degerlendirilmemelidir. Yabanci yoneticilerin
basarisizliginin isletme icin olumsuz etkileri maddi ve manevi anlamda ¢ok biiyiik
olmastyla birlikte, basarili olmalar1 da ayn1 sekilde maddi ve manevi olarak biiyiik
Oonem tasimaktadir (Avril ve Magnini, 2007). Yapilan c¢aligmalarda yabanci
yoneticilerin basarili olmalar1 durumunda isletmede calisan diger yerli yonetici ve
calisanlarin da performanslarint olumlu etkiledigi goriilmektedir (Schneider ve Tung,
2001). Bu noktada en 6nemli durum yabanci yoneticilerin basarili olabilmeleri igin
kriterlerin belirlenmesidir. Yabanci yoneticinin basarisiz olmasi sadece kendisinin
1sini kaybetmesiyle sinirli degildir. Yoneticinin basarisizligr isletmeye dogrudan ve
dolayli olarak baz1 maliyetleri yliklenmesine yol acacaktir. Yoneticiye verilen maas,
egitim maliyeti, konaklama ve diger ihtiyaclar1 i¢in harcamalar1 dogrudan maliyetleri
olustururken, uluslararasi alanda itibar kaybi, pazar paymin azalmasi, gibi dolayh
maliyetleri olusturmaktadir. (Dowling, Shuler ve Welch, 1994; Forster, 2000). Alan
yazin arastirildiginda yabanci yoneticilerin basarisizliklarinin temelinde kiiltiirel

farklilik (Black ve Gregersen, 1991), ailesel engeller (Riusala, 2000), zayif is
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performansi (Fieldman ve Thomas, 1992) gibi temel nedenler yatmaktadir. Bu
faktorlerin disinda yabanci yonetici ¢evrenin fiziksel ve kiiltiirel farkliliklarina uyum
saglayamamus, kiiltiirel arasi etkilesim icin gerekli olan iletisime sahip olamamis veya
uluslararast bir gorevi basarabilme konusunda yeterince motive olmayabilir
(Baumgarten, 1995; Littrell vd., 2006). Ayrica yabanci yonetici yerel ¢alisanlarla
yeterince iletisim kuramayarak yerlesik yonetim uygulamalarini ev sahibi iilkeye
aktaramamasi da basarisizlik nedenleri arasinda gosterilebilir (Bhagat ve Prien, 1996;
Caligiuri vd.,2001).

Yoneticilerin basart ve basarisizliklarinin Oniine gegilmesi igin Oncelikli gorev
siiphesiz Insan Kaynaklar1 departmanina diismektedir (Hiltrop, 1999). Fakat bu
noktada ¢ok wuluslu sirketlerin insan kaynaklar1 boliimleri genellikle yabanci
yoneticilerin  secilmesi ve egitilmesi gibi temel konular iizerinde durmuslar,
yoneticilerin basarisizliklarinin temelini arastirmak ve buna gore basari kriterlerini
belirleme noktasindan uzaklasmislardir. Daha oOnce vurgulandigi iizere, bazi
calismalarda yabanci yoneticilerin basarisizlik oranlarin %30-%60 arasinda oldugu
ifade edilmistir (Black, Mendenhall ve Oddou, 1991). Handel’1n (2001) yapmis oldugu
bir ¢calismaya gore ise ¢cok uluslu isletmeler yabanci yoneticilerinin %44 {inii goreve
basladiklarindan sonraki ilk iki yil igerisinde islerini kaybettiklerini saptanmis ve
gorevine devam eden yabanci yoneticilerin %87’sinin ise mutlu olmadiklar

belirlemistir.

Cok uluslu isletmeler i¢in ¢ok 6nemli bir yere sahip olan yabanci yoneticilerin basarili
olmasi sadece ¢ok uluslu isletme i¢in degil ayn1 zamanda, gorevlendirildigi isletme,
burada calisan yerel yoneticiler ve diger ¢aliganlar ile tiim paydaslar i¢in son derece
faydalidir. Yabanci yoneticilerin yerli ve diger yabanci calisanlarla olan etkilesimi,
iletisimi gerek kisisel gerekse isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir
(Yeung ve Tung, 1996). Ayrica yoneticinin basarili olmasindaki diger 6nemli etkenler
geldigi ana tilkedeki gii¢lii kurum kiiltiirii ve bu kiiltiiriin yonetici tarafindan ev sahibi
ilkeye aktarabilme yetenegiyle ilgilidir (Schneider ve Tung, 2001). Yabanci yonetici
yonetiminde uygulanan klasik siirecin her bir agsamas1 aslinda basar1 kriterleri olarak
ifade edilebilir. Isletmelerin insan kaynaklari tarafindan uygulanan y&netim siireci

sirastyla;  secilmesi, egitilmesi, gorevlendirilmesi, uyum saglamasi, Odeme,
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odiillendirme, performans degerlendirme ve son olarak da geri cagrilmasi olarak
siralanabilir. Bahsi gegen her bir siire¢ aslinda basari kriterlerinin temelini
olusturmaktadir. Siirecin basariyla tamamlanmasi kisinin basarili bir yabanc1 yonetici
olarak gdrevini tamamladigini ve yeni verilecek gorevler i¢in hazir durumda olacagini

isaret edecektir (Brewster ve Scullion, 1997).
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IKiINCi BOLUM

YABANCI YONETICILERDEKULTUREL FARKLILIK VE
PERFORMANS ETKILESIMI
2.1. Kiiltiir

Alan yazin incelendiginde kiiltiir kavramu ile ilgili bir¢ok farkli tanimla yapildigi
goriilmektedir. Kiiltiir kavramiyla ilgili ne kadar tanim yapilirsa yapilsin tiim bilimlere
hitap eden bir tanimdan s6z etmek miimkiin degildir (Kogel, 2011). Kavramini net bir
sekilde tanimlanamamasinin nedeni ifade ettigi anlamlarin kapsamli olmasindandir
(Merig, 1998). Bilimsel alanda medeniyet, beseri anlamda egitim, estetik anlamda
sanat, teknik anlamda hizmet ve iiretim olarak farkli bilim dallarinda farkli tanimlar
yapilmistir (Giiney, 2000). Kiiltiirle ilgili genel gecer kabul gérmiis tanimlardan
birinde Williams (1958) biitiin olarak bir yasam bi¢imi, yaratic1 ve kesfedici ¢abalar
stireci seklinde anlatmigtir. Diger bir tanima gore kiiltiir insanlarin davranislarini sozlii
olan ve sozli olmayan ifade bigimleriyle anlatan bir iletisim sekli yani toplumun
tiyeleri tarafindan ortaya konan inanglar, degerler, dil ve yasam gibi unsurlari i¢eren
bir yasam bigiminin toplamidir (Herbig ve Dunphy, 1998). Sosyal bilimlerde kiiltiir
denilince akla gelen en 6nemli arastirmacilardan biri olan Hofstede ise kiiltiirii belli
bir toplumu olusturan bireylerin bir arada yasayarak farkinda olmadan ortaklasa
olusturdugu ve kendilerini diger toplumlarda ayiran en belirgin 6zellik olan akil olarak
tanimlamistir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010). Soyut bir kavram olan kiiltiir
tanimlardan da anlasilacagi lizere diisiince tarzina gore farkli tanimlar1 ortaya ¢ikmistir

(Burns, 1999).

Kiiltiir yasanilmiglardan bir miras olarak ortaya ¢ikan ve yeni tecriibeler edindikge
yeniden sekillenen inang, yasam tarzi, orf ve adetler, fikirler toplulugu olarak

adlandirilmaktadir (Oner, 1985). Kiiltiiriin bir kusaktan digerine yeniden yapilandirilip



aktarilmasi bize sabit bir yapida olmadigini ve siirekli degisime ve gelisime agik
oldugunu gostermektedir. Kusaktan kusaga aktarilarak gecen bu kiiltiire sahip olan
insanlar kazanimlarim1 felsefi bir eser, sanat eseri veya herhangi bir iirlin olarak
gelecege aktarabilirler (DiStefano ve Maznevski, 2000). Bir¢ok farkli bilim dalinda
farkli tanimlar1 mevut olsa da temelde kiiltiir 6grenilmesi, paylasilmasi, giincel olmasi

ve biitiinleyici olmasi gibi faktorlere dayanir (Vural, 2018).

2.1.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Bir iilkeyi, bir toplumu, bir grubu birbirine baglayan aralarinda ortak bir iligki
olugmasini saglayan felsefeler, ideolojiler, degerler, varsayimlar, beklentiler, tutumlar,
inanglar olarak tanimlanan (Giiney, 2007) kiiltiiriin daha iyi anlasilabilmesi acisindan
ozelliklerinin de agiklanmasi gerekmektedir. Kiiltiir kavramiyla ilgili bir¢ok farkli
tanim yapilmis olmasina karsin, bu tanimlarin hepsinin bir takim ortak o6zelliklere
sahip oldugu goriilmektedir. Daha once ifade edilen tanimlardan da yola ¢ikarak
kiiltiirin en temel Ozelliklerinin; 6grenilir, glincel, stirekli, biitiinlestirici, sinirlayici,
paylasimci, olmasi ve simgelere dayanmasi olarak ifade edilebilir (Cegen, 1984;

Mutlu, 1999).

-----

konusarak 6grenir, gelistirir ve bir bagkasinin ondan ayni sekilde 6grenmesine imkan
verir. Bu sayede kiiltiir nesilden nesile farkli tiriinlerde ve boyutlarda gegerek devam
eder. Ayrica kiiltir bir durumu sadece &gretmekle kalmaz, ayni zamanda olayin
mantigim1 da aktarir. Ogrenilen her yeni bir kiiltiirel unsur, yeni bir unsurun
ogrenilmesine de Onciiliik eder. Diger bir ifadeyle bir sanatsal eser veya bir edebi metin
aktarilirken yeni bir eserin ortaya ¢ikmasina yol agar (Youngdahl vd., 2003). Bununla
birlikte kiiltiiriin 6grenilir olmas1 egitim sisteminin belli bash kurallara, yasalara ve

sistemlere gore hazirlanma gerekliligini dogurur (Giiveng, 2002).

Kiltiirtin bir diger 6zelligi giincel olmasidir. Toplumun ve bireylerin ihtiyaglar
yeterince karsilayamayan bir olgu varligin1 devam ettirebilmek i¢in kendiliginden bir
degisime ugrar. Bu degisim toplum tarafindan kabul edilene kadar devam eder.
Toplum i¢inde bir yer edindikten sonra zamanla tekrar degisime ihtiya¢ duyar. Bu

degisim de yeni nesillerin ihtiyaglar1 dogrultusunda tekrar sekillenir (Donmezer,
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1994). Bu sistem igerisinde bahsedilen kiiltiir siirekli bir degisim ve gelisim igindedir
ve bu sayede giincelligini her zaman koruyabilir (Hofstede vd., 1990; Nakata ve
Sivakumar, 1996). Kiiltiir bu nedenle bir yapi oldugu kadar, kusaktan kusaga
aktarilirken siirekli degisime ugradig: icin bir siire¢ olarak algilanabilir (Hodgetts,
1999). Diger bir deyisle kiiltiir dinamiktir ve zaman igerisinde degisim devam ettigi

icin siirekli olarak giincelligini korur.

Kiiltiiriin bir baska 6zelligi ise simgeleyici olmasidir. Burada anlatilmak istenen
durum; kisilerin veya toplumlart fikirlerini, yasantilarin1 degerlerini bir sekilde disa
vurmak ihtiyaci hissetmeleri yani diger bir deyisle kiiltiirlerini yansitan bir iiriin ortaya
koymalar1 anlatilmaktadir. Bunu bazen bir resimle, bazen bir dille, bazen bir siirle
yaparlar. Yani sonugta somut bir {iriin ¢ikmis olur. Her bir {irlin aslinda bir kiiltiirel
simgedir ve bu simgeler paylasildik¢a zenginleserek cogalmaya devam eder (Herbig
ve Dunphy, 1998). Ayrica belli bir kiiltiir igerisinde olusan semboller ve simgeler o
kiiltiiri paylasan insanlar tarafindan bir ifade bi¢imi olarak kullanilir. Zamanla bir
sembol ve simge anlamini yitirip yeni bir anlam kazanabilir (Hofstede vd., 2010).
Ayrica bu kiiltiir icerisinde yasayan insanlar hayat tarzlarin1 6grendikleri bu
sembollere gore sekillendirirler. Ortak olarak kullanilan bu semboller kiiltiiriin
biitiinlestirici oldugunu da gostermektedir. Fakat ayn1 zamanda bu degerler sadece bir

topluma 6zgii olmasinda dolay1 da ayristirict bir giice de sahiptir Giiveng, 2002).

Kiltiir kalitsal degildir, yani kisilerde dogustan var olmaz (Hofstede, Hofstede ve
Minkov, 2010). Dolayisiyla insan dogdugunda herhangi bir kiiltiire sahip degildir. Kisi
ilk kiiltlirel kazanimlarini ailesinden edinir ve sonrasinda ise zamanla sosyal hayatin
icinde toplumdan ogrendikleriyle gelistirmeye devam eder (Barutcugil, 2011).
Kiiltiirtin ayrica insan davraniglarini sinirlayict bir faktdr olma o6zelligi vardir.
Insanlarin diisiince ve davramslari iginde bulundugu toplumsal yapmn kiiltiirel
ozelliklerine gore sekillenir. Yani kisi toplumsal yapidan uzaklagsmamak ve toplum
icinde kabul goérmek i¢in toplumun degerlerini gdzetmek durumundadir. Bu baglamda
Kisi her ne kadar 6zgiir bir birey olsa da toplum iginde davraniglarini smirlamak

durumundadir (Soydas, 2010).
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Kiiltiirtin 6zellikleri genel itibariyle; toplumsaldir yani toplumu olusturan grup veya
bireylere aittir, tecriibe sonucunda 6grenilir yani ortaklasa iiretilip bir diger nesile
aktarilir, degiskendir, siireklidir, giinceldir yani dinamik bir yapiya sahiptir ve
olusmasi i¢in bir slire¢ gerekmektedir, ihtiyaglar sonucunda ortaya c¢ikmustr,
simgeseldir, birlestiricidir, siirlayicidir seklinde siralanabilir (Barutcugil, 2011;
Yesil, 2011). Tiim bu bahsedilenlerin 1s181nda kiiltlirtin sahip oldugu o6zellikler bir
olmus olsa bile onu kullanan toplumlarin, gruplarin, kisilerin farkli olmasindan dolay1
ortaya ¢ok farkli kiiltiirler ¢ikacaktir. Ortaya ¢ikacak olan bu farkli kiiltiirler ve kiiltiirel
iriinler, sanatsal eserler, degerler, yargilar insan merkezli oldugundan dolay1 farkli

olmasi1 dogaldir ki bu da aslinda kiiltiiriin bir baska 6zelligidir (Donmezer, 1994).

2.1.2. Kiiltiir Tiirleri

Kiiltiir kavramsal agidan bazi 6l¢iitlerle siniflandirilir. Yapilan en genel siniflandirma;
genel kiiltiir ve alt kiiltiir, maddi ve manevi kiiltiir, karsit kiiltiir, evrensel kiltiir,

popiiler kiiltiirdiir.

Bir iilkenin her kesimi tarafindan kabul gormiis, belli bir gruba degil iilkenin geneline
hitap eden genel kiiltiir bu anlamda ulus kiiltiir olarak adlandirilir. Ulus kiiltiiri bir
anlamda belirli sinirlar i¢erisinde yasayan insanlarin sahip oldugu genel geger diisiince
ve ifadelerin biitiiniidiir (Hofstede vd., 1990). Toplumun genel kiiltiirii {ist bir kiiltiir
sistemi olarak ifade edilirken bir¢ok alt kiiltiirden meydana gelir (Hofstede, 2001). Alt
kiiltiir ayni toplum igerisinde yasadigi halde aile yapisi, egitim sistemi, cografya, iklim,
beslenme, ekonomi, kentlesme gibi birgok farkli sebepten dolayi kendi icerisinde
degisiklik gosteren toplumu olusturan gruplara ve azinliklara ait olan kiiltiir tlirtidiir
(Kasapoglu, 2011). Ayrica kiiltiir sahip oldugu unsurlara gére maddi ve mavi olarak
siniflandirilmaktadir. Maddi kiiltiir insanlarin toplumdan edindigi kiiltiirel degerleri
sahip oldugu teknik bilim ve teknoloji ile birlestirerek, emek ve zekasiyla dogal
olmayan somut eserler tiretmesi olarak adlandirilabilir (Barut¢ugil, 2011; Hodgetts ve
Luthans, 2000). Manevi kiiltiir ise dil, din, inanglar, degerler, tutum ve davranislar
olarak ifade edilir. Tim bu kiiltirel unsurlar kullanilarak resim, miizik, dans ve
sanatsal ve toplumsal faaliyetler aracilig1 ile kiiltiir kusaktan kusaga aktarilmaya
devam eder. Toplumda genel kiiltiirli kabul etmeyen belli bir kesimin savundugu ve

kendi kiiltiirlerini olugturmaya ¢alistig1 grubun one siirdiigii kiiltiir tiiriine ise karsit
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kiiltiir denir (Yesil, 2011). Evrensel kiiltiir ise tiim toplumlarin kabul ettigi ortak ve
yliceltilmis degerler olarak ifade edilir. En son kiiltiir tiirii olan popiiler kiiltiir ise kitle
iletisim araclarinin  kullanilmasiyla toplumsal davranis bi¢imini anlatmak icin

kullanilir Barutcugil, 2011).

2.1.3. Kiiltiirii Olusturan Unsurlar

Kiiltiir kavraminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in sahip oldugu 6zelliklerinin yani sira
dil, inanglar, teknoloji, degerler, gelenek ve gorenekler, semboller, normlar, gibi onu
olusturan unsurlarinda agiklanmasi gerekmektedir (Sisman, 2011). Gortldigi tizere
kiiltiir gerek 6zellikleri bakimindan gerek onu olusturan unsurlar bakimindan karmasik

bir yapiya sahiptir.

Kiilttirtin kendi kabul gordiigli toplum igerisinde veya farkli kiiltiirlerde daha iyi
anlasilabilmesi i¢in ortak kullanilan bir arag ile tasinmasi gerekmektedir. Bu arag her
toplumun kendisine 6zgii olan, insanlarin duygu ve diisiinlerinin ifade edilmesinde
kullanilan dildir (Goger, 2012). Kiiltiiriin ortaya ¢ikmasi, 6grenilmesi, kullanilmast,
aktarilmasi dil ile olabilmektedir. Diline énem vermeyen toplumlar zamanla sahip
olduklar kiiltiirel zenginlikleri aktaramadiklarindan kiiltiirel degerlerini kaybederler.
Kiltiir onu tasiyan dil sayesinde giincelligini korur ve kusaklar arasi aktarimi

zenginleserek devam eder (Unalan, 2005).

Din ve inanglar kiiltiir kavraminin bir 6zelligi oldugu gibi ay1 zamanda onu olusturan
unsurlarin basinda gelmektedir. Toplum igerisinde kabul gérmiis bircok davranig
bi¢imi dine ve inanglara uygun niteliktedir. Aksi takdirde dine ters diisen davraniglar
toplum tarafindan da kabul edilmez. Bu baglamda din toplum yasantisini diizene koyan

bir otorite konumundadir ve kiiltiiriin olusmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

2.1.4. Kiiltiirii Etkileyen Faktorler

Kiiltiirlerin olusumunda rol oynayan ekoloji, fiziksel ¢evre, aile, din, egitim ve politik
sistem gibi faktorler (Morrison, 2011) aym1 zamanda gerek bireysel anlamda gerek
toplumsal anlamda kiiltiirii etkileyen faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Mead,

1998).
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Fiziksel ¢evre, cografi olarak iilkenin konumu bir iilkeye, bir bolgeye veya bir topluma
ait olan kiiltiiriin sekillenmesinde 6ncelikli faktorlerin basinda gelmektedir. Insanlarin
iklim kosullarina goére yasam alanlarmin yapisini, giyim tarzlarini, yeme igme
ahiskinlarii, tarim ve hayvanciligi dogrudan etkilemektedir. iklimin ¢ok soguk veya
cok sicak oldugu bolgelerde insanlar temel ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in daha ¢ok
calismak durumunda olduklarindan daha c¢aliskan ve girisken kisilik o6zelliklerini
kazanirlar. Aksine iklimin daha elverisli oldugu, her tirlii kaynaga daha kolay
ulasilabilinen bélgelerde yasayan insanlarin daha rahat bir yapiya sahip oldugu

goriilmektedir (Luthans ve Doh, 2018).

Kiiltiir kalitsal degildir, yani kisi dogustan belli bir kiiltiirel donanimla dogmaz (Mutlu,
1999). Kisi dogumundan itibaren karsilastigi ortamdan 6grendikleriyle kendi kiiltiirel
donanimini olusturmaya baslar. Bu nedenle kiiltiirii etkileyen bir diger 6nemli faktor
stiphesiz ailedir. Kisi hayati boyunca kullanacagi tiim orf, adet, gelenek ve normlari
toplumsal yap1 igerisinde farklilik gésterse de alt kiiltiir anlaminda kendi ailesinden

Ogrenir.

Kiiltiirti etkileyen ve degistirilmesi en zor olan faktorlerden birisi dindir. Kisi hangi
dinsel yapi icerisinde dogup biiyliimiisse hayata dair degerleri inandig1, yasadig ve
ogrendigi din ekseninde sekillenir. Yani toplum igerisinde dogru veya yanlis olarak
kabul edilen bir¢ok davranig dini degerlerden etkilenmistir. Ayn1 cografya igerisinde
farkli dinlerin yasanmasi dogal olarak ortaya farkli bir kiiltiirel ortam olusmasina

imkan verecektir.

Egitim Oncelikle aileden baglar, bu baglamda egitimin temelini kisi ailesinden 6grenir.
Ailede alinan egimin yani sira kisi okullarda aldig1 egitime gore kiiltiirel bir kimlik
kazanir. Kisilere verilen egitim sistemi ne denli basit ve diiz olursa kisilerin kiiltiir
diizeyi de benzer nitelikte olur, fakat daha 6zgiir, ezbere dayali olmayan, kisinin
kendisini gelistirmeye yonelik, pratik uygulamalarin daha fazla oldugu egitim

sistemlerinde kisilerin daha farkli bir kiiltiirel diizeye ulasabilir.
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2.1.5. Kiiltiirel Farklilik ve Kurumsal Baglam

Kiiltiir kavrami alan yazinda kisisel, orgiitsel, toplumsal vb. olmak iizere birgok farkli
diizeyde arastirmalara konu olarak farkli tanimlar1 yapilmistir (Sisman, 2002; Yesil,
2009). Bu anlamda yapilan ¢alismalarda bahsedilen kiiltiirel farkliliklarda benzer
sekilde farkli boyutlarda ele ele alinabilir. Kiiltiirel farkliliklar iki veya daha fazla
grubun deneyimledigi kiiltiirel degerler arasindaki farkliliklardir (Barnard, 1994). Bir
iilkede yasayan insanlarin sahip olduklar1 fikirler, diisiinceler, inanglar, normlar,
gelenek ve gorenekler bir baska iilkede yasayan insanlarin sahip olduklart kiiltiirel
degerler gore farkli olacaktir (Korte ve Chermack, 2006). Iste tam bu noktada kiiltiirel
farkliliklar ortaya ¢ikmis olmaktadir. Arastirmanin 6zelinde tilkeler arasindaki kiiltiirel
farkliklardan bahsedilmektedir. Yabanci yonetici yasadig: iilkeye 6zgii olan belli bir
kiiltiirel altyapis1 vardir. Yonetici gorevlendirildigi iilkede farkli, aliskin olmadigi bir
kiiltiirel yapiyla karsilasabilir. Bu farklilik ise farkliliklarla bas etme ve aligma siirecine

gore bagarisini etkileyecektir.

Kurum kiiltiirii alanyazinda Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Kiiltiir, Organizasyon Kiiltiirii,
Sirket Kiiltiirii veya Kurumsal Kiiltiir olarak farkli isimlerle ifade edilmistir (Giirgen,
1997). Kiiltliri olusmasini etkileyen faktorler ayni zamanda kurum kiltiirtiniin
olusmasi i¢inde gecerlidir. Kurumu olusturan kisilerin ailelerinden aldiklar1 kiiltiirel
degerler, egitim diizeyleri, dini bilgileri, siyasi goriisleri kurumun kiiltlirtiniin
olugmasint saglar (Framholtz ve Aksehirli, 2000). Kurum Kkiiltiirii c¢alisanlarin
etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan degerler, inanclar, tutumlar, fikirler ve diisiinceler
olarak ifade edilebilir (Armstrong, 2006). S6zii gegen tiim degerler o kurumun felsefi

goriisiinii yansitmaktadir.

Kurumlarda egemen olan kiiltiir ¢alisanlarin ¢ogunlugunun sahip oldugu kiiltiirdiir
(Simsek ve Fidan, 2005). Bu anlamda kurumun zamanla kendisine ait bir kiiltiirti
olusur ve bu kiiltiir yeni gelen personele aktarilarak devamliligini saglar (Kilig, 2015).
Yeni gelenler her zaman kurum Kkiiltiirine uyum saglamayabilirler. Yabanci
yoneticiler agisindan diisiindiigiimiizde kurum kiiltiiriinii kabul edip basarili bir sekilde
calismaya devam etmek yerli calisan ve yoneticilere gore daha zor olmaktadir. Cilinkii
yoneticiler sadece farkli bir kurum kiiltiirii ile degil ayn1 zamanda farkli bir iilkenin de

kiiltiiriiyle bas basa kalirlar. Bu anlamda yabanci yonetici ¢ok uluslu isletmenin
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kendisinden bekledigi amag ve hedefleri gergeklestirebilmek i¢in hem kurum kiiltiirii
hem de ulusal kiiltiire, yani kiiltiirel farkliliklara uyum saglamasi basar1 diizeyini

arttiracaktir (Black, Mendenhall ve Oddou, 1991).

2.1.6. Yabanci Yoneticilerde Kiiltiirel Farklhihik

Kiiresellesme oOncesinde ulusal diizeyde varligini devam ettiren isletmeler,
kiiresellesme siireciyle birlikte hizli bir sekilde uluslararasi isletme boyutuna
gecmislerdir. Uluslararasi diizeyde calisan isletmelerin personel yapisi incelendiginde
bir¢cok farkli kiiltiir ve cografyadan gelen calisanlarin olusturdugu goriilmektedir
(Yesil, 2011). Boylesine farkli bir kiiltiirel yapidan olusan ¢alisanlarin yonetilmesi i¢in
en uygun yonetim sisteminin gelistirilmesi esastir. Bu baglamda farkli kiiltiirel
ortamlarda, farkli kiiltiirlere sahip olan personelle c¢alisabilme becerisine sahip
olduklar diisiiniildiigiinden yabanci yoneticilerin bu sistem i¢in en uygun yoneticiler

oldugu tahmin edilmektedir.

Cok uluslu isletmeler diger iilkelerde bulunan subelerine merkezin kiiltiirlinlin ve
bilgisinin aktarilmasi, yerel yoneticilerin egitilmesi, kontrol ve koordinasyonun
saglanmast gibi nedenlerden dolayir yabanci yonetici gonderirler (Gong, 2003;
Harzing, 2001). Cok uluslu isletmeler yabanci yoneticilere kurum kiiltiirtinii gittikleri
yere tasidiklar1 i¢in yerel yoneticilere gore daha ¢ok giivenirler (Pak, Sun ve Yang,

2019). Bu her zaman diisiildiigii kadar kolay olmamaktadir.

Yabanci yoneticilerde gerek yasam kosullar1 acisindan gerekse is ortami agisindan
olsun aliskin olduklar1 bir diizenin i¢inden aliskin olmadiklar farkl1 bir kiiltiirel ortama
gecis yapmalari, yani yeni bir kiiltiirel farklilikla karsilagmalar1 olumsuz bir durum
ortaya koyabilmektedir. Bu degisime ayak uydurabilme durumuna alan yazinda
kiltiirlesme ad1 verilir. Yani kiiltiirlesme farkli kiiltiirel gegcmise sahip olan kisilerin
farkl1 bir grubun kiiltiiriine uyum saglama siireci olarak ifade edilmektedir (Rieger ve
Wong Rieger, 1991). Farkli kiiltiirlerin birbirleriyle olan etkilesim siireci veya yeni bir
kiiltire alisma siireci olarak da ifade edilebilir (Berry, 1997; Mana, Orr ve Mana,
2009). Bu baglamda yabanci yonetici se¢iminde kiiltiirel farkliligin Gnemini

kiigtimsemek tehlikelidir (Solomon, 1994).
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2.2. Yabanci Yoneticiler: Kiiltiirel Farkhilik ve Algilanan Zorlular Baglam

Cok uluslu zincir otel isletmelerinin uluslararasi alanda basarilarinda biiyiik bir etkiye
sahip olan yabanci yoneticiler (Forster, 2000) ev sahibi iilkelerde karsilastiklari
kiiltiirel farkliliklardan kaynakli basarisizliga ugrayabilmektedirler (Black, 1988).
Yoneticilerin karsilagtiklart kiiltiirel farklilik arttik¢a bazi konularda algiladiklari
zorluklarinda derecesi artmaktadir. Yabanci yoneticilerin genel olarak yerel bilgi
eksikligi, dil ve iletisim eksikligi, is kiiltliriine uyum saglayamama gibi zorluklardan
dolay1 performanslar1 olumsuz etkilenmektedir (Selmer ve Lauring, 2015; Andersen
vd., 2002). Yani farkli konularda ortaya ¢ikan zorluklar yoneticinin basarisini olumsuz
etkileyecektir. Bu tiir algiladiklar1 zorluklar genel itibariyle; ailesel zorluklar,
iletisimle ilgili zorluklar, yerel yoneticilerle ilgili zorluklar, siyasi zorluklar, iklim ve
cevresel faktorler, ekonomik yapi, din ve inanca dayali zorluklar, rekabet ortamindan
kaynakli zorluklar gibi bircok farkli zorluktan bahsetmek miimkiindiir. Ancak
arastirmanin amacina uygun olarak temel olarak inceleyecegimiz algilanan zorluklar;
ailesel zorluklar, iletisimle ilgili zorluklar ve yerel yoneticilerle ilgili zorluklar
olacaktir. Ayrica alan yazin incelendiginde calismalarin kiiltiirel farklilik, uyum,
yonetici se¢imi ve basarisizliklar {izerine yogunlastig1 goriilmektedir. YOneticilerin
kiiltiirel farkliliklarinin algilanan zorluklar {izerine olan iligkisi bu baglamda 6nemli

bir nokta olarak ortaya ¢ikmaktadir (Pisam, 1993).

2.2.1. Aileyle Tlgili Algilanan Zorluklar

Cok uluslu isletmelerde yabanci yonetici se¢imi insan kaynaklar1 departmani
yoneticileri ve teknik anlamda yeterlilige Onem veren yoneticiler tarafindan
yapilmaktadir. Bu noktada secilecek olan yoneticinin kisisel 6zellikleri ve aile gibi
vazgecemeyecegi sorumluluklart géz ardi edilmistir (Solomon, 1996). Bu noktada
hem yabanc1 yoneticinin kendisi hem de ailesi (esi ve/veya cocuklari) karsilastiklar
kilttirel farkliliklarla bas etmek durumundadir. Ailenin yasamis oldugu sorunlar
yoneticinin performansini olumsuz yonde etkileyecektir. Bu baglamda algilanan
kiiltirel farklilik diizeyi arttikga ortaya ailesel bazi zorluklar ¢ikacaktir (Black ve
Stephens, 1989; Black ve Gregersen, 1991). Yoénetici zamanin ¢ogunu isletme
igerisinde gegirecektir fakat ailesi dogrudan toplum igerisinde giinliilk yasantisini

devam ettirecek ve kiiltiirel farkliligi ciddi bir sekilde hissedecektir (Solomon, 1994).
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2.2.2. Tletisimle Tlgili Algilanan Zorluklar

lletisim uluslararas1 gorevlendirmelerde yoneticinin yiiksek diizeyde algiladigi bir
zorluk olarak karsisina c¢ikmaktadir (Munter, 1993). Kiiltiirel farklilik yabanci
yoneticilerin basarisindan 6nemli bir paya sahiptir. Bu baglamda karsilasilan kiiltiirel
farklilik diizeyi arttikga iletisim anlaminda yasanan zorluklarda artacaktir. letisim
anlaminda akla gelen en 6nemli zorluk siiphesiz konusulan dildir (Naumann, 1992).
Dil onemli bir iletisim araci oldugundan yoneticinin ev sahibi iilkenin dilini
konusabilme yetenegi kisinin iilkeye ve is ortamina olan uyumunu ve bu sayede
yonetim etkinligini yani performansini etkileyecektir (Harzing, 2001; Peltokorpi,
2010). Diger bir deyisle siirekli ve saglikli bir iletisim hem igletmenin hem de
calisanlarin performansini olumlu yonde etkileyecektir (Eren (2004). Ayni1 zamanda
yabanci yoneticinin yerel ¢alisanlarla ayni dili konusabilmesi is ortaminda sayginligini
arttirmaya yardimer olmaktadir (Yu ve Huat, 1995; Melles, 2003). Fakat konusulan
dilin zor ve anlagilmaz olmasi anlatilanlarin tersinin olmasina yol agacaktir. Bu

baglamda iletisim algilanan bir zorluk olarak kabul edilmektedir.

Yabanci yoneticiler ile isletme c¢alisanlar1 arasinda egitim, bilgilendirme, performans
geri bildirimi, standartlarin aktarilmasi gibi pek ¢ok kritik yoOnetim islevi dil
farkliligindan dolay1 daha zor, daha zaman alict1 ve daha maliyetli olabilmektedir
(Christensen, 1992). Is yasaminin disinda yabanc1 ydneticinin toplum igerisine entegre
olabilmesi ve rahat, konforlu bir hayat siirebilmesi i¢inde ayni dili biliyor olmasi
yabanc1 yoneticinin uyum siirecini daha hizli atlatmasina yardimci olacaktir (Melles,
2003). Ayni zamanda yabanci yoneticinin sadece galisanlarla degil ¢ok uluslu zincir
otel isletmesinin her tiirlii hizmet ve faaliyetlerinden faydalanan misafirlerle de ayni
dili konusabiliyor olmasi yonetim anlaminda geri bildirimi dogrudan hizmeti
kullanandan almasina imkan verecektir (Tokarek, 2006). Bu sayede miisterinin
sorunlarini, istek ve ihtiyaglarini kendisinden 6grenebilecek ve uygun ¢6ziim yollarini
daha hizl1 ve etkili bulabilecektir. Bu baglamda etkili iletisimin gérev performansina

olumlu yonde katkida bulundugundan bahsedilebilir (Peltokorpi, 2010).

Onemlidir ki ¢ok uluslu zincir otel isletmelerinde is ortaminda gerek yabanc1 ydnetici
acisindan gerekse diger yerel yoneticiler ve calisanlar olsun karsilagilan kiiltiirel

farklilik diizeyi arttikca yanlis anlasilmalar, yanls ifade edilen jest ve mimikler,
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davranis tarzi, lislup gibi iletisime dayali sorunlar artacaktir (Yuan, 2009). Yasanan bu
tiir iletisim kaynakli sorunlar hem yoneticinin hem de diger ¢alisanlarin performansini
olumsuz yonde etkileyecektir (Lindsley, 1999). SOylenenin aksine etkili iletisimin
hakim oldugu is ortaminda tiretkenligin ve verimliligin artacagindan siiphe yoktur
(Tokarek, 2006). Bu baglamda ¢ok uluslu isletmelerinin ana iilkede bulunan en tepe
yoneticileri ev sahibi iilkede yasanacak olasi iletisim sorunlarin1 dogru yonetici segimi

yaparak Onleyebilirler (Yuan, 2009).

2.2.3. Yerel Yoneticilerle Tlgili Algilanan Zorluklar

Cok uluslu igletmelerde 6zellikle ¢alisma ortaminda karsilasilan kiiltiirel farkliliklar
yabanci yoneticilerle yerli yoneticiler arasinda anlagmazliklar yasanmasina sebep
olacaktir. Is ortaminda siirekli bir arada calismak durumunda olan bu yoneticilerin
uyumu hem kendilerinin hem de isletmenin basarisi i¢in énemli bir yere sahiptir. Is
ortaminda yasanan Kkiiltirel anlamda yasanan farkliliklar beraberinde yerel
yoneticilerle ilgili zorluklarinda artmasina sebep olacaktir (Yu ve Pine, 1994).
Algilanan zorluk arttik¢a performansin da olumsuz yonde etkilenmesi dogaldir. Fakat
yerel yoneticilerle ilgili zorluklarin ¢ézlilmesi yabanci yonetici i¢in iglerin daha kolay
olmasma ve bu sayede hem diger ¢alisanlar1 hem de bolgeyi daha kisa bir siire
igerisinde tantyarak dogrudan isine odaklanma firsat1 bulabilir (Toh ve DeNisi, 2005).
Fakat bu diislintildiigli kadar kolay olmamaktadir. Ciinkii yerel yoneticiler yabanci
yoneticilere On yargiyla yaklasirlar. Yabanci yoneticilerin siirekli onlari kontrol ediyor
diisincesi iligkilerini olumsuz yo6nde etkileyecektir (Solomon, 1995). Yabanci
yoneticilerin yerel yoneticilerin onlara gosterdigi tavir karsisinda basarili olabilmek
i¢in soguk kanli davranip iletisim seviyelerini artirmaya odaklanmalari1 gerekmektedir.
Bu noktada ayni kiiltiirel alanlarda bulusuyor olmalar1 bu tiir sorunlarin Oniine

gececektir (Toh ve DeNisi, 2003).

2.3. Yabanci Yoneticilerde Uyum

Cok uluslusu igletmeler tarafindan ana tilkeden veya ii¢lincii iilkeden ev sahibi tilkeye
gorevlendirmis olan yabanci yOneticilerin basarisini etkileyen faktorlerin basinda
uyum gelmektedir. Yabanci yoneticiler gonderildigi iilkede karsilagsmis olduklari

kiiltiirel farkliliklara karsi vermis olduklari tepki onlarin basarisini dogrudan
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etkilemektedir (Bhatti, Battour ve Ismail, 2013). Diger bir deyisle yoneticinin
gonderildigi lilkede karsilastig farkli hayata ve is ortamina uyum saglamasi basarili
olmasma imkan vermektedir (Eroglu ve Rahman, 2017). Bu baglamda uyumun
Oneminin anlasilmasi isletmenin ve yabanci yoneticinin basarisinda biiyiik bir etkiye
sahiptir (Isakovic ve Whitman, 2013). Yabanci yoneticiler basarili olabilmek igin
karsilagtiklar1 kiiltiirel farkliliklara uyum saglamaya galisir. Bu noktada uyumun
saglanmas1 sadece kiiltlirel farkliliklara degil ayni zamanda kiiltiirel farkliliklarin
diizeyine gore algilanan ailesel zorluklar, iletisim zorluklar1 ve yerel yoneticilerle olan

zorluklara da baglidir (Selmer ve Lauring, 2009).

Yillar igerisinde is diinyasinda degisen kosullara gore yoneticilerin motivasyonlar1 ve
buna bagl olarak uyum yontemleri de degismistir (Wilson ve Dutt, 2022). Bu noktada
ise uyum is gorevleriyle ilgili olarak yoneticinin psikolojik uyumunu ifade ederken
genel uyum tilkenin genel yasam kosullar1 ve kiiltiirii ile ilgili olmaktadir. Etkilesim
uyumu ise ev sahibi iilke vatandaslariyla etkilesime iliskin olmaktadir (Black,
Mendehall ve Oddou, 1991; Kraimer vd. 2001).

2.3.1. Genel Uyum

Yabanci yoOneticinin glinlik yasaminin tiim bigimlerinin ele alinmasiyla ilgilidir.
Genel uyumda yoneticinin oldugu kadar ailesinin ve esinin de iilkedeki yasam
kosullarina kars1 gostermis oldugu uyumdan s6z edilmektedir (Black, Mendenhall ve
Oddou, 1991; Sievers, 1998). Anlasilacag iizere, genel uyum catis1 altinda gidilen
iilkenin rutin yasam alanlarinin ve bu alanlara iliskin degiskenlerin etkili oldugu
goriilmektedir. Detaya bakildiginda, bu degiskenler esasinda yoneticilerin psikolojik
olarak rahat etmesi, ¢evreye asina olmasi ve yeme-igme olanaklart belirleyici
olmaktadir (Takeuchi vd., 2007). Temel gereksinimler olarak her ne kadar goriiniirde
basit olarak algilansa da kiiltlirel anlamda uzak iilkelere giden yabanci yoneticiler
acisindan bu ihtiyaclarin kargilanmasi, asil gorev sorumluluklarin yerine getirebilmesi
acisindan onemlidir. Ne var ki, temel yasam gereksinimleri karsilanmis bir yabanci
yonetici asil gorevine daha kolay adapte olabilecektir (Takeuchi vd. 2002). Diger bir
deyisle yabanci yoneticilerde ailesel engeller ile genel uyum arasinda negatif yonlii bir

iliski bulunmaktadir (Littrell ve Salas, 2005). Yabanci yoneticinin gerek kendisi igin
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gerekse ailesi i¢in algilamis oldugu ailesel engeller azaldikca hem kendisi hem de

ailesinin uyumu olumlu yonde degisecektir.

2.3.2. Etkilesim Uyumu

Belirli bir sorumluluk ve gérev odaginda yabanci bir iilkeye gitmek isle ilgili kurumsal
kazanim disinda o iilke toplumuyla deneyim etkilesimini de beraberinde getirmektedir
(Palthe, 2008). Ancak yabanci yoneticinin bu deneyim aligverisinde yasadiklari
siirecler onemlidir. Etkilesim uyumu, yabanci yoneticinin yerel halkla ve yerel
calisanlarla nasil etkilesime girdigi ve bu etkilesime ne kadar olumlu yonde tepki
verdigiyle ilgilidir (Black, Mendenhall ve Oddou, 1991). Ev sahibi vatandaslarla
sosyallesme ve toplumsal aligveris noktasinda ise yabanci yoneticilerin kiiltiirel
orijinlerleri ve sahip olduklar kiiltiirleraras: bilgi, deneyim veya aldiklar1 egitimler
belirleyici olabilmektedir (Waxin, 2004). Elbette burada karsilikli bir iliski s6z
konusudur. Yabanci yoneticilerin psikolojik yapilari ve ev sahibi toplumun
sosyallesme kaliplari konunun iki énemli kanadini olustururken es sdylemle, basaril
bir etkilesim uyumu ayni zamanda zengin bir sosyal alisverisi de beraberinde

getirmektedir (Mumtaz ve Nadeem, 2020).

2.3.3. Is Uyumu

Kiiresellesmesinin bir sonucu olarak isletmelerde o©ne ¢ikan durum, farkli
cografyalarla olan kiiltlirleraras1 aligverislerinin maliyetlerini nasil en aza indirecekleri
ve faydalarmi nasil list diizeye c¢ikaracaklarmi bilme konusundaki arzularidir. Bu
ithtiyaca yanit olarak, yabanci yoneticilerin se¢ilmesi, yonetilmesi ve uyum siire¢leri
onciil degerlerdir (Nicholson ve Imaizumi, 1993). Burada nihai amag, gérev dncesiyle
baslayan ve gorev sonrasi da devam etmesi beklenen siirdiiriilebilir bir basarinin insa
edilmesidir. Bu ayrimda, uluslararas1 gorevlerin basarisi i¢in baslica rol oynayan is
uyumu (Breiden vd. 2006), yabanci yoneticinin is rolii netligi, is rolii ¢atismasi ve
calisma ortami ac¢isindan is hayatina nasil uyum sagladigiyla ilgilidir (Black,
Mendenhall ve Oddou, 1991). ise uyum belirli is sorumluluklari, ydneticiden beklenen
performans standartlari, yerel yoneticlerle olan iletisim diizeyi gibi ¢cok sayida faktorle
yakindan iligkili olup (Nolan ve Morley, 2014), is 6zelliklerinin yanisira yoneticinin

niteliklerinin de olugan uyum dengesinde agirligi bulunmaktadir (Breiden vd. 2004).
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2.4. Performans Kavrami

Performans kavrami Tiirk Dil Kurumuna gore yapilan herhangi bir eylemde kisinin isi
basarma istegi, giicii, hevesi ve ayn1 zamanda gergeklestirecegi isi ne derecede ve
seviyede bitirebilmesi olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2018). Alan yazinda ise bir isi
gerceklestirecek kisi ya da gruplarin hedeflere ne derece ulasabildigi, neleri basardigi
ve elde edilen basarinin kalitesi seklinde ifade edilir (Tinaz, 2013). Bir baska tanima
gore ise calisanlarin kendilerine verilen siire igerisinde belirlenen amag¢ ve hedeflere
ulagsma noktasinda bilgi ve becerilerini ne 6l¢iide kullanabildikleri yani kapasitelerini
kullanabilme diizeyleridir (Gokhan ve Eren, 2020). Ayrica ¢alisanlarin gostermis
oldugu basarinin toplami isletme performansint vermektedir yani ¢alisanlarin
performans1 yiikseldikce isletme performans: da yiikselecektir (Ozmutaf, 2007).
Performans kavrami konusunda kesin bir tanim olmamakla birlikte yapilan
tanimlardan yola ¢ikarak; kisi, grup veya orgiitiin belirlenen amag ve hedeflere ulagsma
noktasinda eldeki kaynaklart miimkiin olan en iyi sekilde kullanarak ne kadar etkin ve
verimligi oldugunun olgiilmesidir seklinde tanimlanabilir (Kubali, 1999; Bozcuk,
2011; Samsonowa, 2012). Diger bir deyisle isgérenin belirli bir zaman dilimi
icerisinde hedeflere ulagsmak i¢in gosterdigi cabalarin toplami ve igverenin igin

sonucunda durum degerlendirilmesi yapmasidir (Campbell ve Wiernik, 2015).

Performans kavrami ilk olarak Thorndike’nin 1920°de performans degerlendirmede
yapilan hatalar tizerine yazmis oldugu makaleyle birlikte arastirmacilarin dikkatini
cekmigtir. II. Diinya savasinin ardindan kiiresellesmenin de etkisiyle gelisen ve
bliyiiyen isletmelerde kisisel, grup ve orgiitsel anlamda performans degerlendirilmesi
onem kazanmustir. 1980’lerden sonra da performans degerlendirmeyle ilgili bircok

farkl1 6lgek gelistirilmistir (DeNisi, 2003).

2.4.1. Performansimin Boyutlar:

Genel itibariyle yabanci yoneticilerde is performansi gérev ve baglamsal performans
olarak iki gruba ayrilmaktadir (Bormon ve Motowidlo, 1993; Bormon ve Motowidlo,
1997; Motowidlo ve Van Scotter, 1994). Gorev performansi bir gorevin basariyla
tamamlanmasi igin yapilmasit gerekenlerin yiiriitilmesindeki performans olarak

adlandirilirken baglamsal performans ise gorevlerin daha etkin yerine getirilmesi igin
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yerel calisanlarla iyi iligkiler kurma ve siirdiirme konusundaki davranisi
gostermektedir (Caligiuri, 1997). Diger bir ifadeyle gorev performansi yapilacak olan
isin ve gorevin yerine getirilmesi i¢in sahip olunmasi gereken teknik bilgiyi
icermektedir. Baglamsal performans ise kisilerin sahip olduklar1 bu teknik bilginin
orgiitsel davranig sistemi i¢inde islenmesi i¢in gerekli olan sosyal ve psikolojik ortami

hazirlar (Motowidlo ve Van Scotter, 1994).

2.4.1.1. Gorev Performansi

Gorev performansi denetim, liderlik ve yonetim unsurlarini igeren; bireyin deneyim
ve egitim ekseninde belirli bir goérevi yerine getirebilme yeterliligini ifade etmektedir
(Motowidlo ve Van Scotter, 1994). Bu anlamiyla yetenek ve is deneyimini tasvir eden
gorev performansi teknik 6geleri igermektedir (Mohammed vd. 2002). Teknik idari
gorev performansi ve liderlik gorevi performansi olarak iki alt boyutta yorumlanabilen
kavram; planlama, organize etme, yonetme gibi liderlik odakli olmayan unsurlar
(Conway, 1999) ile astlara rehberlik etme, onlar1 tesvik ve motive etme, yapici olma
ve geri bildirim saglama gibi liderlik 6gelerini igermektedir (Borman ve Brush, 1993).
Daha belirgin olarak, bir ¢alisanin iiriin veya hizmet bilgisi, isi organize etme ve zaman
yonetimi, is siirecleri ile ilgili operasyonlari yiiriitmesi ve prosediirleri uygulamasi yani
gorev tanimimda yazan sorumluluklarin standartlara uygun olarak yerine getirilmesi
gorev performansina birer 6rnek olarak verilebilir (Borman ve Motowidlo, 1997,
Karacaoglu ve Satir, 2019). Buradan hareketle, gérev performanslarinin genel
hatlariyla temel teknik sinirlar iginde hareket ettigi ileri siiriilebilir. Burada, siirdiiriilen
isle ilgili durumun farkinda olmak, mevcut durumu yorumlamak ve degerlendirmek
onemli iken, kontrol ve iletisimi saglamak ayrica kritiktir. Diger yandan, gorev
performansinin her bir unsurunun belirli bir asgari gergeklesme/performans seviyeleri
bulunmaktadir. Diger bir bakigla bu unsurlarin belirli standartlastirilmis prosediirleri
s0z konusudur. Dolayisiyla bu standartlarin altinda gergeklesen bir faaliyet oldugunda

destek ve egitim gerekebilecektir (Griffin ve Neale, 2000).

2.4.1.2. Baglamsal Performans

Belirli bir rol taniminin 6tesinde istege bagli bir davranisi tasvir eden baglamsal

performans, teknik isleyisten ziyade bu igleyiste yer alan orglitsel, sosyal ve psikolojik
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ortami nitelemektedir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994). Es soylemle gorev
performansi i¢in icin katalizor gorevi goren oOrgiitsel, sosyal ve psikolojik baglami
sekillendirerek orgiitsel etkinlige katki saglamaktadir (Borman ve Motowidlo, 1997).
Benzer paydada baglamsal performans, teknik ¢ekirdegin islemesi gereken daha genis,
orgiitsel, sosyal ve psikolojik ortami ifade etmektedir (Mohammed vd. 2002). Van
Scotter ve Motowidlo (1996), baglamsal performansi “kisilerarasi kolaylastirma” ve
“ise kendini adama” olarak iki ayr1 zeminde ele alirken, kisilerarasi davraniglar is
birligini tesvik ederken gorev performansinin olusturdugu sosyal baglami niteleyen bir
yap1 sergilemektedir. Diger taraftan ise kendini adama zemini ise kurallara uygun
davranmak, caligmak ve isle ilgili bir sorunun ¢oziimiinde inisiyatif almak gibi
davraniglar isaret etmektedir. Buradan hareketle adanmislik odakli davranislarin
organizasyonun ¢ikarlarina en uygun sekilde hareket etme motivasyonunu ifade ettigi
sOylenebilir (Conway, 1999). Baglamsal performans c¢aligsma iklimi i¢in énemli bir
cergeve olusturmaktadir. Nitekim bu ¢er¢evede calisan resmi olarak isin bir pargasi
olmayan yani zorunluluk arz etmeyen faaliyetleri goniilliiliik esasinda yaparken,
gorevden kaginmamakta ve ayn1 paydada isletmedeki diger kisilerle is birligi i¢inde

olarak onlara yardim etmektedir (Borman ve Motowidlo, 1997).

2.4.2. Yabanci Yonetici Performansi

Isletmenin amag ve hedeflerine ulasmas, isletmeyi olusturan birey ve gruplarin kisisel
ve takim halinde verilen gorev ve sorumluluklari yerine getirme becerisiyle dogrudan
iliskilidir. Yani ¢alisanlarin gostermis oldugu etkin ve verimli performans isletmenin
de basarili olmasini saglayacaktir (Findikl, 2016). Ozellikle ydneticilerin performansi
diger tiim ¢alisan personelin performansina dogrudan katki sagladigi i¢in basar1 veya
basarisizliklar1 isletmenin de basar1 veya basarisizligini gésteren bir unsurdur. Yabanci
yonetici anlaminda ise bu daha da 6nemli bir durum kazanmaktadir. Bu baglamda
yonetici performansi uluslararasi gorevlerde 6nceden belirlenen hedef ve amaglara
ulagabilmek i¢in yOneticinin gosterdigi ¢abalarin biitlinli ve kiiresel insan kaynaklari
yonetiminin 6nemli bir bilesenidir (Fee, McGrath-Champ ve Yang, 2011). Performans
anlaminda ana iilke ve ev sahibi iilkenin farkli hedefleri olabilmektedir. Bu noktada
yabanc1 yonetici hem ¢ok uluslu zincir otel isletmesinin kiiresel anlamda performans
hedeflerine ulagmasi i¢cin hem de ev sahibi iilkede bulunan isletmenin yerelde

gerceklestirmek istedigi hedeflere ulagsmasina biiyiik bir paya sahiptir (Barsoux, Evans
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and Pusick, 2002). Ana iilkenin ve ev sahibi iilkenin farkli hedeflerinin olmasi
yoneticinin isini daha da zorlagtirip yOneticide bir baski olusmasina sebep
olabilmektedir. Uluslararas1 ve ulusal anlamda hedeflerin 6nceden net bir sekilde
belirlenmis olmasi, ayrica dogru yoneticinin se¢imi yapilarak karsilastigi kiiltiirel
farkliliklara daha hizli uyum saglayacak olan bir yoneticinin se¢ilmesiyle bu baski
biraz daha azalarak performansa olumlu yansiyacaktir (Latham 2004). Diger bir
degisle kiiltiirel farkliliklara uyum silirecinin sorunsuz olmasi1 yoOneticilerde

performansi dogrudan etkilemektedir (Adler, 2002; Selmer, 2002).

Ongoriilebilecegi iizere, yabanci yoneticilerin karsilastiklarn kiiltiirel farkliliklar is
performansini dnemli bir sekilde etkilemektedir (Schmidt ve Hunter, 1998; Barrick,
Mount ve Judge, 2001). Karsilasilan kiiltiirel farkliliklar ayn1 olmasina ragmen bazi
yoneticiler digerlerine gore daha iyi performanslar gosterebilmektedirler (Caligiuri,
2000). Bu baglamda yabanci yoneticilerin is performanslarinin olumlu veya olumsuz

yonde etkilenmesinde kisisel faktorler 6nemli bir yer tutmaktadir. (Stahl ve Tung,

2015).

Genel olarak is diinyasinda kendisini isine adamis olan, verilen gorev ve
sorumluluklart miimkiin oldugunca yerine getirmeye calisan, is motivasyonu yiiksek
yoneticilerin basarili bir performanslarini sergilemesi beklenir (Aydin, Eren ve Contu,
2020). Ancak yabanci yoneticiler noktasinda yoneticinin karsisina performansini
olumsuz yonde etkileyecek giiclii bir kiiltiirel farklilik faktorii cikmaktadir. Hatta bazi
calismalarda yoneticinin basarisiz olmasinda problemin temel kaynaginin kiiltiirel
farklilik oldugunu gostermistir (Fee, McGrath-Champ ve Yang, 2011). Bu nedenden
dolay1 ¢ok uluslu isletmelerde calisan yabanci yoneticilerin basarisinda karsilastiklar

kiiltiirel farkliliklar biiyiik 6nem arz etmektedir (Lane ve Beamish, 1990; Li vd.,1999).

Ortaya cikan kiiltiirel farkliliklar yerelde bilgi eksikligi, kiiltiire asina olamama, ayn
dili konusamama, ev sahibi iilkede uygulanan kurallar ve yonetmeliklerin farklilik
gostermesi, aile ile ilgili, iletisimle ilgili ve yerel yoneticiler ve diger ¢alisan personelle
ilgili birtakim zorluklara yol acacaktir. Bahsi gegen zorluklarda uyum siirecini

dogrudan etkileyecektir. Acik¢a belirtmek gerekirse bu tiir zorluklar genel uyuma,
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etkilesim uyumuna ve is uyumuna olumlu veya olumsuz yonde etki edecektir. Bu
baglamda da belli bir diizeyde etkilenen uyum siireci de yabanci yoneticinin gorev ve
baglamsal performansina yansiyacaktir. Sonug olarak yabanci yonetici performansi
kiltirel farkliliklar, algilanan zorluklar ve uyum iligskisinden dogrudan

etkilenmektedir.
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UCUNCU BOLUM
COK ULUSLU ZINCIiR OTEL iISLETMELERDEKI YABANCI
YONETICILERIN KARSILASMIS OLDUGU KULTUREL

FARKLILIKLARIN PERFORMANSLARINA ETKIiSi: iISTANBUL
OZELINDE BiR ARASTIRMA

Onceki boliimlerde ¢ok uluslu isletme ve yabanci yonetici kavramlari detayli bir
sekilde ele alinmig olup, yabanci yoneticiler tarafindan algilanan kiiltiirel farklilik,
uyum ve performans konulari irdelenmistir. Bu boliimde arastirmanin genel itibariyle
amaci ve onemi, varsayimlari ile sinirliliklari, modeli ve yontemine yer verilmektedir.
Ayrica arastirmanin evreni, 6rneklemi, kullanilan veri toplama ve Olgme araglari,

hipotezler ve elde edilen verilerin istatistiksel analizlerine iligkin bilgiler sunulmustur.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Kiiresellesmeyle birlikte biiyiik ¢apli ulusal sirketler uluslararasi sirket olma yolunda
kendileri i¢in en uygun iilkelerde faaliyetlere baslamaya karar vermislerdir.
Merkezden uzak olan bu iilkelerde gergeklestirdikleri faaliyetlerin kontrol edilmesi ve
merkezin standartlarini uygulamalari adina ¢alisanlarini bu bolgelere gondermislerdir.
Ozellikle yonetici pozisyonunda gonderilen bu kisilerin temel gérevi ev sahibi
tilkelerde bulunan sirketlerin merkezin kontroliine bagli kalmasi1 ve faaliyetlerine
basarili bir sekilde devam etmelerini saglamaktir. Fakat bu diisiliniildiigii kadar kolay

olmamaktadir.

Ana iilkeden veya li¢iincii lilkeden ev sahibi iilkeye gorevlendirilen yabanci yoneticiler
kiiltiirel farkliliklara bagli olarak cesitli zorluklarla karsilagmakta, bolgeye ve isine
uyum sorunlart yasamakta ve nihayetinde performans kayiplar1 yasayarak

basarisizlia ugramaktadirlar. Bu durum ¢ok uluslu isletmeler agisindan maddi



anlamda ciddi bir para, manevi anlamda ise itibar kaybina neden olmaktadir. Bununla
birlikte yoneticiler kisisel kariyerlerinde ozgiiven kaybi yasamakta ve geldikleri
iilkeye erken donmek zorunda kalmaktadirlar. Bu 6nem dengesinde arastirmanin
amaci; diinya metropollerinden Istanbul ilinde, ¢ok uluslu otel isletmelerinde ¢alisan
yabanci yoneticilerin karsilasmis oldugu kiiltiirel farkliliklarin performanslarina

etkisini ortaya koymaktir.

Yerli ve yabanci yazina bakildiginda yabanci yoneticiler baglaminda yapilan
caligmalarin belirli bir alanda sikistig1 6zellikle turizm alaninda yapilan ¢aligsmalarin
diger alanlara oranla yetersiz kaldig1 anlasilmaktadir. Dahasi, yerli yazinda otelcilik
sektorii 6zelinde yabanci yoneticilere yonelik kapsamli bir ¢aligmaya rastlanmamastir.
Bu noktada, ilgili yazinda 6nemli bir boslugun oldugu diisiiniilmektedir. Calisma
konusu itibariyle algilanan kiiltiirel farkliliklarin performans tizerindeki etkisini odak
alirken, uygulama alani olarak diinya turizminin baslica rotalarindan olan istanbul
ilinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu otel isletmeleri tercih edilmistir. Bu zeminde gerek
alanyazin gerekse sektorel agidan calismanin dikkate deger bir cikti iiretecegi
ongoriilmektedir. Benzer paydada, ¢alismadan elde edilen sonuglarin ¢ok uluslu otel
isletmelerinin insan kaynaklari departmanlarina islevsel bir veri olusturacagi ve bu
isletmelerin ev sahibi lilkeye yabanci yonetici gonderme siirecinde rehber olacagi

diistiniilmektedir.

3.2.  Arastirmamin Varsayimlari ve Simirhiliklar:

Cok uluslu zincir otel isletmelerde ¢alisan yabanci yoneticilerin karsilagsmis oldugu
kiiltiirel farkliliklarin is performanslarina etkisini 6lgmek icin yapilan bu calisma,
Tiirkiye’de en fazla ¢ok uluslu zincir otel isletmesinin yer aldig1 Istanbul ili 6zelinde
ele alinmistir. Maddi ve manevi agidan yiiksek maliyetleri olmasi nedeni ile birgok
isletme yabanci yoOnetici calistirmakta zorlanmaktadir. Arastirmanin evrenini
belirleme siirecinde yapilan ¢aligmalarda istanbul ili disinda; Antalya, Ankara, izmir
ve Mugla gibi turistik agidan gelismis olan bolgelerde ¢ok uluslu zincir otel
isletmelerin ve bu igletmelerde ¢alisan yabanci yonetici sayisinin az olmasi nedeniyle

arastirma kisith bir alanda yapilmistir.
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3.3. Arastirmanin Yontemi
3.3.1. Evren ve Orneklem

Aragtirma sonuglarinin genellenmek istendigi ortak 6zelliklere sahip olan obje, olgu
ve olaylarin tiimiine evren denilmektedir (Karasar, 1999; Yazicioglu ve Erdogan,
2011). Bilimsel arastirmalarda evrene ulasmak her zaman miimkiin olamayacagindan
evren igerisinden amaca uygun bir yontemle secilecek olan drneklem {izerinden veri
toplama islemi yapilir. Evren igerisinden evreni temsil eden, evren hakkinda
genellemeler yapilmasina izin veren birimler se¢gme yontemine 6rneklem adi verilir.
Fakat evrendeki birim sayisinin az ve sinirlt oldugu durumlarda tiim birimlere ulagmak
miimkiin olup, bu durum tam sayim olarak ifade edilir (Ural ve Kilig, 2011; Lorcu,

2017).
Tablo 5. Istanbul’da Faaliyet gdsteren Cok Uluslu Zincir Oteller (2021)

Cok uluslu Zincir Otel Isletmeleri

Sira Cok Uluslu Zincir Otel Sayisi
1 Wyndham Hotels & Resorts 31
2 Hilton Hotels 28
3 Marriott International 28
4 Accor Group BWH Hotel Group 27
5  Radisson Hotels House Hotels 16
6  Inter-Continental Hotel Group (IHG) 15
7  Hyatt Hotels & Resorts 6
8  Rotana Hotels 4
9  Kempinski Hotels 4
10  Four Points 4
11  The Luxury Collection 3
12 Choice Hotels 2
13  Four Seasons 2
14  Fairmont Quasar 1
15 Raffles 1
16 Le Meridien 1
17  Shangri-La Hotels 1
18 St Regis 1
19  Yotel 1

Toplam 176

Tirkiye’de en fazla ¢ok uluslu zincir otel isletmesinin bulundugu destinasyon olan
Istanbul arastirma i¢in en uygun yer olarak goriilmiistiir. Tiirkiye’de bulunan 401 ¢ok
uluslu zincir otel isletmesinin 176 tanesi Istanbul ilinde faaliyet gdstermektedir.
Oncelikle tiim bu otellerin insan kaynaklari departmanlariyla telefonla gériisiilmiis ve
bu otellerden 55 adet ¢cok uluslu zincir otel isletmesinin yabanci yonetici istihdam ettigi
tespit edilmistir. Ayrica ¢ok uluslu zincir otel isletmelerinde ¢alisan yabanci

yoneticilerin sayis1 hakkinda Istanbul Oteller Birligi Insan Kaynaklar1 Miidiirliigiinden
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de bilgi alinmistir. Bu baglamda arastirmanin evrenini Istanbul ilindeki ¢ok uluslu
zincir otel isletmelerinde ¢alisan orta ve {ist diizey yabanci yoneticiler olusturmaktadir.
Belirlenen bu otellerde, ilgili kisilerle yiiz yiize goriisiilmiis ve toplamda 115 yabanci
yoneticiye anket formu uygulanmistir. Bu noktada evrenin tamamina ulasildigindan,

tam sayim yapildig1 sdylenebilir.

3.3.2. Veri Toplama Araci

Veri; bir arastirmanin, bir tartismanin, bir muhakemenin temeli olan ana 6ge (TDK,
2018) diger bir ifadeyle arastirmayi sonuca ulastirmak i¢in kullanilan nicelikler,
kayitlar, istatistikler veya say1 kiimeleri olarak tanimlanabilir (Seyidoglu, 1997,
Karasar, 2015). Yapilan bir arastirmada verilerin elde edilmesine kisaca veri toplama
islemi ad1 verilir (Giiris ve Astar, 2014). Bilimsel arastirmalarda istenilen sonuca en
dogru yoldan ulasabilmek i¢in anket, goriisme, gozlem-deney ve kaynak tarama olarak
temelde dort farkli veri toplama yontemi kullanilmaktadir (Ural ve Kilig, 2011).
Aragtirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Anketler, ulagilmak istenen
bilgilere kisa siirede ulasmay1 saglayan, en etkili, pratik ve yaygin veri toplama
araglarindan birisi olmaktadir (Tiitiincti, 2001; Kurtulus, 2010). Bununla birlikte
anketler, bir konu hakkinda belirlenmis hipotezlere ve sorulara bagli olarak
yapilandirilmig, bir evren veya Orneklemi olusturan kisilere yani hedef kitleye
uygulanan sistemli veri toplama teknigi olarak tanimlanabilir (Kozak, 2014; Kincal,
2014). Bu baglamda yabanci yoneticilerin algilamis olduklar kiiltiirel farkliliginin is
performanslarina etkisini dl¢ebilecek en uygun anket formu hazirlanmistir (Bkz. Ek1
ve Ek2). Aragtirmanin Orneklemini yabanci yoneticiler olustururken anket formu
Ingilizce olarak hazirlanmis ve uygulanmistir. Ancak okuyuculari bilgilendirmek
amaciyla anketi olusturan ifadeler uzmanlar tarafindan Tiirk¢eye cevrilmis ve bu

ifadelere ¢alismanin ekler boliimiinde yer verilmistir.

3.3.3. Arastirmanin Degiskenleri

Arastirma i¢in hazirlanan anket formunun giris bolimiinde demografik sorular
sorulmustur. Katilimcilarin demografik 6zeliklerinin belirlenmesi i¢in anket formunda
2 tanesi agik uclu olmak iizere toplam 10 farkli soru bulunmaktadir. Kisisel 6zelliklerin

belirlenmesi igin “cinsiyet, yas, evlilik, milliyet, egitim, isetmede galisilan pozisyon”
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olmak iizere 6 soru sorulmustur. Diger 4 soru ise yabanci yOneticinin performansini
ve uyumunu etkileyecek tiirden sorulardir. Bu sorular sirasiyla “7. Gorevlendirme
oncesi egitim aldiniz m1? 8. Kag yildir yabanci yonetici olarak c¢alisiyorsunuz? 9.
Istanbul ilinde ka¢ yildir c¢alistyorsunuz? 10. Kag tane uluslararasi gorevi
tamamladiniz.” seklindedir. Bu sorular Black ve Mendenhall (1991)’1in yapmis oldugu

calismada yabanci yoneticiler i¢in hazirlanan demografik sorulardan derlenmistir.

Yabanci yoneticilerin karsilastiklar1 kiiltiirel farkliliklarin  belirlenmesi i¢in 6
maddeden olusan tek boyutlu Kiiltiirel Farkliliklar Olgegi (Hall, 1988) kullanilmustir.
Olgek; 1-Tamamen Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum seklinde 5°li cevap

kategorisinde olusan Likert Tipi Olgek kullanilmistir.

Yabanci yoneticilerin algiladiklar zorluklarin belirlenmesi i¢in 11 maddeden olusan
Algilanan zorluklar 6l¢egi kullanilmistir. Algilanan zorluklar 6lgegi Ailesel Engeller
(Feng ve Pearson, 2009), Iletisim Engelleri (Harzing, 2001), Yerel Yoneticilerle ilgili
Engeller (Yu ve Pine, 1994) olmak iizere 3 boyuttan olusmaktadir.  Olgek; 1-
Tamamen Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4-
Katiliyorum, 5- Kesinlikle Katiliyorum seklinde 5°li cevap kategorisinde olusan Likert

Tipi Olgek kullanilmustir.

Yabanci yoneticilerin uyum siirecinin Ol¢iilebilmesi i¢in 13 maddeden Yabanci
Yoneticilerde Uyum Olgegi (Black, 1988; Black ve Stephens, 1989; Takeuchi, Yun ve
Tesluk, 2002) kullanilmistir. Uyum Olgegi; Genel Uyum, Etkilesim Uyumu ve Is
uyumu olmak iizere 3 boyuttan olusmaktadir. Tiim 6l¢ekler 1- Olduk¢a Uyumsuz, 2-
Biraz Uyumsuz, 3- Ne Uyumlu Ne Uyumsuz, 4- Biraz Uyumlu, 5- Tamamen Uyumlu

seklinde 5°1i cevap kategorisinde olusan Likert Tipi Olgek kullanilmistir.
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Tablo 6. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmanin Olgekleri

Kiiltiirel Farkliiklar Olgegi Degisken Sayis1 Kaynak
Kiiltiirel Farkliliklar 6 (Hall, 1988)
Algilanan Zorluklar Olcegi Degisken Sayisi Kaynak
Ailesel Engeller 4 (Feng ve Pearson, 2009)
Iletisim Engelleri 4 (Harzing, 2001)
Yerel Yoneticilerle lgili Engeller 3 (Yu ve Pine, 1994)
Uyum Olgegi Degisken Sayisi Kaynak
Genel Uyum 7 (Black, 1988; Black ve Stephens,
Etkilesim Uyumu 3 1989; Takeuchi, Yun ve Tesluk,
Is Uyumu 3 2002)
Performans Olcegi Degisken Sayisi Kaynak
Gorev Performansi 8 (Motowidlo ve Van Scotter, 1994;
Baglamsal Performans 8 Caligiuri, 1997; Wang, 2001)

Yabanci yoneticilerde is performansinin Olgiilebilmesi i¢in 16 maddeden olusan
Yabanci Yonetici Performans Olgegi (Motowidlo ve Van Scotter, 1994; Caligiuri,
1997) kullanilmistir. Performans 6l¢egi; 3 maddeden olusan Genel Performans, 5
maddeden olusan Gorev Performansi ve 8 maddeden olugsan Baglamsal Performans
olmak {izere 3 boyuttan olusmaktadir. Bu ¢alisma i¢in yapilan agcimlayici faktor analizi
sonucunda Gorev Performanst ve Baglamsal Performans olarak 2 boyut elde
edilmistir. Tim ol¢ekler 1- Ortalamanin Altinda, 2- Ortalamanin Biraz Altinda, 3-
Ortalama, 4- Ortalamanin Biraz Uzerinde, 5- Cok lyi seklinde 5°1i cevap kategorisinde

olusan Likert Tipi Olgek kullanilmustir.

3.3.4. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Yabanci bir iilkede bulunmak baz kiiltiirel zorluklar barindirmaktadir. Elbette farkli
kiiltirleri tanimak, yeni deneyimler kazanmak ve bu deneyimleri birikimli olarak
artirmak bireysel gelisim agisindan degerli bir kazanim olmaktadir. Diger taraftan bu
kiiltiiriin i¢inde var olma sebebi ve kalis siiresi ongoriilen zorluklarin algilanma seklini
de etkilemektedir. Ornegin belirli bir cografyaya turist olarak gitmek deneyim ve
kiiltiirel etkilesim siirecini eglenceli kilarken, belirli bir gérev esasinda ve gorece uzun
bir siireyle gitmek s6z konusu siireci daha zorlu bir hale getirebilmektedir. Bu
baglamda yabanci yoneticilerin kendilerine yiiklenen sorumlulukla birlikte baska bir
iilkede ve belirli siire boyunca gorev almasi gerek bireysel gerekse yonetsel cergevede
cesitli degiskenleri ve bu degiskenler arasindaki iliskiyi 6nemli bir inceleme konusu

yapmaktadir.
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Konun psikolojik zemininde farkli bir kiltiiriin algilanmasinin hangi degiskenleri ne
yonde etkiledigi onemlidir. Ne var ki yoneticiler yabanci bir toplum i¢inde sadece
yonetsel degil yeni bireysel roller de iistlenmekte ve bu durum baz1 kafa
karisikliklarina neden olmaktadir. Detaya inildiginde, farkl bir kiiltiire gecis siirecinde
yeni seylerin veya beklenmedik olaylarin sayisi ve derinligi bireylerin bu olaylara karsi
igsel tepkisi ile daha karmasik bir hale gelebilmektedir. Bu karmasik durumda olasi
tutarsizliklar ise diislinsel diizlemde dayanaklar gerektirirken olusan yeni durumun
yorumu oncelikle bireyin gegcmis olaylara asinaligina ve mevcut durumla ilgili
beklentilerine dayali olarak yapilir. Bu noktada bireyin yeni seyleri veya beklenmedik
durumlart anlama girisimi i¢in girdiler birkag kaynaktan gelmektedir. Bunlar; gegmis
deneyimler, bir dizi kiiltiirel varsayimlar ve yakin ¢evreden alinan girdilerdir. Ancak
ne yazik ki, bu kaynaklar genellikle yetersizdir. Ciinkii kisinin “yeni baglamda” yeterli
geemisi bulunmamakla birlikte karsilasilan zorluklar1 yorumlamada yardimci olacak

sosyal ¢evresi heniiz olusmamistir (Black vd. 1991).

Yabanct yoneticilerin kiiltiirel farkliliklar1 algilama yonleri, ev sahibi iilkede
karsilastiklari (ailesel, iletisimsel ve isle ilgili vb.) zorluklar1 veya engelleri algilama
sekillerini de etkileyebilecektir. Yabanci yoneticilerin ev sahibi iilkede karsilagtigi
zorluklar veya engeller olasilikla belirli bir uyum sorununu da beraberinde getirecektir.
Vurgulandig iizere, yabanci bir kiiltiirde karsilagilan yeni rol tanimlar1 ya da bu alanda
karsilagilan muglakliklar olusan yeni durumu daha karmasik hale getirebilmektedir.
Ornegin, yoneticilerin ev sahibi iilkede konusulan dil nedeni ile iletisim konusunda
algiladiklar1 engeller is yeri disindaki sosyal yasamdan izole edilmis hissiyle (Shay ve
Baack, 2006) etkilesim uyumlarma ket vurabilecektir. Benzer paydada ailelerinin ev
sahibi iilkede herhangi bir sorun yasamasi yoneticilerin genel uyumunu
zorlastirabilecegi gibi, is ortaminda iistlendigi rollerle ilgili yerel ¢alisanlarla veya
yoneticilerle yasayacaklar1 herhangi bir sorun da is uyumlarmi olumsuz
etkileyebilecektir (Black, 1987). Genel sdylemle yabanci yoneticilerin gorev aldiklar
isle, yerel halkla veya yeni yasam kosullari ile etkilesimleri uyum noktasinda iligkisel

bir etki mekanizmasina sahip olmaktadir (Hutchings, 2002).
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Konunun nihai boyutuna bakildiginda ise yabanct yoneticilerin bahsi edilen iliskisel
yap1 ekseninde kiiltiirel farkliliklarin; zorluk ve uyum algilamalarinin is performanslari

tizerinde etki edecegi diisliniilmektedir (Solomon, 1994; Shay ve Baack, 2006).

Gorev ve baglamsal performans olarak boyutlanan (Borman ve Motowidlo, 1993) is
performansinda rol i¢i ve ekstra rol davranislari s6z konusu olup (Ramalu vd. 2011),
ongoriilen davraniglarin olusumunda motivasyon onemli bir ger¢eklesme zemini
olmaktadir (Mangi vd. 2005). Bu motivasyonun olusumunda ise uyum yadsinmaz bir
baglam olup, is performansini etkileyen (Gelles, 1996) bu baglami; giinlilk yasam
kosullari, yerel toplumla etkilesim ve iletisim gibi faktorlerin disinda sorumluluklar ve
beklentiler gibi is ortami ile ilgili unsurlar (Black and Gregersen, 1991)
olusturmaktadir. Kiiltiirel farkliliklar-algilanan zorluklar, uyum ve performans
etkilesiminde yorumlanan alan yazin ekseninde arastirmay1 agiklayan bir model ve bu

modelin analizine doniik hipotezler gelistirilmistir.
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Engeller

Gorev
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iletisim
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Kiiltiirel
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Yoneticilerle
ilgili Engeller

Sekil 1. Arastirma Modeli
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Aragtirma modelinin analizine konu olan hipotezler ise asagidaki sekildedir:

Hi: Kiiltiirel farkliliklar ailesel engelleri pozitif yonde ve anlamli diizeyde
etkilemektedir.

H2: Kiiltirel farkliliklar iletisim engellerini pozitif yonde ve anlamli diizeyde
etkilemektedir.

Hs: Kiiltiirel farkliliklar yerel yoneticilerle ilgili engelleri pozitif yonde ve anlamli
diizeyde etkilemektedir.

Ha: Ailesel engeller genel uyumu negatif yonde ve anlamli diizeyde etkilemektedir.
Hs: iletisim engelleri etkilesim uyumunu negatif yonde ve anlamli diizeyde
etkilemektedir.

He: Yerel yoneticilerle ilgili engeller i3 uyumunu negatif yonde ve anlamli diizeyde
etkilemektedir.

H7: Genel uyum gorev performansini pozitif yonde ve anlaml diizeyde etkilemektedir.
Hs: Genel uyum baglamsal performansi pozitif yonde ve anlamli diizeyde
etkilemektedir.

Ho: Etkilesim uyumu gorev performansi pozitif yonde ve anlamlhi diizeyde
etkilemektedir.

Hio: Etkilesim uyumu baglamsal performansini pozitif yonde ve anlamli diizeyde
etkilemektedir.

Hi1: Is uyumu gorev performansini pozitif yonde ve anlamli diizeyde etkilemektedir.
Hi2: Is uyumu baglamsal performansi pozitif yonde ve anlaml diizeyde

etkilemektedir.

3.3.5. Verilerin Analizi

Arastirma modelinin test edilmesinde yapisal esitlik modellemesi (YEM)
kullanilmistir. YEM regresyon analizi, yol analizi ve faktor analizi dahil olmak {izere
cok degiskenli istatistiksel analiz yapmak i¢in kullanilan bir modelleme aracidir
(Yalgin, 2022). Yapisal esitlik modellemesinde birinci yaklasim olarak kovaryans
temelli (CB-SEM (covariance based - structural equation modelling) / KT-YEM) olan
AMOS, EQS, LISREL ve MPlus gibi, ikinci yaklagim olarak varyans temelli kismi en
kiiglik kareler yontemi (CB-PLS (composite based — partial least squares) /KEKK)
olan PLS-Graph, VisiualPLS, Smart PLS ve WarpPLS gibi, ayrica {igiincii yaklasim
olarak ise web tabanli Visiual GSCA veya GeSCA adli yazilim paket programlari
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kullanilmaktadir (Wong, 2019). Bu noktada g¢alisma igin yapisal esitlik
modellemesinin kullanilmasina karar verildikten sonra kovaryans temelli mi (KT-

YEM) yoksa varyans temelli (KEKK) olan bir program se¢imine karar verilecektir.

Arastirma modelinde kiiltiirel farkliliklarin algilana zorluklar ile olan iligkisi, algilanan
zorluklarin uyum ile olan iligkisi ve uyumun da performans iliskisi incelenmistir. Bu
noktada goriildiigii iizere arastirmada birgok 6l¢ek arasindaki iligki incelenmistir yani
model karmasik bir yapiya sahiptir, bu nedenle varyans temelli bir programin
kullanilmasit uygundur (Chin, 1998). Ayrica KEKK 6rneklem sayisinin sinirli ve
orneklem tiirlinlin ¢esitli oldugu, degiskenler arasindaki sirali iliskiyi agiklamada
tercih edilen en uygun yontemlerden biridir (Hair vd., 2021). Arastirmada da 6rneklem
sayisinin sinirli olmasindan dolayr KEKK’in kullanimi uygun goriilmiistiir. Bu
nedenlerden dolay1 analiz araci olarak betimleyici istatistikler icin SPSS-23 ve yapisal

esitlik modellemesi i¢in ise Smart PLS-3 paket programlar1 kullanilmigtir.

Arastirma i¢in uygun drneklem hesab1 yapilmasinda G*PWER 3.1.9.2 kullanilmistir
(Faul vd., 2007). Sonug olarak 6rneklem sayisinin 109 olmas1 gerektigi bulunmustur
(Cohen, 1992). Calismada kullanilan anketler 2019 ve 2020 yili yaz dénemlerinde
Istanbul ilinde bulunan ¢ok uluslu zincir otel isletmelerinde ¢alisan orta ve iist diizey
yabanci yoneticilere uygulanmistir. Anketlerin toplanmasi yaklasik olarak 4 ay
stirmiistiir. Yildan yila galisan yabanci yonetici sayisinda degisiklik olsa da anketlerin
yapildig1 donemde ¢alisan tiim yabanci yoneticilere ulasilmistir. Anketlerin yapildigi
55 ¢ok uluslu zincir otel isletmesinde ¢aligsan 115 yabanci yonetici tespit edilmis olup,
hepsi caligmaya katilmay:1 kabul etmistir. Uygulanan anketlerden 1 tanesi analize
uygun olmadigr icin c¢aligmadan c¢ikarilmis ve 114 anket {izerinden analizler

yapilmistir.

3.4. Arastirmanin Bulgular:

Caligmanin bu boliimiinde, ilk olarak veri temizligiyle ilgili bilgiler aktarilmistir.
Ikinci olarak elde edilen verilerin genel Oriintiisiine iliskin betimleyici ve
karsilastirmali istatistiksel analizler ve degiskenler arasindaki iliskilerle ilgili bilgilere
yer verilmistir. Son olarak yapisal esitlik modellemeleri ile sinanan arastirmanin temel

hipotezlerine iliskin sonuglar rapor edilmistir.
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3.4.1. Veri Temizligi

SPSS 23 Paket Programi kullanilarak olusturulan veri setinde, analiz asamasina
gegmeden Once Tabachnick ve Fidell (2007) tarafindan 6nerilen sira ile veri temizligi
gerceklestirilmistir. i1k olarak veri dikkatli bicimde gézden gegirilmis ve tiim verilerin
analiz icin eksiksiz oldugu anlagilmistir. Ardindan veri setinde bulunan degerlerin
olmasi1 gereken sinirlar icerisinde olup olmadigini test etmek amaciyla verilere
betimsel istatistik analizleri uygulanmis ve girilen degerlerin hepsinin olmasi gereken

iist ve alt degerler icerisinde oldugu gériilmiistiir (Bkz. Tablo 7).

Tablo 7. Calismada Yer Alan Olgeklerin En Diisiik ve En Yiiksek Degerleri,
Ortalamalar1 ve Standart

Degiskenler N  EnDisik En Yiiksek Ort. S
Kiiltiirel Farkliliklar 115 1.00 4.67 2.938 .980
Ailesel Engeller 115 1.00 5.00 2.283 .815
Iletisim Engelleri 115 1.25 4.50 3.246 778
Yerel Yoneticilerle ilgili Engeller 115 1.00 4.33 2.600 1.001
Genel Uyum 115 2.00 5.00 3.899 .627
Etkilesim Uyumu 115 1.00 5.00 2.904 .983
Is Uyumu 115 1.00 5.00 3.299 1.025
Gorev Performansi 115 1.75 5.00 3.384 .842
Baglamsal Performans 115 1.38 5.00 3.198 .956

Ikinci olarak aragtirmada ele alinan tiim degiskenlerin normallik sayiltisini karsilayip
karsilamadigini belirlemek igin kayislilik (skewness) ve sivrilik (kurtosis) degerlerine
bakilmistir. Elde edilen sonuglar biitiin degerlerin bu iist ve alt siurlar igerisinde

oldugunu gostermektedir. Bu sebeple hicbir katilimei analizden ¢ikarilmamustir.

Ugiincii olarak ¢ok degiskenli ug degerlerin saptanmasi amactyla verilere asirt degerler
analizleri uygulanmistir ve sd= 9 icin, p < .01’de hesaplanan 21.67 Mahalonobis
uzakliginin (McLachlan, 1999) iistiinde olan bir katilimci analizlerin uygulandig veri

setinden ¢ikarilmistir.

Dordiincii olarak dogrusallik kosulunun saglanip saglanmadigini kontrol etmek icin
Q-Q grafiklerine bakilmistir. Elde edilen sonuglar degiskenlerin dogrusal oldugunu

gostermistir.
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Tablo 8. Coklu Baglanti Degerleri

Model Standart
Katsay1 Dogrusallik
Degerleri Anlamhlik Degerleri
Beta t Diizeyi Tolerans  VIF
Sabit (Constant) 6.059 .000
Kiiltiirel Farkliliklar -.218 -1.463 .146 .202 4,941
Ailesel Engeller .062 .683 496 .551 1.815
[letisim Engelleri -.204 -2.243 .027 .543 1.841
Yerel Yéneticilerle ilgili Engeller .049 .357 122 242 4.134
Genel Uyum .215 2.508 .014 .614 1.628
Etkilesim Uyumu -.025 -.220 .827 .353 2.833
Is Uyumu -.269 -1.895 .061 224 4.463
Gorev Performansi -.376 -2.669 .009 227 4.406
Baglamsal Performans -.155 -.998 320 .186 5.380

Son olarak veri, ¢oklu dogrusal baglanti agisindan VIF (variance inflation factor)
degeriyle test edilmis ve bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu baglanti olmadig:
goriilmistiir (VIF<10). Tiim bu islemler sonucunda veri seti, analizler i¢in hazir hale

getirilmigtir.

3.4.2. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine iliskin Betimleyici

Istatistiksel Analizler

Bu boliimde 6rneklem grubunun cinsiyetleri, yaslari, medeni durumlari, milliyetleri,
egitim diizeyleri, g¢alistiklari pozisyonlar: (gorevleri), Istanbul’daki gdrevlerine
baslamadan once egitim alip almadiklari, kariyerlerinde ka¢ yildir yabanci yonetici
olarak ¢alistiklar1, kac yildir Istanbul ilinde yabanci yonetici olarak ¢alistiklari, daha
once kag tane yurt dis1 goérevi tamamladiklari ile ilgili betimleyici istatistiksel analizler
yer almaktadir (Bkz. Tablo 9,10,11,12).
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Tablo 9. Demografik Veriler

Cinsiyet Say1 () Yiizde (%)
Kadin 41 36
Erkek 73 64
Toplam 114 100
Medeni Durum Say1 () Yiizde (%)
Bekar 24 21.1
Evli 90 78.9
Toplam 114 100
Ogrenim Durumu Say1 (N) Yiizde (%)
Lise 13 114
Lisans 55 48.2
Lisansiistii 46 40.4
Toplam 114 100
Yas Say1 (N) Yiizde (%)
25 ve alt1 4 3.5
25-34 17 14.9
35-44 33 28.9
45-54 38 33.3

55 ve Ustii 22 19.4
Toplam 114 100

Arastirmaya katilanlarin %64°i erkek, %36’s1 kadindir. Katilimcilarin cinsiyetlerine

gore dengeli bir bicimde dagilmadig soylenebilir. Aragtirmaya katilanlarin %21,1°1

bekar, %78,9’u evlidir. Katilimcilarin medeni durum agisindan dengeli bir bigimde

dagilmadigi sdylenebilir.

Arastirmaya katilanlarin %11,4°1 lise, %48,2’si lisans, %40,4’1 lisansiisti mezunu

oldugunu belirtmistir. Katilimeilarin bityiik bir boliimii lisans mezunudur.

Katilimeilarin %3,5’1 25 yas ve altinda, %14,9°u 25-34 yas araliginda, %28,9°1 35-44
yas araliginda, %33,3’1 45-54 yas araliginda, %19,4°1 ise 55 yas ve istii olduklarini
belirtmislerdir. Arastirmaya katilanlarin yarisindan fazlasinin (%62,2) 35-44 yas ve

45-54 yas araliklarinda oldugunu sdylemek miimkiindiir.
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Tablo 10. Arastirmaya Katilanlarin Milliyetleri

MI”Iyet Sayl (N) Yiizde (%)
Almanya 19 16.7
Fransa 15 13.2
Ingiltere 10 8.8
Amerika 7 6.1
Hollanda 5 4.4
italya 5 4.4
Ispanya 5 4.4
Isvicre 5 4.4
Belcika 4 3.5
Yunanistan 4 3.5
Portekiz 4 35
Rusya 4 3.5
Cin 3 2.6
Avusturya 2 1.8
Kanada 2 1.8
Danimarka 2 1.8
Macaristan 2 1.8
iran 2 1.8
Sirbistan 2 1.8
Suriye 2 1.8
Arnavutluk 1 9
Brezilya 1 9
Estonya 1 9
Japonya 1 9
Meksika 1 9
Norveg 1 9
Filistin 1 9
Polonya 1 9
Giiney Afrika 1 9
Isvec 1 9
Toplam 114 100.0

Arastirmaya katilan 114 kisinin milliyetlerine bakildiginda 30 farkli tilkeden geldikleri
goriilmektedir. En ¢ok yiizdeyi Almanya (%16,7), Fransa (%8,8) ve Ingiltere (%6,1)

olustururken en az yiizdeyi Cin (%1,8), Avusturya (%1,8) gibi iilkelerle geri kalan

%8,8’e ait Arnavutluk, Brezilya ve Estonya gibi iilkeler olusturmaktadir. Bununla

birlikte, Katilimcilarm %44,7’si Almanya, Fransa, Ingiltere ve Amerika vatandaslari

iken %82,4’liniin Avrupa iilkeleri vatandaglarindan olustugu sdylenebilir.

67



Tablo 11. Arastirmaya Katilanlarin Calistiklar1 Pozisyonlar

Gorev Say1 (N) Yiizde (%)
Genel Midiir 23 20.2
On Biiro Miidiirii 18 15.8
Yiyecek ve Icecek Miidiirii 17 14.9
Kat Hizmetleri Miidiiri 10 8.8
Satis ve Pazarlama Miidiirii 10 8.8
Asc1 Basgt 8 7.0
Asc1 Bas1 Yardimcist 6 5.3
Gelir Midiiri 4 35
Satis ve Pazarlama Miidiir Yardimcisi 4 3.5
Bilisim Sistemleri Miidiiri 3 2.6
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 3 2.6
Muhasebe Miidiirii 3 2.6
Rezervasyon Miidiirii g 2.6
Halkla iliskiler Miidiirii 2 1.8
Toplam 114 100.0

Arastirmanin amacina uygun olarak katilimcilarin iist diizey yoneticilerden olustugu
goriilmektedir. Buna gore arastirmaya katilanlari %20,2’si Genel Miidiir, %15,8’i On
Biiro Miidiirii, %14,9 Yiyecek ve Icecek Miidiirii, %8,8’i Kat Hizmetleri Miidiirii,
%8,8’1 ise Satis ve Pazarlama Miidiirlerinden olusmaktadir.

Tablo 12. Arastirmaya Katilanlarin Demografik B Grubu Sorulara Gére Dagilimi

Egitim aldiniz m1? Say1 (N) Yiizde (%)
Evet 61 53.5
Hayir 53 46.5
Toplam 114 100.0
Kac Yildir ¢ahsiyor

0-3 yil 18 15.8
4-5 yil 35 30.7
5 yil ve iizeri 61 53.5
Toplam 114 100.0
Kac Yildir Istanbul’da ¢ahsiyor

0-3 yil 78 68.4
4-5 yil 26 22.8
5 yil ve tizeri 10 8.8
Toplam 114 100.0
Kac tane gorev tamamladi

0-3 48 42.1
4-5 19 16.7
5 ve tlizeri 47 41.2
Toplam 114 100.0

Arastirmaya katilanlarin %53,5°1 Istanbul’da calismaya baslamadan dnce sehir ve iilke
ile ilgili genel bilgilendirme egitimi almislardir. Diger taraftan %46,5°1 herhangi bir

egitim siirecinden gegmemislerdir.
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Arastirmaya katilanlarin yabanci yonetici olarak deneyimlerine bakildiginda %15,8’1
0-3 yil, %30,7’s1 4-5 yil, %53,5’1 ise 5 yil ve lizeri is deneyimine sahip olduklar
goriilmektedir. Bu bilgilere gore arastirmaya katilanlarin yarisindan fazlasinin 5 yil ve

tizeri is deneyimine sahip olduklar1 goriilmektedir.

Katilimeilarin istanbul’da kag yildir yabanci yonetici olarak calistiklara bakildiginda
%68,41 0-3 y1l, %22,8’1 4-5 yil, %8,8’1 ise 5 yil ve lizeri is deneyimine sahiptirler.
Buna gore katilimcilarin biiyiik ¢cogunlugunun (%68,4) 0-3 yil aras1 is deneyimine
sahip olduklart anlagilmaktadir. Katilimcilarin kariyerlerinde simdiye kadar kag tane
gorevi tamamladiklarina bakildiginda; %42,1°1 0-3, %16,7’si 4-5 ve %41,2’si ise 5 ve

lizeri gorev tamamlamiglardir.

3.5. Arastirmada Kullanilan Degiskenlere iliskin Korelasyonlar

Kiiltiirel farkliliklar ile ailesel engeller, iletisim engelleri ve yerel yoneticilerle ilgili
engeller arasinda pozitif ve yiiksek diizeyde iliski oldugu gorilmektedir. Ayni
zamanda sz konusu degiskenler ile genel uyum, etkilesim uyumu, is uyumu, goérev
performansi ve baglamsal performans arasinda negatif ve orta diizeyde iliski oldugu
goriilmektedir. Genellikle en yiiksek diizeyde iliskiler arastirmada kullanilan
degiskenlerin alt boyutlar1 arasindadir. Ancak bunlarin disinda is uyumu ile gérev
performans ve baglamsal performans arasindaki iligskinin ve kiiltiirel farkliliklar ile
yerel yoneticilerle ilgili engeller arasindaki iliskinin ¢ok yiiksek diizeyde oldugu
goriilmektedir. Bunun aksine gorev performansi ve is uyumu; ailesel engeller, iletisim

engelleri ve genel uyum ile iligkisizdir (Bkz. Tablo 13).

Tablo 13. Arastirmada Kullanilan Degiskenlere iliskin Korelasyonlar
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Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Kiiltiirel Farkliliklar 1

2. Ailesel Engeller 489 1

3. iletisim Engelleri 539" 110 1

4. Yerel Yoneticiler 851" 531 3737 1

5. Genel Uyum -.348"™ 487 -.115 -.328" 1

6. Etkilesim Uyumu -5877"  -269™  -470™ -512™ 454" 1

7. Is Uyumu 377 184 -026 -4 385 5BLTT 1

8. Gorev Performansi -.302" -114 .008 -328™ 297" 3757 .819™ 1
9.Baglamsal Performans 497 -.292" -.189"  -5057" 435" 6497 .818™" .803™ 1

3.6. Olgiim ve Yapisal Modele Dair Analizler

Arastirmanin temel hipotezlerinin test edilmesinde Yol Analizi kullanilmistir.
Arastirmanin temel amacina olarak yiiriitiilen yonelik yapisal esitlik modellemesi
SmartPLS-3 programi araciligi ile gerceklestirilmistir. Yapilan analizlerde sirasiyla
arastirmada kullanilan Olgeklerin maddelerine ait faktor yiikleri, i¢ tutarlik
giivenilirligi (Cronbach Alfa, Rho A, CR degerleri) birlesme ve ayrisma gegerligi
(AVE, Fornell-Larcker kriterleri, HTMT degerleri), dogrusallik analizi (VIF
degerleri), belirlilik kriterleri (R?), etki biiyiikliigii (f°) degerleri ve tahmin giicii
katsayilar1 (Q?) hesaplanmistir. Elde edilen sonuglar biitiin lcek maddelerine ve
Olgeklere ait degerlerin esik siirlar i¢erisinde oldugunu gostermektedir. En son olarak

ta arastirma modeli ve hipotezleri test edilmistir.

3.6.1. Kullamlan Olgeklere iliskin Faktor Yiikleri

Olgeklere iliskin faktor yiiklerine gore Iletisim Engelleri 6lgeginde bulunan 1. madde
ile Genel Uyum Olgeginde bulunana 5., 6. ve 7. maddeler modelden cikarilmistir.
Cikarilan maddeler disinda Tablo 14’teki degerler incelendiginde faktor yiiklerinin
0.579ile 0.957 arasinda oldugu goriilmektedir (Bkz. Tablo 14). Bir¢ok kaynakta faktor
yiikiiniin 0.708 degerinden yiiksek olmasi beklenmektedir fakat faktor yiikleri 0.40 ile
0.70 arasinda kalan ifadelerin AVE degeri veya CR degeri olmas1 gereken standart
degerin altinda degilse faktor yiikii diisiik olsa da 6l¢clim modelinden ¢ikarilmaz
seklinde belirtilmistir (Hair vd, 2021). Bu baglamda 6l¢iim modelimizin, Iletisim
Engelleri Olgeginde bulunan 6.maddenin faktér yiikii 0.579 oldugu halde AVE (Bkz.
Tablo 15) ve CR (Bkz. Tablo 14) degerleri sirasiyla 0.64 ve 0.84 oldugundan dolay1

calismadan ¢ikarilmamustir.
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3.6.2. Kullanilan Olgeklerin i¢c Tutarhk Giivenirligi

Bir 6lgegin farkli caligmalarda kullanilmasi durumunda benzer sonuglar vermesi
giivenilirlik olarak ifade edilmektedir. Gilivenilirligin 6lgiilmesinde Olgegin ig
tutarliligin1 yansitan Cronbach’s Alpha, rho_A ve CR katsayisi kullanilmaktadir.
Cronbach’s i¢ tutarlik giivenirligi saglanabilmesi i¢in Cronbach Alpha, rho_A ve CR
katsayis1 >0.70 olmalidir (Churchill, 1979; Bagozzi ve Yi, 1988; Peterson, 1994; Hair
vd., 2021). Tablo 14’te goriildiigii iizere tek boyutlu Kiiltiirel Farklilik Olgeginin
Cronbach Alpha rho_A ve CR katsayilarinin sirasiyla 0.901, 0.901 ve 0.924 oldugu
goriilmektedir. Ug boyuttan olusan Algilanan Zorluklar Olgeginde ise Cronbach
Alpha, rho_A ve CR katsayilarinin sirastyla Ailesel Engeller boyutunun 0.934, 1.063
ve 0,948, Iletisim Engelleri boyutunun 0.713, 0.828 ve 0.837 ve Yerel Yoneticilerle
Ilgili Engeller boyutunun 0.758, 0.770 ve 0.862 oldugu gériilmektedir. Ug boyuttan
olusan Uyum Olgeginin ise Cronbach Alpha, tho A ve CR katsayilarinin sirasiyla
Genel Uyum boyutunun 0.769, 0.791, ve 0,848; Etkilesim Uyumu boyutunun 0.910,
0.914 ve 0.943 ve Is Uyumu boyutunun ise 0.938, 0.940 ve 0.960 oldugu
goriilmektedir. Son olarak iki boyuttan olusan Performans Olgeginde; Gorev
Performansi boyutunun Cronbach Alpha, rho_A ve CR katsayilarinin sirasiyla 0.953,
0.954 ve 0.960 ve Baglamsal Performans boyutunun 0.952, 0.953 ve 0,960 oldugu
goriilmektedir (Bkz. Tablo 14). Bu durumda ¢alismada kullanilan tiim 6lg¢eklerin
Cronbach Alpha, rho_A ve CR katsayilari esik degerin tizerinde oldugundan dolay1

arastirmada i¢ tutar giivenilirliginin saglandig1 anlagilmistir.

Tablo 14. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Maddelerine ait Faktor Yiikleri ve Olceklerin Cronbach
Alfa, tho_A, CR ve VIF Degerleri

Faktor Cronbach

Faktor Maddeler Yiikii Alfa rho_A CR VIF
Kiiltiirel Farkhiliklar S1Q1 0.811 0.901 0.901 0.924 2.206
S1Q2 0.874 2.474

S1Q3 0.837 3.207

S1Q4 0.808 2.418

S1Q5 0.785 2.468

S1Q6 0.789 2.362

Ailesel Engeller S201 0.841 0.934 1.063 0948 3.541
S2Q2 0.953 3.144

S2Q3 0.953 4.530

S2Q4 0.871 4516

Iletisim Engelleri S2Q6 0.579 0.713 0.828 0.837 1.156
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S2Q7 0.866 1.927

S2Q8 0.912 1.919

Gl Yg“eﬁc“er ety $2Q9 0.882 0.758 0770 0862 1.669
ngeller

$2Q10 0.768 1.878

S2Q11 0.811 1.366

Genel Uyum S3Q1 0.778 0.769 0.791 0.848 2.263

$3Q2 0.757 2.112

S3Q3 0.786 1.323

S3Q4 0.730 1.402

Etkilesim Uyumu S3Q8 0.914 0.910 0.914 0.943 2.848

S3Q9 0.917 3.623

S3Q10 0.929 2.947

is Uyumu S3011 0.920 0.938 0940 0960 3.212

S3Q12 0.953 5.303

S3Q13 0.957 5.574

Gérev Performansi S4Q1 0.874 0.953 0.954 0.960 4.329

S4Q2 0.896 4.902

S4Q3 0.881 3.856

S4Q4 0.862 3.302

S4Q5 0.840 3.650

S4Q6 0.866 4549

S4Q7 0.905 4.392

S4Q8 0.808 2.641

Baglamsal Performans S4Q9 0.887 0.952 0.953 0.960 3.209

S4Q10 0.906 4582

S40Q11 0.886 4587

S4Q12 0.904 4212

S4Q13 0.816 4.898

S4Q14 0.895 3.076

S4Q15 0.845 4.201

S4Q16 0.778 3.076

3.6.3. Birlesme ve Ayrisma Gecerliligi

Bir arastirmada i¢ tutar giivenirliliginden sonra birlesme ve ayrigsma gegerliligi kontrol
edilmelidir. Birlesme gegerliligi i¢in faktor yiiklerinin >0,70 ve AVE katsayisinin
>0,50 olmasi temel Olgiittiir (Bagozzi ve Yi, 1988; Hair, vd., 2021). Tablo 15’te
goriildiigii tizere arastirmadaki faktor yiikleri 0.579 ile 0.957 arasinda oldugu ve AVE
katsayilarinin ise 0.583 ile 0.890 arasinda oldugu goriilmektedir. Bulgulara dayanarak

aragtirmanin birlesme gecerliligini de sagladig1 goriilmektedir.

Ayrigsma gegerliliginin test edilmesi icin ¢apraz yiiklerin kontrolii, AVE katsayisinin
karekokii yani Fornell Lorcker Kriterleri (Fornell ve Lorcker, 1981) ve HTMT
katsayilar1 (Henseler vd., 2015) kontrol edilir.
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[k olarak capraz yiikler tablosu kontrol edilerek her bir maddenin kendi degiskeni
altinda en yiiksek faktor ylikiine sahip olmasi ve diger degiskenlerdeki faktor yiiklerine
gore degerin >0.1 olmasi beklenir. Aradaki fark <0.1 olmas1 durumunda ise binisik
madde olarak degerlendirilir ve 6l¢iim modelinden ¢ikarilir. Fornell Lorcker Kriterleri
kontrol edilirken degerin AVE katsayisinin karakdkiiniin ilgili siitundaki degerden

biiyiik olmasi, HTMT degerinin ise 0.90’dan kiiglik olmas1 beklenir (Hair vd., 2021).

Bu bilgiler 1s18inda ¢apraz yiikleri tablosu, Fornell Lorcker Kriterleri ve HTMT
degerleri icinde bahsedilen esik degerlerin disinda bir degere sahip degisken
olmadigindan dolay1 ¢alismanin ayrigsma gecerliligini sagladigi goriilmektedir (Bkz.
Tablo 15, 16, 17).

Tablo 15, 16, 17 ve 18’de degiskenler; Kiiltiirel Farkliliklar KF, Ailesel Engeller AE,
lletisim Engelleri iE, Yerel Yoneticilerle ilgili Engeller YE, Genel Uyum GU,
Etkilesim Uyumu EU, Is Uyumu IU, Gérev Performansi GP ve Baglamsal Performans
BF seklinde kodlanmustir.

Tablo 15. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin AVE ve Fornell-Lorcker Degerleri

AVE AE BP EU GU GP KF YE iE iU
AE 0.820 0.906
BP 0.750 0.301 0.866
EU 0.847 0295 0.648 0.920
GU 0.583 0.075 0.452 0.463 0.763
GP 0.752 0.267 0.807 0.378 0.322 0.867
KF 0.669 -0.154 -0.495 -0.584 -0.350 -0.305 0.818
YE 0.675 -0.129 -0.506 -0.518 -0.319 -0.331 0.815 0.822
iE 0.639 -0.117 -0.195 -0.505 -0.117 0.007 0.651 0.509 0.799
iU 0.890 0.254 0.821 0551 0403 0.821 -0.380 -0.415 -0.045 0.943

Tablo 16. Arastirmada Kullamlan Olgeklerin HTMT Degerleri

AE BP EU GU GP KF YE iE iv

AE

BP 0.318

EU 0.295 0.693

GU 0.090 0.508 0.540

GP 0.265 0.846 0.402 0.348

KF 0.189 0.536 0.643 0.421 0.328

YE 0.152 0.592 0.618 0.424 0.382 0.860

iE 0.141 0.293 0.601 0.175 0.167 0.770 0.636

iv 0.259 0.868 0.596 0.455 0.866 0.414 0.484 0.187

Tablo 17. Capraz Yiikler Tablosu
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KF AE iE YE GU EU iv GP BP
S1Q1 0.811 -0.102  0.506 0.687 -0.368 -0.463 -0.280 -0.188 -0.350
S1Q2 0.874 0.073 0444 0793 -0416 -0431 -0.401 -0.331 -0.450
S1Q3 0.837 -0.148 0.518 0.758 -0.306 -0.445 -0.386 -0.327 -0.460
S1Q4 0.808 -0.199 0.551 0.696 -0.194 -0.384 -0.238 -0.277 -0.406
S1Q5 0.785 -0.260 0.577 0.633 -0.181 -0.540 -0.269 -0.176 -0.356
S1Q6 0.789 -0.118 0.598 0.625 -0.255 -0.610 -0.286 -0.190 -0.403
S2Q1 -0.086 0.871 -0.021 -0.083 0.011 0.188 0.201  0.197 0.240
S2Q2 -0.079 0.841 0.023 -0.043 -0.018 0.177 0.179  0.179 0.253
S2Q3 -0.172 0953 -0.117 -0.135 0.085 0.295 0.241  0.256 0.279
S2Q4 -0.160 0953 -0.182 -0.146 0.108 0.320 0.262  0.282 0.328
S2Q6 0.295 -0.115 0.579 0.135 0.033 -0.272 0.166  0.187 0.102
S2Q7 0.503 -0.038  0.866 0.417 -0135 -0364 -0.026 0.006 -0.163
S208 0.676 -0.131  0.912 0556 -0.108 -0.524 -0.141 -0.080 -0.283
S2Q9 0.669 0.013 0.319 0811 -0.237 -0.292 -0.253 -0.246 -0.377
S2Q10 0.757 -0.148 0.356 0.882 -0.296 -0.423 -0432 -0.377 -0.504
S2Q11 0.676 -0.171  0.589 0.768 -0.25 -0558 -0.321 -0.178 -0.354
S3Q1 -0.360 0356  -0.154 -0.369  0.778 0.363 0.247  0.161 0.299
S3Q2 -0.290 0.112 -0.071  0.293 0.757 0.357 0.233 0.161 0.286
S3Q3 -0.312 0.096 -0.121 -0.267  0.786 0.428 0.367  0.348 0.424
S3Q4 -0.112 0.006 -0.008 -0.070 ~ 0.730 0.244 0.340  0.247 0.327
S3Q8 -0.591 0.170 -0.488 -0.538 0.482 0.917 0.525  0.375 0.640
S3Q9 -0479 0314 -0461 -0.417 0435 0.929 0435 0.275 0.537
S3Q10 -0.533 0.340 -0.443 -0.464 0.359 0.914 0.553  0.383 0.602
S3Q11 -0.380 0.262 -0.248 -0.372 0.373 0.609 0.920 0.709 0.764
S3Q12 -0.384 0.216 0.012 -0.447 0.375 0.469 0.953  0.789 0.768
S3Q13 -0.313  0.242 0.001 -0.355 0.392 0.488 0.957 0.823 0.791
S4Q1 -0.198 0304 0135 -0.205 0.334 0.330 0.716  0.874 0.701
S4Q2 -0.285  0.240 0.056 -0.339 0.278 0.325 0.742  0.896 0.749
S4Q3 -0.241  0.226 0.012 -0.191 0.246 0.312 0.69 0.881 0.679
S40Q04 -0.289 0.284  0.009 0.327 0.313 0.367 0.709  0.862 0.670
S40Q05 -0.240 0.225 -0.044 -0.272 0.221 0.302 0.634 0.840 0.662
S40Q6 -0.360 0.191 -0.152 -0.388 0.274 0.390 0.694  0.866 0.723
S4Q7 -0.255 0.245 -0.012 -0.296  0.265 0.338 0.776 0905 0.726
S40Q08 -0.246  0.133 0.029 -0.277 0.302 0.255 0.720  0.808 0.676
S4Q9 -0.424 0237 -0.096 -0.418 0.383 0.468 0.707  0.729 0.778
S4Q10 -0.449 0.288 -0.158  -0.46 0.365 0.537 0.727  0.752 0.887
S4Q11 -0.397 0327 -0.101 -0.385 0.418 0.592 0.795  0.748 0.906
S40Q12 -0.388 0.313 -0.135 -0.446  0.397 0.597 0.715 0.674  0.886
S40Q13 -0.446 0273 -0.224 -0.478 0.403 0.549 0.711  0.703 0.904
S4Q14 -0.463 0.242 -0.349 -0417 0.392 0.651 0.613  0.566 0.816
S40Q15 -0.429 0.268 -0.113 -0.484  0.355 0.538 0.717  0.739 0.895
S4Q16 -0.438 0191 -0.193 -0.422 0417 0.552 0.696  0.666 0.845
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3.6.4. Yapisal Model

Arastirmanin bu boliimiinde kullandigimiz degiskenlerin faktor yiikleri, glivenilirlik,
gecerlilik analizleri yapildiktan sonra modelin iligki analizi yapilarak dogrusallik igin
VIF (variance inflation factor) katsayis1 hesaplanacaktir. Alanyazinda VIF degeri igin
farkli esik degerleri verilmistir. Johnston vd., (2018) gore esik deger VIF>2.5 olarak
kabul edilirken, Menard (2002) ve James vd., (2017) gore 5>VIF>10 ve Vittinghoff
vd., (2012) gore ise bu deger VIF>10 olarak kabul edilmistir. Arastirmadaki
degiskenlerin VIF degerleri incelendiginde tiim degerler esik degerin altinda

oldugundan dolay1 modelimizin dogrusallik problemi olmadig ispatlanmistir.

Dogrusallik katsayisinin hesaplanmasindan sonra belirlilik katsayis1 ve ekti biiytikligi
kriterleri hesaplanmalidir. Belirlilik katsayis1 bagimli degiskende meydana gelen
degisimin yilizde kaginin modeldeki degiskenler tarafindan agiklandigini gosterir.
Deger 0 ile 1 arasinda olur ve yiiksek deger daha yiiksek tahmin dogrulugu anlamina
gelir. Belirlilik katsayis1 0.75’den yiiksek ise giiclii, 0.75>R%>0.50 orta diizey,
0.50>R?>0.25 ise zayif agiklama giiciine sahiptir. Ancak baz1 durumlarda deger daha
diisiikte olsa modeli agiklamak i¢in yeterli kabul edilebilir (Henseler, 2009; Hair vd.,
2021). Tablo 18’de degiskenlerin belirlilik katsayilar1 hesaplanmistir. Tabloya gore
Kiiltiirel Farklilikk bagimli degiskenindeki degisime en ¢ok etki eden bagimsiz
degisken Baglamsal Performans (R?= 0.732) ve Yerel Yoneticilerle Tlgili Engeller
(R?=0.731) olurken ez az etki eden degisken ise Ailesel Engeller (R?= 0.024) ve Genel
Uyum (R?= 0.006) olmustur (Bkz. Tablo 18).

Tablo 18. Degiskenlerin Belirlilik Katsayisi (R2) Degerleri

Bagimsiz Degiskenler R?
Baglamsal Performans 0.732
Yerel Yoneticilerle ilgili Engeller 0.731
Gorev Performansi 0.683
Iletisim Engelleri 0.423
Etkilesim Uyumu 0.255
Is Uyumu 0.172
Ailesel Engeller 0.024
Genel Uyum 0.006

Etki biiyiikliigii (f2) katsayis1 her degisken bir diger degiskeni agiklama oranini
hesaplamak i¢in kullamilir. Etki biiyiikligii degerinin (f2)>0.02 olmas:1 diisiik,
(f)>0.15 olmas1 orta ve (f2)>0.35 olmast ise yiiksek olarak kabul edilir (Cohen, 2013).
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Ayrica (f2)<0.02 ise bir etkiden s6z etmenin miimkiin olmadig1 anlamina gelmektedir

(Sarstedt, Ringle ve Hair, 2021).

Etki biiyiikliigii tablosunda goriildiigii iizere Is Uyumunun Gérev Performans (2.518)
ve Baglamsal Performans (1.518) arasinda yiiksek diizeyde etki goriilmektedir. Yine
aym sekilde; Kiiltiirel Farkliliklar ve Tletisim Engelleri (1.182), letisim Engelleri ile
de Etkilesim Uyumu (0.468) arasinda yiiksek diizeyde bir etki vardir. Yerel
Yoéneticilerle Ilgili Engeller ile Is Uyumu (0.316) ve Etkilesim Uyumu ile Baglamsal
Performans (0.167) arasinda orta diizeyde bir etki vardir. Diger degiskenler arasinda
ise dogrudan bir etki goriilmemistir (Bkz. Tablo 19).
Tablo 19. Etki Biiyiikliigii (f2) Katsayis1 Degerleri

AE BP EU GU GP KF YE iE iu
AE 0.005
BP
EU 0.167 0.077
GU 0.013 0.001
GP
KF 0.023 1.182
YE 0.316
iE 0.468
iu 1.518 2.518

Modelin hipotez testine gegmeden 6nce yapilacak olan en son islem modelde yer alan
degiskenlerin tahmin giiciiniin (Q?) hesaplanmasidir. Tablo 20’de goriildiigii iizere
degiskenler icin hesaplanan tahmin giicii katsayilarmin (Q?) sifirdan biiyiik olmus
olmasi, arastirma modelinin kiiltiirel farklilik degiskeni tizerinde tahmin giiciine sahip

oldugunu gostermektedir (Hair vd., 2021).
Tablo 20. Tahmin Giicti Analizi Degerleri (Q2)

Bagimsiz Degiskenler SS0 SSE Q?
Ailesel Engeller 456.000 449.199 0.015
Baglamsal Performans 912.000 420.199 0.539
Etkilesim Uyumu 342.000 270.553 0.209
Genel Uyum 456.000 455.906 0.000
Gorev Performansi 912.000 450.463 0.506
Kiiltiirel Farkhiliklar 684.000 684.000 -
Yerel Yoneticilerle Tlgili Engeller 342.000 176.245 0.485
iletisim Engelleri 342.000 256.745 0.249
Is Uyumu 342.000 290.132 0.152
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3.6.5. Arastirma Modeli ve Hipotezlerin Test Edilmesi

Yapisal esitlik modellemesinden elde edilen sonuglar ayrintili olarak asagida

Ozetlenmistir:

1. Kiiltiirel farkliliklar, ailesel engelleri negatif yonde ve anlamli diizeyde

etkilemektedir, p = .-155, p <.001. Arastirmanin bu hipotezi reddedilmistir.

2. Kiiltiirel farkliliklar iletisim engellerini pozitif yonde ve anlamli diizeyde
etkilemektedir, f = .65, p <.001. Arastirmanin bu hipotezi kabul edilmistir.

3. Kiiltiirel farkliliklar yerli yoneticiler ile ilgili engelleri pozitif yonde ve anlaml
diizeyde etkilemektedir, f = .86, p <.001. Arastirmanin bu hipotezi kabul edilmistir.

4. Ailesel engeller genel uyumu anlamli diizeyde etkilememektedir p > .05.

Aragtirmanin bu hipotezi reddedilmistir.

5. lletisim engelleri etkilesim uyumunu negatif yonde ve anlamli diizeyde

etkilemektedir, f = -.51, p <.001. Arastirmanin bu hipotezi kabul edilmistir.

6. Yerel yoneticiler is uyumunu negatif yonde ve anlaml diizeyde etkilemektedir, S =

-42, p <.001. Arastirmanin bu hipotezi kabul edilmistir.

7. Genel uyum gorev performansini anlaml diizeyde etkilememektedir, p > .05.

Arastirmanin bu hipotezi reddedilmistir.

8. Genel uyum baglamsal performansi anlamli diizeyde etkilememektedir, p > .05.

Aragtirmanin bu hipotezi reddedilmistir.

9. Etkilesim uyumu gorev performansini pozitif yonde ve anlamli diizeyde

etkilemektedir, = .88, p <.001. Arastirmanin bu hipotezi kabul edilmistir.

10. Etkilesim uyumu baglamsal performansi pozitif yonde ve anlamli diizeyde anlaml

diizeyde etkilemektedir, f = .26, p <.001. Arastirmanin bu hipotezi kabul edilmistir.

11. Is uyumu gérev performansini pozitif ydnde ve anlamli diizeyde etkilemektedir, 3

= .88, p <.001. Arastirmanin bu hipotezi kabul edilmistir.

12. Is uyumu baglamsal performansi pozitif yonde ve anlaml1 diizeyde etkilemektedir
S =.65, p<.001. Arastirmanin bu hipotezi kabul edilmistir.

Elde edilen sonuglar Tablo 21°de 6zetlenmistir.
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Tablo 21. Arastirma Hipotezlerine iliskin Yol Analizi Sonuglar

. B
Hipotezler (%2.5-9697.5) p Sonug¢
. -0.154
Kiiltiirel Farkliliklar > Ailesel Engeller (-0.300/ 0.042) 0.064 RED
o . 0.651
Kiiltiirel Farkliliklar = Tletisim Engelleri (0.541/0.751) 0.000 KABUL
. . 0.855
Kiltiirel Farkliliklar = Yerli Yoneticiler (0.804 / 0.900) 0.000 KABUL
. 0.075
Ailesel Engeller > Genel Uyum (-0.225/0.303) 0.590 RED
o . S -0.505
Iletisim Engelleri > Etkilesim Uyumu (-0.650 / -0.354) 0.000 KABUL
.. . -0.415
Yerel Yoneticiler = Is Uyumu (-0.552 / -0.260) 0.000 KABUL
0.022
Genel Uyum - Gorev Performansi (-0.109/ 0.167) 0.750 RED
0.072
Genel Uyum - Baglamsal Performans (-0.050 / 0.226) 0.311 RED
o -0.116
Etkilesim Uyumu > Gorev Performansi (-0.238/0.010) 0.066 RED
o 0.256
Etkilesim Uyumu - Baglamsal Performans (0.129/0.381) 0.000 KABUL
. 0.876
Is Uyumu > Gorev Performansi (0.764 / 960) 0.000 KABUL
. 0.651
Is Uyumu -> Baglamsal Performans (0.506 / 0.767) 0.000 KABUL
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SONUC VE ONERILER

Yenidiinya diizeninin ekonomi tablosunda koklii teknolojik doniisiimlerin, dinamik
bilgi akiginin ve deneyim transferlerinin yadsinmaz rolii ile ¢cok uluslu isletmelerin
ticari sinirlar1 yeniden ¢izdigi goriilmektedir. Ekonomi ekseninden nispeten kayip ayni
zamanda kiiltiirel bir etkilesim alan1 olusturan bu gercek, sermaye yapilarinin 6tesinde
odagina insani almakta ve bu sistem iginde kilit rol oynayan yonetici kavramina yeni
anlamlar yiiklemektedir. Ozellikle belirli bir markay1 temsilen baska bir iilkeye
yonetici olarak giden bireylerin performanslari, ¢ok uluslu isletmelerin basarisini
etkileyen Oonemli birer parametre olurken bu basariy1 tetikleyen ve/veya olumsuz
etkileyen unsurlarin analizi kritik bir anlam tagimaktadir. Bu paydada cografyalarin
statik yapisina tezat devingen bir igerikle zenginlesen kiiltiirel degiskenler bireyden
topluma, yerelden kiiresele bir¢ok soruna cevap zemini olustururken diger yandan
politik, ekonomik ve psikolojik bilesenlerle birlikte yonetim alanmma konu olan
olaylarin tasvirine zengin birer dayanak sunmaktadir. Cok uluslu isletmeler ekseninde
is, kiiltiir ve performans etkilesimine atfen bu ¢alismada; Istanbul ilinde bulunan ¢ok
uluslu zincir otel isletmelerde gorev alan yabanci yoneticilerin karsilagtiklar: kiiltiirel

farkliliklarin is performanslarina etkisi arastirilmistir.

Yabanci yoneticilerin i1 diinyasinda tasidigi anlamin farkli derinlikte kokleri
bulunmaktadir. Birincisi ekonomik derinliktir. Kabul edilecegi iizere, turizm catisi
altinda yer alan her faaliyetin oncelikli amac1 ekonomik kazanimdir. Basarili bir
yonetici aym1 zamanda basarili bir isleyis, performans ve nihayetinde isletme
karliligidir. Yabanci yonetici baglaminda ise, ana iilkeden giden her yonetici getiri
olasiligimin yaninda ciddi bir maliyet riski de tasimaktadir. Bu gercek yabanci yonetici
se¢imini hassas bir teraziye koymaktadir. ikinci unsur sosyo-kiiltiirel derinliktir. Ana
iilke ve ev sahibi lilke kavramlarinin oldugu bir alanda kiiltiir, bahsi edilen getiri ve

risk ihtimallerinin sinir ug¢laridir. Ciinkii uyum saglanamamis, yabanci kalinmis veya



¢oziimlenememis bir kiiltiirel doku, hi¢gbir zaman saglikl1 bir yasam ve ¢aligma imkani
saglamayacaktir. Uciinciisii ise konunun perde arkasinda isleyen psikolojik derinliktir.
Bir yabanc1 yonetici oncelikle insan olmanin duygusal dongiisiinde hareket edecektir.
Her ne kadar is diinyasinda profesyonel bir yaklasim kabul gorse de 6zellikle farkli bir
cografyada siirdiiriilen bir iste alian kararlarin ve uygulamalarin kuvvetle ihtimal
duygusal bir gerekgesi olacaktir. Genel cerceveye bakildiginda, yabanci yonetim
konusunun ekonomiden psikolojiye uzanan bir aralikta yorumlanmasi geregi

anlagilirken, kiiltiir olgusunun bu yorum silsilesinde arka plan olusturdugu asikardir.

Kiiltiir, sosyal alanlardan sanata, hukuktan is yasamina degin genis bir yelpazede ortak
bir kimlik olusturmaktadir. Dolayisiyla, toplumlarin ayirt edici unsuru olan kiiltiir;
yerlesik davranislara, aliskanliklara ve anlayislara gériinmez bir ¢ergceve ¢izmektedir.
Bu cerceve icinde farkli kiiltiire sahip yabanci yoneticilerin yerlesik yasam
aligkanliklari, davraniglar1 ve en 6nemlisi de ¢aligma kiiltiirii agisindan yasadiklari
farkliliklar olasilikla aile yasam ile ilgili zorluk algilamalarina da sirayet edecektir.
Ancak arastirma sonuglarina gore kiiltiirel farkliliklar ile ailesel engellerin algilanmasi
arasinda genel olarak literatiirde belirtildigi tizere pozitif yonde degil (Riusala, 2000;
Haslberger ve Brewster, 2008; Ko, 2014) negatif yonde ve anlamli diizeyde bir iligki
goriilmiistiir. Sunu belirtmek gerekir ki yazim ve veri toplama siirecinde yabanci
yoneticilerin iilkeye yalnmz geldikleri ve daha ¢ok calistiklar1 otelde konakladiklar:
veya lilkede aileleriyle yasamadiklar bilgisine ulagilmistir. Aileleri ile birlikte gelen
yoneticiler agisindan bakildiginda ise iki farkli durum ortaya ¢ikmistir. Bunlardan ilki,
zamaninin ¢ogunu is ortaminda gegiren yabanci yoneticiler aileleri kadar toplumsal
yasam ile etkilesime yogun sekilde girmedikleri i¢in ailelerinin karsilastigi kiiltiirel
farkliliklar ve algiladiklar1 zorluklardan daha az diizeyde etkilemektedirler. Bu
noktada her ne kadar aileler kiiltiirel farklilik kaynakli sorunlar yasasa da yoneticiler
bu durumu ya fark etmemekte ya da ge¢ fark etmektedirler (Hung-Wen, 2007; Ko,
2014). Ikincisi ise yabanci yoneticilerin aileleri ile gorev yaptiklar1 otelde
konaklamalarinin neden oldugu durumdur. Buna gore rutin veya is yasaminin ¢gogunu
aileleri ile birlikte otelde gegiren yabanci yoneticiler genel anlamda kiiltiirel farklilikla
ve belirli bir zorlukla karsilasmamaktadirlar (Solomon, 1994). Kiiltiirel farkliliklarin
ailesel engelleri artirmamasinin bir diger sebebi ise yoneticilerin ve ailelerinin kiltiir

sokunu kisa siirede atlatmis olmasiyla agiklanabilir (Ko, 2014).
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Benzer sonucun genel uyum degiskeni i¢in de gecerli oldugu goriilmektedir. Buna gore
ailesel engellerin algilanmast ile genel uyum arasinda anlamli bir iliski
saptanmamustir. Diger bir deyisle yabanci yoneticilerin karsilasmis oldugu kiiltiirel
farkliliklarin artmasi ailesel engelleri arttirmadigindan sozii gecen engeller genel
uyumu da etkilememektedir. Bu durum yabanci yonetici eslerinin karsilastiklar
kiiltiirel farkliliklarin aile iginde bir sorun olusturmasina izin vermemesiyle
aciklanabilir (Hung-Wen, 2007).

Arastirmanin 6nemli bir sonucu da genel uyum algilamalarinin performans iizerinde
etkisinin olmamasidir. Her ne kadar is yasaminda algilanan uyumsuzluk sosyal yasama
nispeten sirayet etse de genel yasam kosullarinin ve olanaklarmin algilanma sekli
gerek baglamsal gerekse gorev performansina etki etmemistir. Bu noktada “yiyecek
ve aligveris” gibi rutin yasama dair olanaklar1 betimleyen 6nermelerden olusan genel
uyumun performans degiskenleri {izerinde etki etmemesi olagan bir sonu¢ olarak
yorumlanabilir. Buradan hareketle ailesel engeller olumsuz bir algilama ekseninde
ciddi bir zorluk olusturmazken genel uyumu ve performansi da etkilememektedir (Ko,
2014). Benzer sdylemle ailesel engellerin yabanci yoneticilerin karsilastiklari kiiltiirel
farkliliklar baglaminda bir zorluk olusturmamakla birlikte genel uyum ve performans
baglaminda da etki unsuru olmamustir. Kiiltiirel farklilik nedeni ile ortaya ¢ikacak
ailesel zorluklar uyumu ve dolayisiyla performansi olumsuz etkileyecekken, yabanci
yonetici eslerinin s6z konusu farkliliklarla olusacak kiiltiir sokunun olas: etkilerini
eslerine yansitmayarak isle ilgili slireglere ket vurmasma engel olduklar

anlasilmaktadir.

Arastirma siirecinde elde edilen 6nemli bir sonug da alan yazina paralel olarak kiiltiirel
farkliliklarin iletisim engellerini pozitif yonde ve anlamli diizeyde etkilemesidir
(Mendenhall ve Oddou, 1985; Black, 1990). Kiiltiirel farkliliklarin algilanmasi iletisim
acisindan dikkate deger bir zorluk olusturmus, bu farklilik esasinca algilanan iletisim
engelleri de artmigtir. Agikgasi yabanci yoneticilerin yerli ¢alisanlarin ifadelerini
anlamakta giicliik cekmesine neden olan faktorlerin sentaks (s6z dizimi) veya fonetik
(ses bilgisi) gibi yapisal nedenlerin 6tesinde oldugu disliniilmektedir. Ne var ki
iletisimin 6nemli bir kismin1 beden dili olustururken (Altintas, 2001; Miller, 2005),

“beden dilini anlamlandirma, iletisimde bulunan kisilerin toplumsal rolleriyle ilgili
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oldugu kadar, kiiltiirel ¢evre ile de yakindan ilgilidir...” Cangil (2004: 71-72). Benzer
sOylemle konusulan dil ne olursa olsun iletisim insasinda kiiltiiriin bir har¢ goérevi

gordiigi bir kez daha anlasilmaktadir.

Iletisim engelleri yabanc1 yoneticilerin karsilastiklan kiiltiirel farkliliklar baglaminda
bir zorluk olusturmakla birlikte benzer sekilde etkilesim uyumu iginde bir etki unsuru
olmustur. Ayrica daha oncede belirtildigi {izere artan iletisim engelleri yoneticinin
etkilesim uyumunu da olumsuz yonde etkileyecektir. Yabanci yoneticinin yerel
yoneticiler ve diger calisanlarla olumlu bir iletisim kurmasi aralarindaki etkilesim
uyumunu artiracak bu da yoneticinin performansina olumlu yonde yansiyacaktir
(Tung, 1981). Bu noktada olumsuz yonde etkilenen etkilesim uyumu ise alan yazina
gore hem gorev performansini hem de baglamsal performanst olumsuz yonde
etkilemesi beklenir (Holopainen ve Bjorkman, 2005). Fakat etkilesim uyumunun
olumsuz yonde etkilenmesi gorev performansini etkilememis; baglamsal performansi
ise Ongoriildiigii gibi pozitif yonde ve anlamli diizeyde etkilemistir. Bilindigi iizere
gorev performansi teknik (Mohammed vd. 2002), baglamsal performans ise goniilliik
esasina dayanan rolleri kapsamaktadir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994). Bu noktada
baglamsal performans gorece sosyo-psikolojik unsurlardan olusurken gorev
performansi standart uygulama siireclerine sahiptir. Bu durum yabanci yoneticilerin
kendilerine verilen ve is taniminda belirtilen goérevleri her tiirlii olumsuz duruma
ragmen yapmaya devam ettiklerini gostermektedir. Ancak tamamen kisisel isteklere
bagli olan baglamsal performanslart bu durumdan olumsuz etkilenmis yani etkilesim
uyumunun negatif yonde etkilenmesi baglamsal performansi diistirmiistiir. Dolayisiyla
etkilesim uyumunun baglamsal performans algilamalarini sosyal etkilesim temelinde
ve pozitif olarak etkiledigi disiiniiliirken, gorev performansi ile anlamli bir etki
iligkisinin olmamas1 yabanci yoneticilerin profesyonel bakisint isaret ettigi

sOylenebilir.

Ongoriilebilir sekilde iletisim ekseninde beliren sonug yerli yoneticiler ile olan iliskiler
icin de s6z konusu olmaktadir. A¢ik sdylemle alan yazina paralel olarak arastirma
sonucuna gore yabanci yoneticilerin kiiltiirel farkliliklar1 algilamalari arttikga yerli
yoneticiler ile iliskilerde de olumsuz bir goriintii ¢gizmektedir (Haslberger ve Brewster,

2008). Sunu belirtmek gerekir; yabanci ydneticilerin yabanci bir ililkede caligma
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arkadaslari ile insa edecegi giliven, birlik ve onlardan alacagi destek olduk¢a dnemlidir.
Arastirma bulgularina da atfen, bu destegin saglanmadig1 takdirde yabanci
yoneticilerin ise uyumunda sorunlar yasanabilecektir. Dahasi, kiiltiirel farkliliklara
istinaden olusan olumsuz bir ¢alisma ikliminin, mutsuz bir is hayatina neden olacagi
ve bagl olarak genel yasam tablosuna uyumu da giiclestirecegi diisiiniilmektedir.
Nitekim is hayatinda yasanan iletisim sorunlar1 etkilesim uyumuna da yansimis,
yabanci yoneticilerin is haricinde sosyal yasam icgindeki bireyler ile olan
etkilesimlerine de ket vurmustur. Diger bir ifadeyle yabanci yoneticilerin karsilagmis
olduklar1 kiltiirel farklilik diizeyi arttik¢a bu farklilik yabanci yoneticinin yerli
yoneticilerle daha fazla sorun yasamasina, zorluklarin artmasina sebebiyet verecektir.
Beklenildigi iizere yabanci yoneticilerin is uyumunu olumlu algilamalar1 baglamsal ve
gbrev performansi algilamalarini olumlu etkilemektedir. Her yonetim sisteminde
oldugu gibi sinirlar1 belirlenmis, belirli standart ve denetim mekanizmasinin oldugu
bir is yerinde yoneticiler sorumluluk bilinci esasinda c¢alisacak, deneyim ve
uzmanhigini paylasacak, planli ve organize hareket edecektir. Yani sira, ¢alisma

arkadaslarina daha fazla destek saglayacak ve yeni gorevler i¢in goniillii olacaktir.

Performans bileskesinde etkilesim uyumu baglamsal performans algilamalar i¢in bir
etki unsuru olustururken, is uyumu hem baglamsal hem de gorev performanslari i¢in
yordayici olmaktadir. Yabanci yoneticilerin yerel halkla olan iliskilerinin bir anlamda
isle kurulan sosyal bag1 da etkiledigi anlasilmaktadir. Is uyumunun ise performansin
her iki boyutunu da pozitif yonde etkilemesi isleyis siireclerinin belirli bir standart ve
denetim altinda olmasinin gerek teknik gerekse psikolojik baglamda stratejik anlamini
isaret etmektedir. Ozetle arastirma sonuclarina gore artan kiiltiirel farklilik yabanci
yoneticinin yerli yoneticilerle ilgili karsilasacagi zorluklari da arttiracak bu durum da
yabanci1 yOneticinin is uyumunu negatif yonde etkileyecektir, boylesi bir durumda ise
yani i3 uyumu olumsuz yodnde etkilenmis bir yOneticinin gorev ve baglamsal
performansinin da olumsuz yonde etkilenecegi sonucu alan yazina paralel olarak

ortaya ¢ikmuistir.

Genel bakista, arastirmanin hareket zemini yonetim ve performans goriintiisii verse de
insan olgusu esas odaktir. Bu odak kiiltiirel baglamda sosyo-psikolojik bir ¢iktiya

doniisiirken, insan kaynaklarmin stratejik roliinii dncelemektedir. Ozellikle yabanci
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yoneticilerin gorevlendirme siirecinde bahse konu isin tasarimi, analizi ve belki de en
Oonemlisi yoneticinin kisilik yapist dogru is-dogru insan denkleminde kilit unsurlar
olmaktadir (Wang, 2001). Cok uluslu zincir otel isletmelerinde gorevlendirilecek olan
yabanci yoneticinin se¢imi yapilirken genellikle klasik yontemler goz oniine alinir
yani sadece teknik anlamda yeterlilik diizeyine ve gecmis is performansina bakilir
(Harris and Brewster, 1999). Bahsedildigi tizere konunun kiiltiirel baglaminda olusan
denklem 6nemlidir ve uluslararasi gorevler icin secilecek yoneticilerin sahip olduklar
dil bilgisi ve deneyim gibi donanimlar bu denklemde her zaman yeterli ve pratik
olmayabilmektedir. Bu nedenle, s6z konusu teknik bilginin yani sira yo6neticinin
kiiltirel farkliliklarin tistesinden gelme potansiyelinin de dikkate alinmasi, yurt disinda
calismaya istekli olmasi, hatta ailesinin de goriisiiniin alinmasi se¢im siirecinde
islevsel bir sonuc¢ verebilecektir (Kim, 2008). Wen’in (2008) ifade ettigi gibi, is
diinyasindaki kiiltiirel farkliliklar, baska bir iilkede calisma zorlugunun en Snemli
yordayicilar1 arasinda yer alirken bu farkliliklar karar verme siireci, ast-yOnetici
iligkisi, beden dili ve kisilerarasi iliskiler gibi ¢esitli faktorlere yansimaktadir. Olusan
bu neden-sonug iligkisi nihayetinde, yabanci yoneticilerin performanslari i¢in de
gecerlidir. Agik sOylemle, uluslararasi bir etkilesim sahasinda yabanci yoneticilerin
calisma kiiltirti, kiiresel ve ¢ok kiiltiirli dogast nedeniyle ¢ok daha karmagsik
oldugundan, ev sahibi {iilkedeki isletmenin organizasyon kiiltiirii yoneticilerin

performanslari tizerinde belirleyici olabilmektedir (Panda, Pradhan ve Singh, 2022).

Yabanci yoneticilerin ¢alisma hayatlarini basari kistasinda tasvir eden kiiltiir-zorluk-
uyum ve performans degiskenleri, esasen birbiri ile istes farkli bilesenlerin dengesini
isaret etmektedir. Bu denge gorev dncesi, gorev siireci ve gorev sonrasini kapsayan bir
mekanizma olup, ¢ok uluslu zincir otel isletmelerinin yabanci yoneticilerin egitimine
dontik planlt uygulamalarini gerektirmektedir. Benzer sdylemle yabanci yoneticilerin
gorevlendirme plani yoneticilerin dikkatli bir sekilde segilmesi ve hazirlanmasi ile
baslamali, gérevlendirme ve ardindan eve doniis boyunca devam etmelidir (Tahir ve
Egleston, 2019). Burada oncelikli adim, yoneticilerin gorev alacagi {ilkenin genel
kiiltiirel yapis1 ve daha 6zelde kurumsal kimlik orgiileridir. Otel isletmeleri gorev
oncesi uygulama planlarinda secilecek kisinin kiiltiirel uyum yetenegini dikkate
almalar1 gerekmektedir. Nitekim kiiltiirleraras1 yetkinligi yiiksek olan yoneticiler, yeni

kiiltiirel ¢evredeki normlari ve degerleri daha kolay anlayabilmekte, onlarla etkilesime
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gecebilmekte, uyum saglayabilmekte ve yetkinliklerini gelistirebilmektedir (Liao, vd.
2001). Bu ayrimda ilgili yoneticinin yeni deneyimlere ag, farkli kiiltiirleri tanima
meraki olan ve iletisim becerisi ylksek bireylerden olugmasi bir Oneri olarak
sunulabilir. Diger taraftan potansiyeli olan ancak gii¢lii sosyal aglar bakimindan eksik,
uluslararasi diizeyde yeterli deneyime sahip olmayan veya kiiltiirel duyarliliklara sahip
yoneticiler ise c¢esitli psikolojik danismanlik ve mentorluk gibi farkli egitim
programlari ile hazirlanabilir (Bhatti, vd. 2014). Gorev siirecinde ise otel isletmelerinin
yabanci1 yoneticilerin yeni yagsam kosullarini takip etmeleri, siirekli iletisimde olmalari
ve Ozellikle aileleri i¢in ev sahibi ililkede okul, sosyal aktivite ve saglik hizmetleri gibi
sosyal destekleri saglamalar1 6nemlidir. Gorev sonrasi siirece atfen bu desteklerin
saglanmasindaki amag¢ yabanci yoneticilerin deneyim siirecinin dogru yonetilerek,
yoneticinin yabanci lilkede edindigi deneyim ve bilginin ana iilkeye transferinin
saglanabilmesidir (Tahir ve Egleston, 2019). Ek olarak, farkli iilkelerde deneyim
kazanmis yabanci yoneticilerin geri doniislerinde onlara uygun is pozisyonlarinin
saglanmasi, s6z konusu deneyim ve bilgi transferi i¢in ayrica dnem tagimaktadir
(Tahir, 2020). Basarisiz olan yabanci yoneticiler geri doniislerinde daha az sorumluluk
tagtyan gorevlerde caligtirllmaktadirlar. Bu durum yoneticinin gorevi siiresince
tizerinde bir baski yaratmakta ve bu baski neticesinde karsilastiklari kiiltiirel
farkliliklarla bas edebilme becerisi diigmektedir. Bu nedenle gorev siiresi igerisinde
yabanci yonetici ve ana llke arasindaki siirekli iletisim sayesinde yOneticinin
tizerindeki bu baski azaltilabildigi gibi yoneticinin karsilagtigi sorunlara daha hizli
destek olabilme imkan1 sunacaktir. Yonetici ile saglanan siirekli iletisim ayrica diizenli
bir egitim verilmesini saglayarak yoneticinin kafasindaki belirsizligi ortadan kaldirir.
Bu durum da yoneticinin daha kolay ve basarili bir sekilde uyum saglamasina ve bu

da performansin artmasina olanak saglayacaktir (Caligiuri vd., 2001).

Konunun diger kanadinda, yerli yoneticiler ve calisanlar bulunmaktadir. Yabanci
yoneticilerin farkli bir tilke kiiltlirline uyumu ve bu yolla basarili bir performans
sergilemesi tek basina olasilik déhilinde degildir. Uyum siireci saglikli bir etkilesim
geregi ortaya koymaktadir ki bunun da sadece yabanci yoneticinin donanimli ve uyum
yetenegine sahip olmasi ile agiklanmasi beklenmemelidir. Yerli yoneticiler yabanci
yoneticileri merkezden kendilerini kontrol etmek igin gonderilen bir miifettis olarak

gormektedir. Bu nedenle goreve yeni baslayan yabanci yoneticilere kars1 dnyargil bir
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sekilde davranirlar. Bundan dolay1 ¢ok uluslu zincir otel isletmelerinin yerel yonetici
ve calisanlar1 yabanci etkilesimi konusunda bilgilendirmesi, egitmesi ve gerekli
destekleri saglamalar1 konusunda tesvik etmeleri 6nceliklidir. Bunun yani sira yerli
yoneticilerinde donemsel olarak ¢ok uluslu goérevlere gonderilmesi ve bu sayede
uluslararas1 alanda tecriibe kazanmalar1 da yabanci yoneticilerle olan iligkilerine
olumlu yansiyacaktir. Bu sayede olasi kiiltiirel ¢atismalarin 6niine ge¢ilmis (Khang
ve Shen, 2018), islevsel bilgi akis1 saglanmis, yabanci yoneticiler ve yerel galisanlar
arasinda olusacak bir esgiidiim, karsilikli deneyim aktarimini da kolaylastirmis
olacaktir. Boylece hem yabanci yonetici agisindan yerel yoneticilerle ilgili engellerin
Ontline gecilmis olacak hem yerel yoneticilerin bilgi ve deneyimlerinin artmasina
imkan verilecek hem de tiim paydaslarin performanslarinin olumlu yonde etkilenmesi
saglanacaktir. Bu durum dogal olarak isletme performansina da olumlu katki

yapacaktir.

Farkli bir kiiltiirde gorev almak, aileden uzak olmak ve bulunulan cografyanin sosyo-
ekonomik ve psikolojik iklimine uyum saglamaya caligmak goriinenin ¢ok Otesinde
bir stres kaynag olabilmektedir. Ozellikle terdr ve siyasi krizler gibi bolgesel veya
COVID 19 gibi kiiresel olaylar yabanci yoneticileri 6nlenemez bir kaygi duygusuna
itebilmekte, is verimlilikleri ve performanslari olumsuz yonde etkilenebilmektedir.
Daha 6nce vurgulandigi tizere, konunun insan odagi agirlikli olup, bu muglaklik i¢inde
¢ok uluslu zincir otel igletmelerinin ayrica kriz planlamalarinin ve bagl olarak olasi
senaryolariin olmas1 gerekirken, herhangi acil bir durumda giivenilir alan ve bilgi
akisinin saglanmasi stratejik bir anlam tasimaktadir (Tripathi ve Singh, 2021). Nitekim
bilinmeyen bir cografyada yasanacak olumsuz bir olay gerek yabanci ydneticiler
gerekse yoneticilerin aileleri igin siiresi belirsiz bir kaygiya mahal verebilecektir. Bu

durumda baglica ihtiyag ise saglikli bilgi akis1 olacaktir.

Calismanin kiilttirel farklilik ve performans etkilesiminde sosyal (ailesel engeller,
iletisim engelleri, yerel yoneticiler ile ilgili engeller) ve yonetsel (genel uyum,
etkilesim uyumu, is uyumu) degiskenleri kullanmasiyla ilgili yazina katki saglayacagi
ongoriilmektedir. Ozellikle, veri sahasmin diinya turizminin nabzini tutan bir
destinasyon olarak Istanbul ilinin olmasi ayrica énem arz ederken bu noktada elde

edilen sonuglarin ulusal sektor ve yerel yazin agisindan faydali olmasi beklenmektedir.
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Calismanin yapisal olarak iliski ve etkilesim noktasinda farkli degiskenlerin
kullanilmas1 sonraki arastirmalar igin Onerilebilir. Ozellikle farkli iilkelerden
karsilastirmali calismalar planlanmas1 daha zengin sonuglara ulastirabilir. Ote
yandan, yabanci yoneticilerin sahip olduklar1 milliyetlerin olas1 sonuglari nasil
sekillendirdigi, dnyargilarin rolleri ve sosyo-politik faktdrlerin hangi agirlikta oldugu
dikkate deger veriler saglayabilir. Son olarak bahsi edilen degiskenler esasinda konu
ile ilgili yapilacak boylamsal caligmalarin daha detayli bir tablo ortaya koymasi

muhtemel goriinmektedir.
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EKLER

Tiirkce Anket Formu

Yabana Yoneticiler Uzerine Bir Arastirma

Bu anket, Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Turizm Isletmeciligi Béliimii’nde devam

etmekte oldugum doktora tezimin bir pargasidir.

Bu calismanin temel amaci; Istanbul’daki ¢ok uluslu otellerde ¢alisan yabanci yéneticilerin
karsilasmis  olduklar1  kiiltiirel farkliliklarin  is  performanslarina olan etkilerini

degerlendirmektir.

Ankete herhangi bir kisi veya isletme ismi eklemenize gerek yoktur. Katiliminiz tamamen
GIZLI tutulmaktadir. Tiim yanitlariniz tamamen sakli tutulacak ve yalnizca arastirmaci onlara
erisecektir. Kurulusunuzdaki hi¢ kimse verdiginiz yanitlara erisemez. Bu arastirma
GONULLULUK iizerine kuruludur. Ancak, anketi doldurmak icin degerli zamanmzi
paylasarak bize yardimci olabilirsiniz. Bu, arastirmanin en 6nemli kismidir. Katiliminiz tezin
basarist icin son derece Oonem tasimaktadir ve yardiminiz igin tesekkiir ederiz. Liitfen
aciklamalar dikkatlice okuyunuz, higbir soruyu cevapsiz birakmayiniz ve olabildigince diiriist
ve acik olunuz.

Isbirliginiz icin tesekkiir ederiz!

Prof. Dr. Ars. Gor.
Niliifer SAHIN PERCIN Seckin KODAL (PhD Candidate)
Turizm Fakiiltesi Turizm Fakiiltesi

Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Adiyaman Universitesi



Demografik Sorular
1. Cinsiyet
Kadmn [ ] Erkek [ ]
2. Yas
<25[ ] 25-34[ ]
354471 ] 45-541 ] >55[ ]
3. Medeni Durum
Bekar [ ] Evli[ ]
4. Milliyeti
5. Egitim Durumu
Lise[ ] Lisans [ ]
Yiiksek Lisans [ ] Doktora| ]
6. Gorev

7. Gelmeden Once

Egitim Aldiniz m1?

Evet[ ] Hayir [ ]
8. Kac yildir yabanci yonetici olarak calisiyorsunuz?
<lwyil[ ] 13wyl [ ]
4-5yil [ ] >S5yl [ ]

9. Kac yildir Istanbul’da yabanci yonetici olarak ¢cahsiyorsunuz?
<lwyl[ ] 1-3yil [ ]
4-5vyil [ ] >Syil [ ]

10. Kag tane yurt disi/ uluslararasi gorevde bulundunuz)
111 2-3[]
45 ] >51 ]




Boliim 1: Tiirkiye’de, Istanbul’daki giinliik islerinizle ilgili neler hissettiginizi kisaca ifade
ediniz ve ardindan is deneyiminizle ilgili asagidaki ifadelere yanit veriniz. Liitfen 5 puanlik
Olcekte verilen asagidaki ifadelere ne oranda katildiginizi belirtiniz. Liitfen her madde i¢in

bir cevabi daire igine aliniz

1 2 3 4 5
Ne
Kesinlikle Katilmiyorum | Katiliyorum Katihyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Ne Katiliyorum
Katilmiyorum
Oteldeki karar verme siirecini anlamiyorum. 112345
Kiiltiirel farkliliktan dolay: Tiirk astlarla caligmak zor olmaktadir. 1123|415
Kiltiirel farkliliktan dolay1 Tiirk tistlerle calismak zor olmaktadir. 112345
Go6z temasi, mimikler, dokunma ve jestler gibi is hayatinda kullanilan 1(2|3(4]5
Tiirk beden dilini anlamakta zorlaniyorum.
Bazen zaman ve kisisel alan kavramlari gibi ¢alisma hayatindaki Tirk |12 |3 |4 |5
sessiz dilini anlayamiyorum.
Tiirkiye'deki ¢aligma hayatinda kisiler arasi iligkiyi, "kayirmacilik", 1123415
anlamak zor olmaktadir.

Boliim 2: Bu boliimde, litfen 5 puanlik olgekte asagida verilen ifadelerle, asagidaki
alanlarda kendinizi ne kadar zor veya kolay hissettiginizi belirtiniz. Liitfen her madde i¢in

bir cevabi daire icine aliniz.

1 2 3 4 5
Ne
Kesinlikle Katilmiyorum | Katihyorum | Katihyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Ne Katillyorum
Katilmiyorum
Esim Tiirkiye'de calismam desteklemektedir. (Istege baglr) 112345
Esim Tiirkiye'de yasama konusunda zorlanmaktadir. (Istege bagl) 112(3|4]5
Maalesef ¢ocugum (¢ocuklarim) Tirkiye'de iyi bir egitim alamiyor. 112345
(Istege bagli)
Cocugum (¢ocuklarim) Tiirkiye’de yasamaktan hosnuttur. (Istege 1123|415
bagli)
Tiirklerle iletisim kurmakta zorluk ¢ekmiyorum. 112345
Tiirkce 6grenmesi zor bir dildir. 112(3|4]5
Bazen Tiirk calisma arkadaglarim beni anlayamamaktadirlar. 112345
Bazen Tiirk is arkadaslarimi anlayamiyorum. 112(3|4]5
Yerel yoneticilerden yeterli destek almadigimi hissediyorum. 1(2|3(4]|5
Yerel yoneticilerin bana giivenmedigini hissediyorum. 1123415
Yerel yoneticilerin bana bana karsit oldugunu hissediyorum. 1/2|3(4]|5




Boliim 3: Bu boliimde, Litfen 5 puanlik Olcekte asagida verilen ifadelerle, asagidaki
alanlarda kendinizi ne kadar uyumlu veya uyumsuz hissettiginizi belirtiniz. Liitfen her

madde i¢in bir cevabi daire i¢ine aliniz.

1 2 3 4
Oldukg¢a Biraz Ne Uyumlu Biraz
Uyumsuz Uyumsuz Ne Uyumsuz Uyumlu

5
Tamamen
Uyumlu

Genel olarak yasam kosullar1

Barinma kosullari

Yiyecek

Aligveris

Yasam Maliyeti

Eglence / Dinlenme tesisleri ve olanaklari

Saglik imkanlari

Ev sahibi iilke vatandaslar ile giinliik olarak etkilesimde bulunmak

Is disinda ev sahibi vatandaslarla etkilesim kurmak

Ev sahibi vatandaslarla konugma

Ozel is sorumluluklari

Performans standartlar1 ve beklentileri

A IR

NINININININININDININININ
WWWW W WW W ww w w
IR IEE R R R

Denetim sorumluluklar:

1

gloorjoryjorjforfor|orjor|or|o1f o1 O

2134

Boliim 4: Asagidaki ifadeler, yurt dis1 goreviniz sirasinda yaptiginiz isin boyutlarini temsil
etmektedir. Liitfen diger boliimleri goz o6nilinde bulundurarak performansinizi ne kadar iyi
hissettiginizi degerlendiriniz. Liitfen 5 puanlik 6l¢ekte verilen asagidaki ifadelere ne oranda
katildigimizi belirtiniz. Liitfen her madde i¢in bir cevabi daire i¢ine aliniz.

1 2 3 4 5
Ortalamanin Ortalamanin Ortalama Ortalamanin Cok iyi
Altinda Biraz Altinda Biraz
Uzerinde

Is sorumluluklarinin yerine getirilmesi 1(2|3(4]|5
Birimin etkili olmasina katkida bulunur 1123|415
Is performanst icin standartlari asar. 112345
Teknik performans sergiler. 1(2|3(4]|5
Yabanci yonetici gorevlendirmesinin teknik boyutlar1 hakkinda bilgi 1{2|3(4]|5
edinir.

Teknik kavramlar etkili bir sekilde ifade eder. 1123|415
Teknik uzmanlig: aktarir. 112345
Isi planlar ve organize eder. 112(3|4]|5
Ev sahibi vatandaslarla iyi ¢aligsma iliskileri stirdiirmede etkilidir. 1(2|3(4]|5
Baskalarina islerini tamamlama konusunda yardim teklif eder. 11213415
Bir sorunu olan is arkadaslarini destekler ve tesvik eder. 112|345
Digerleriyle is birligi yapar 112(3|4]|5
Bir gorevi tamamlamak i¢in engellerin iistesinden gelmekte israreder. |1 |2 |3 |4 |5
Ek gorev i¢in goniillii olur. 1/2|3|4]|5
Kisisel disiplin ve 6z kontrol uygular 1(2|3(4]|5
Zor bir gorevi hevesle ele alir 1/2|3|4]|5
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Ingilizce Anket Formu

Research on Expatriate Managers

This questionnaire is a part of my doctoral dissertation at the Department of Tourism
Management at University of Nevsehir Haci Bektas Veli.

The main purpose of this research is to evaluate the effects of cultural differences on expatriate
managers’ job performance at multinational hotels in Istanbul.

There is no need to include any personal or company name for the survey. Your participation
is completely ANONYMOUS. All of your responses will be held in the strictest of confidence,
and only the researcher will access them. No one at your organization can access to the
responses that you provide. This research is VOLUNTARY. However, you can help us by
sharing of your valuable time to complete the questionnaire. This is the most crucial part of
the research. Your participation is vital to the success of the dissertation, and we appreciate
your help. Please read the instructions carefully, don’t leave any questions unanswered, and

be as honest and open as possible.

Thank you for your cooperation!

Prof. Dr. Ars. Gor.
Niliifer SAHIN PERCIN Seckin KODAL (PhD Candidate)
Tourism Faculty Tourism Faculty

University of Nevsehir Haci Bektas Veli University of Adiyaman



Demographic Questions

1. Gender
Female [ ] Male [ ]
2. Age
<25[ ] 25-34[ ]
354471 ] 45-541 ] >55[ ]
3. Marriage
Single [ ] Married [ ]
4. Nationality
5. Education
High School [ ] Bachelor’s Degree [ ]
Master Degree [ ] Doctorate Degree [ ]
6. Position

7. Training before arrival?

Yes|[ ] No [ ]
8. How many years have you worked as an expatriate manager?
<lvyear[ ] 1-3year|[ ]
4-5year [ ] >5year| ]
9. How many years have you worked as an expatriate manager in Istanbul
<lvyear[ ] 1-3year[ ]
4-5year [ ] >5year | ]
10. How many overseas/international assignments have you completed

111 2-3[]
451 >5[ ]




Section 1: Briefly reflect how you feel about your daily work in Istanbul, Turkey and then
respond to the following statements about your working experience. Please indicate the
extent of your agreement with the following statements on a 5-point scale. Please circle one

answer for each item.

1 2 3 4 5
Strongly Disagree Neither Agree Agree Strongly Agree
Disagree nor Disagree

I don’t understand Turkish decision-making process in the hotel. 1(2|3(4]|5
It is difficult to work with Turkish subordinates because of cultural 112345
difference.

It is difficult to work with Turkish superiors because of cultural 1(2|3(4]|5
difference.

It is difficult to understand such Turkish body language used in 1123415
business as eye contact, facial expressions, touching and gestures.

Sometimes I can’t understand Turkish silent language in businesssuch |1 |2 [3 |4 |5
as concepts of time and personal space.

It is difficult to understand the Turkish interpersonal relation, 1123|415
“clientalism”, in business.

Section 2: In this section, please indicate how difficult or easy you feel in the following
areas with the expressions given below on a 5-point scale. Please circle one answer for each

item.
1 2 3 4 5
Strongly Disagree Neither Agree Agree Strongly Agree
Disagree nor Disagree

My spouse supports me to work in Turkey. (Optional)

My spouse has difficulty to live in Turkey. (Optional)

I’m afraid my child(ren) can’t get good education in Turkey. (Optional)

My child(ren) like to live in Turkey (Optional)

I have no difficulty communicating with Turkish

Turkish language is difficult to learn.

Sometimes my Turkish co-workers can’t understand me.

Sometimes I can’t understand my Turkish co-workers.

I feel I don’t receive adequate support from local managers.

I feel that the local managers don’t trust me.

| feel that the local managers have antinomy towards me.

RlRrRRrRPRrRPR PR~
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Section 3: In this part, please indicate how adjusted or unadjusted you feel in the following
areas with the following statements on a 5-point scale. Please circle one answer for each

item.
1 2 3 4 5
Very Slightly Neither Slightly Completely
Unadjusted Unadjusted adjusted Adjusted Adjusted
nor
unadjusted

Living conditions in general 112345
Housing conditions 1123415
Food 1123|415
Shopping 1(2|3(4]|5
Cost of Living 1(2|3(4]|5
Entertainment / Recreation facilities and opportunities 1(2|3(4]|5
Health care facilities 112345
Interacting with host nationals on a day-to-day basis 1123415
Interacting with host nationals outside of work 112(3]4]|5
Speaking with host nationals 1123415
Specific job responsibilities 1(2|3(4]|5
Performance standards and expectations 1123415
Supervisory responsibilities 112|345

Section 4: The following statements represent the dimensions of your work during your
overseas assignment. Please rate how well you feel considering your performance related
to Section 1. Please indicate the extent of your agreement with the following statements on

a 5-point scale. Please circle one answer for each item.

1 2 3 4
Low Slightly Below Average Slightly Above
Average Average Average

5
Outstanding

Achievement of job responsibilities

Contributes to unit effectiveness

Exceeds standards for job performance

Exhibits technical performance

Knowledge of technical dimensions of the expatriate assignment

Effectively communicates technical concepts

Transfers technical expertise

Plans and organizes work

Effective at maintaining good working relationships with host nationals

Offers to help others accomplish their work

Supports and encourages colleagues with a problem 1 2

Cooperates with others

Persists in overcoming obstacles to complete a task

Volunteers for additional duty

Exercises personal discipline and self-control

Tackles a difficult work assignment enthusiastically

RiRrRrRrRrRr PR RPRRPRRPRIRPRRIR(R|~
I IR R R E R EEE e S
gla|laja|oja|ola|oa|a|oa|oa|o|o|o|o

WWW W WWWW W W WWwww wiw

NINININININININININININININININ




