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GIRIS

oz

Bu ¢alismanin temel amaci, yabanci yoneticilerin kiiltlirel zekasinin kiiltiirel farkliliklarin yonetimi tizerindeki etki-
sini belirlemektir. Bu amag dogrultusunda istanbul ve Antalya bélgesinde faaliyet gosteren 10 adet bes yildizli
konaklama isletmesinin yabanci genel miidiirleri ve onlara bagh olarak calisan 27 Tiirk departman miidiiriyle
derinlemesine goériisme yapilmis ve yari yapilandiriimis gériismelerle elde edilen verilerin betimsel analizinden
sonra li¢ ana tema belirlenmistir. Calismada nitel arastirma desenlerinden kiiltir analizi kullaniimistir. Arastirma
sonuglarina gore, yabanci yoneticilerin bilissel, motivasyonel ve davranissal kiiltiirel zekalarinin kltiirel farklilikla-
nn yénetilmesini olumlu anlamda etkiledigi belirlenmis ve elde edilen bu sonug da kiiltiirel farkliliklarin yénetilme-
sinde kiiltiirel zekanin 6nemli bir katkisinin oldugunu gostermistir.

ABSTRACT

The main purpose of this study is to determine the effect of foreign managers’ CQ on the management of cultural
differences. For this purpose, the depth interview was conducted with 10 foreign hotel managers from five star
hotels operating in Antalya and istanbul regions and 27 Turkish department managers working depending on
them and then three main themes identified after descriptive analysis of the data obtained from semi-structured
interviews. In this study, cultural analysis was used. According to the research, it was found that foreign hotel
managers’ cognitive, behavioural and motivational cultural intelligence affect positively the management of cul-
tural differences and this result obtained showed that cultural intelligence has a significant contribution in the
management of cultural differences.

durum Orgiitler ve yOneticiler i¢gin tistesinden ge-
linmesi gereken yeni gilicliikler ortaya ¢ikarmis ve

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler ve kiiresellesme
sonucu Orgiitlerin ulusal siirlar1 asarak farkl kiil-
tiirlerde faaliyette bulunmasiyla birlikte farkl etnik
koken ve dine sahip bireylerden olusan gruplar or-
gilitleri daha gesitli bir hale getirmistir (Trompena-
ars ve Hampden-Turner 1997; Harris 2006: 43). Bu

* Bu makale, Ash Ersoy’un Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti'nde hazirladigy “Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetiminde
Kiiltiirel Zekdnmn Roliine Iliskin Konaklama Isletmelerinde Bir
Aragtirma” baghikli yiiksek lisans tezinden {iretilmistir.
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orgiitlerin kiiltiirel farkliliklara sahip bireyleri etki-
leyebilme, motive edebilme ve kiiltiirel farkliliklar:
etkin bir sekilde yonetebilme ihtiyaglar1 artmistir.
Turizm sektori, Tiirkiye'de uluslararas: rekabette
biiyiik avantajlara sahip olan stratejik bir sektor-
diir. Sahip olunan tarih ve uygarlik tecriibesi, sos-
yal dinamizm, kiiltiirel zenginlik ve ¢esitlilik diin-
yada bagka bir benzerine rastlanmayacak degerde
essiz bir cografya ile Tiirkiye, diinya turizminin
Oonemli ve vazgecilmez bir aktdrii olmaya devam
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etmektedir. Turizmin baskenti olarak nitelendiri-
len Antalya ve diinyanin en 6nemli zincir otelleri-
nin bulundugu ve kiiltiirel farkliliklar1 biinyesinde
barindirabilen Istanbul, kiiltiirel farkliligin en fazla
yasandig1 turizm destinasyonlarindandir. Boyle bir
perspektif icinde kiiltiirel farklilasmalarin uzlasti-
rilmasina ve avantaja ¢evrilmesine yonelik yone-
tim becerileri ve liderlik etkinligi, Tiirkiye'yi yakin-
dan ilgilendirmektedir.

Cox ve Blake (1991: 54), kiiltiirel farkliliklar ve bu
farkliliklar: yonetmenin hem insanlar hem de or-
giitler igin yararli oldugunu vurgulamis ve farkl-
liklarin akillica yonetilmesi sonucunda birey, grup,
orgiit ve toplum agisindan fayda getirecegini be-
lirtmistir. Farkl kiiltiirleri biinyesinde barindiran
turizm sektorii igin de kiiltiirel farkliliklar ve yone-
timi son derece 6nemlidir. Bu anlamda uluslarara-
st otel yOneticilerinin basaris1 i¢in bes anahtar kav-
ram ortaya koyulmustur (D’ Annunzio-Green 1997:
201): Kiiltiirel farkindalik, iletisimsel yeterlilik, bi-
lissel yeterlilik, deger farkliliklarini anlayabilme
ve farkliliklardan sinerjik kazanclar elde edebilme.
Konaklama isletmelerinin degisen emek ve miisteri
pazarlarinda hizmet kalitesi yoluyla rekabet avan-
taji kazanabilmeleri i¢in farkliliklarin yonetilmesi,
hem kuramsal hem uygulamali sekilde temel bir
ihtiyag olarak goriilmektedir (Maxwell, McDougall
ve Blair 2000: 372).

Kiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde gesitli or-
glitsel ve bireysel stratejiler vardir. Bu konuda bi-
reysel anlamda en 6nemli stratejilerden biri de
kiiltiirel zekadir (Early ve Ang 2003; Early ve Mo-
sakowski 2004; Ang ve Van Dyne 2008; Yesil 2009).
Bir bireyin kiiltiirleraras: ortamda veya ¢ok kiilttir-
lii bir ortamda etkin bir sekilde islevini yerine ge-
tirmesini ve basarili olmasin saglayan yetenekler
seti olarak kavramsallastirilan kiiltiirel zeka, farkl:
kiiltiirlerden ¢alisma gruplarini yonetebilme, farkl
uluslardan, farkli kurumlardan ve farkli meslekler-
den gelen insanlari tanima, anlama ve birlikte ¢a-
lisabilmede 6nemli bir kriter olarak goriilmektedir
(Early ve Ang 2003: 9).

Kiiltiirel zeka, gliniimiizde yonetim ve orgiitsel
psikoloji alanyazininda oldukg¢a 6nem kazanmis
bir kavramdir. YOnetici ve ¢aliganlarin hem birbir-
leriyle hem de miisterilerle olan iligkilerinde yeni
kiiltiirlere olan etkili uyum becerisini ifade eden
kiltiirel zekanin, 21. yiizyilda yonetici ve calisan-
lar icin temel bir beceri oldugu ifade edilmektedir.

Kiltiirel zeka, hem yoneticilere hem de ¢alisanla-
ra farkl kiiltiirler karsisinda uyum saglayabilmeyi,
karar almayi, dogru iletisim kurmaysi, ¢alisanlar:
etkilemeyi ve yonlendirmeyi daha etkili bir sekilde
yapabilme firsati sunmaktadir (Sadeghian 2011: 403).

Bu arastirmanin temel amaci, konaklama islet-
melerinde kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde kiil-
tlirel zekanin roliinii belirlemektir. Bu arastirma,
farkl millet ve kiiltiirden gelen bireylerin ortak bir
sinerji yaratabilmelerinde ve is ortaminda basariy1
yakalayabilmelerinde kiiltiirel zekanin roliiniin be-
lirlenecek olmasi bakimindan 6nem tagsimaktadir.
Bunun yaninda turizmle ilgili ulusal ve uluslarara-
st alanyazinda konuya iliskin yapilan calismalarin
sinirli olmasi ve konaklama isletmelerinde kiiltiirel
farkliliklarin yonetimini kiiltiirel zeka agisindan
inceleyen Tiirkiye’deki ilk ¢alismalardan biri olma
niteligi tasimasi nedeniyle arastirma 6nem tegkil
etmektedir.

ALANYAZIN TARAMASI

Kiltiirel Zeka

Kiiltiirel zeka, Ingilizcede Cultural Intelligence ya
da Individual’s Cultural Quotient (CQ) olarak ifa-
de edilmektedir. Kiiltiirel zeka konusunda bugii-
ne kadar gesitli tanimlamalar yapilmistir. Early ve
Mosakowski (2004: 140), kiiltiirel zekay: bir bireyin
farkli kiiltiirden gelen bir kisinin alisilmadik ve be-
lirsiz olan viicut hareketlerini o kisinin arkadaslari
ve aynu kiiltiirde yasayan insanlar gibi yorumlama-
sin1 saglayan dogal bir yetenek olarak tanimlamis-
tir. Kiiltiirel zeka, kiiltiirel meta-bilis ile baglantili
olan ve bireylerin ¢evrelerindeki kiiltiirel boyutlar1
sekillendirme, se¢gme ve uyum saglamalarina izin
veren bilgi ve becerilerin etkilesimli oldugu bir sis-
temdir (Thomas ve digerleri 2008: 126). Thomas ve
Inkson’a (2006: 78) gore kiiltiirel zeka, farkl kiiltii-
re sahip insanlarla etkin bir sekilde etkilesim kur-
ma yetenegidir. Kiiltiirel zeka, bir bireyin yeni kiil-
tiirel ortamlara adapte olabilme yetenegidir (Ang
ve digerleri 2007: 336).Kiiltiirel zeka, ¢cok boyutlu
bir kavram olarak {i¢ ya da dort boyut seklinde ele
alinmistir. Farkli calismalarda kiiltiirel zekanin
farkli boyutlarinin ele alindig: goriilmektedir, fa-
kat ortaya koyulan bu boyutlarin birbiriyle orttis-
tigii agik bir sekilde goriilmektedir. Bu ¢calismada
Early ve Ang (2003) tarafindan ele alinan meta-bi-
lissel, bilissel, motivasyonel ve davranigsal kiiltiirel
zeka boyutlari tizerinde durulmustur:
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Meta-bilissel kiiltiirel zekd, farkli kiiltiirlerle karsi-
lasildiginda liderin strateji olusturma yetenegini
ifade eder. Meta-bilissel kiiltiirel zeka veya strateji
olusturma, yavas ve dikkatli bir sekilde kendi igi-
mizde ve diger insanlarin kafalarinin i¢inde neler
olup bittigini gozlemleme, kendi diisiince siiregle-
rimiz tizerinde diisiinme ve farkl bir kiiltiiri an-
lamak ve bu durumda meydana gelen problemleri
¢ozmek icin kendi kiiltiirel bilgimizden yararlan-
ma yetenegidir (Van Dyne, Ang ve Livermore 2010:
136).

Bilissel kiiltiirel zeki, egitim ve tecriibe yoluyla el-
de edilen farkl kiiltiirlerin norm, uygulama ve ge-
lenekleri hakkindaki bilgileri kapsamaktadir. Bu
zeka turii, farkl: kiiltiirlerin ve onlara ait alt kiil-
tiirlerin ekonomik, yasal, sosyal ve genel kiiltiirel
deger sistemleri hakkindaki bilgileri icermektedir
(Ang ve Van Dyne 2008: 6). Yiiksek bilissel kiiltiirel
zekaya sahip olanlar kiiltiirler arasindaki benzerlik
ve farkliliklar: anlarlar (Ang, Van Dyne, Koh, Ng,
Templer, Tay ve Chandrasekar 2007: 338).

Motivasyonel kiiltiirel zeka, farkh kiiltiirel or-
tamlarda 6grenmek ve faaliyette bulunabilmek icin
enerji ve dikkati yonlendirebilme kapasitesi olarak
belirtilmis ve bu motivasyonel kapasitelerin hede-
fe ulasmay1 kolaylastiran duygu, bilgi ve davranis
kontrolii sagladig ortaya koyulmustur (Kanfer ve
Heggestad 1997: 39). Yiiksek motivasyonel kiiltiirel
zeka, bireyin daha fazla stratejik diislinceyle mes-
gul olmas1 anlamina gelir ve bu da gercek uyum
tizerinde olumlu bir etki saglar (Early ve Peterson
2004: 109). Templer, Tay ve Chandrasekar (2005:
157) motivasyonel kiiltiirel zekdnin bireylerin kiil-
tiirlerarast uyum derecesini etkiledigini belirtmis-
lerdir.

Davramissal kiiltiirel zeka, farkl kiiltiirlerden gelen
insanlarla etkilesimde bulunurken bir bireyin uy-
gun sozlii ve sozsliz davraniglar: gosterme yetene-
gidir. Davranigsal kiiltiirel zeka, genis anlamda bir
davranis repertuarina sahip olmay1 gerektirir (Van
Dyne, Ang ve Koh 2008: 17). Davranigsal kiiltiirel
zekasi ytliksek olan bireyler esnektir ve davranisla-
rini1 farkl kiiltiirel etkilesimlere gore ayarlayabilir-
ler (Ang ve Van Dyne 2008: 7).

Kiltiirel Zeka ve Kiiltiirel Farkhiliklarin Yonetimi

Globallesme sonucunda ulusal boyuttan uluslara-
ras1 boyuta tasinan isletmeler igin farkh kiiltiirlere
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sahip birey ve gruplar1 yonetmek 6nemli hale gel-
mistir. Buna gore, farkl kiiltiirel 6zellikler tasiyan
isgiiciinii herkesin paylasabilecegi ortak degerler
etrafinda birlestirerek, kiiltiirel farklilig: isletme
icin bir avantaja dontistiirmek isletme etkinliginin
saglanmasinda olmazsa olmaz kosullardan biri ha-
line gelmistir (Ehtiyar 2003: 67).

Kilttirel farkliliklarin yonetimi, 6rgiitiin amacg-
larina ulasmasini saglamak igin tiim is gorenlerin
kendi potansiyellerini tam olarak kullanmalari-
na olanak verecek bir ortam yaratmay1 amaclayan
biitlinselci bir odaklanmadir (Seymen 2005: 10).
Konaklama isletmeleri farkliliklar: biinyesinde ba-
rindiran bir yapiya sahiptir. Yapilan arastirmalarda
en etkili organizasyonlarin tek bir kiiltiire taraftar
olma egiliminden ka¢iman ve bulunduklari tilkenin
kiiltiirtinii dikkate alan bir yaklasima sahip olduk-
lar1 belirlenmistir (Vincere 1995: 2). Yapilan bir bas-
ka arastirmada da benzer sonuglara ulasilmis olup
konaklama endiistrisinin degisen yapisiyla birlikte
tek kiiltiirliiliik yerine ¢ok kiiltiirlii yapiy1 esas alan
bir yaklasima sahip olduklar1 belirlenmistir (Chris-
tensen Hughes 1992). Kiiltiirel farkliliklarin etkin
yonetimi konaklama endyistrisi agisindan son dere-
ce 6nemli goriilmektedir. Konaklama isletmelerin-
de rekabet avantaji saglayabilmek kiiltiirel farklilik-
larin etkin yonetilmesiyle saglanabilir (Maxwell vd.
2000).

Farkl kiiltiirlerden gelen yoneticiler ve caliganlar
arasinda tutum, davranis ve motivasyon yoniinden
farkliliklar olup olmadigi ve bu farkliliklarin gru-
bun yonetimi ve performansi tizerinde ne gibi etki-
ler yarattig1 konusunda bir¢ok ¢alisma yapilmistir
(Chen, Chen ve Menioll 1998; Hofstede 1980). Asu-
nakutlu ve Safran (2004), turizm isletmelerinde kiil-
tirel farkliliklarin iyi yonetilmedigi takdirde catis-
maya neden olabilecegini belirlemistir. Mok, Pine
ve Pizam (1998) tarafindan Hong Kong'da bulunan
otel igletmelerinde gorevli yabanci yoneticiler tize-
rinde yapilan bir ¢alismada yOneticilerin karar ve-
rirken kendi tilkelerinin degerlerine uygun tarzda
hareket etme egiliminde oldugu belirlenmistir. Bu
durum olumsuz sonuglari beraberinde getirmek-
tedir. Ozellikle ilk defa giris yaptig1 bir iilkenin ya
da bolgenin kiiltiirtine yabanci olan bir uluslararas:
isletmenin, basarili olabilmesi i¢in belki de ilk yap-
masi gereken o toplumun kiiltiiriinii etiit etmek ve
calisanlarina ve o topluma karsi bu degerleri goz
ontine alarak davranis bi¢gimi gelistirmektir (Aksu
ve Ehtiyar 2007: 184).
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Hughes (1999) tarafindan Kanada’da yapilan bir
calismada kiilttirel farkliliklarin etkin bir sekilde
yoOnetilmesinin yoneticiler agisindan zorlayici bir
siire¢ oldugu fakat bunun gerekli oldugu ortaya
koyulmustur. Lundberg ve Woods (1990) tarafin-
dan yapilan bir arastirmada ise kiiltiirel duyarlihiga
sahip yoneticilerin daha basarili olduklar: belirlen-
mistir. Bu baglamda basarili bir evrensel yonetici
her seyden 6nce kozmopolit bir yapiya sahip olma-
I1 ve merkeziyetci (etnosentrik) olmamalidir. Baska
bir deyisle, farkli kiiltiirlerden gelen insanlara agik
ve esnek olmali ve onlar1 kategorilestirip dislama-
malidir (Aksu ve Ehtiyar 2007: 189).

Kiltiirlerin i¢ ige yasandig1 bir ortamda, karisik-
lik, yanlis anlasilmalar, mahcup olma, haksiz duru-
ma diisme hissi, iliskilerde bozulma sik sik meyda-
na gelir ve isyeri sorunlarina neden olur. Bu durum
genellikle ¢alisanlarin basarili bir yonetim i¢in ge-
reken bir beceri olan kiiltiirel zekaya sahip olma-
masindan kaynaklanir (DuPlesis 2011: 28). Triandis
(2006: 20), farkli kiiltiirlerde basarili bir sekilde et-
kilesim kurmak igin kiiltiirel zekanin gerekli oldu-
gunu belirtmistir.DuPlessis (2011: 30) ise kiiltiirel
zekanin yonetici ve liderlerin stratejik yetenegine
ve organizasyona katki sagladigini vurgulamaistir.
Bunun yaninda yapilan arastirmalar etkin kiiltiir-
leraras: liderligin sadece duygusal zeka ve sagdu-
yu meselesi olmadigini gostermektedir (Ang, Van
Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay ve Chandrasekar 2007).

Kiltiirel farkliliklarin basarili bir sekilde yone-
tilmesinde liderlerin kiiltiirel zeka seviyelerinin
de etkisi bulunmaktadir. Giiglii kiiltiirel zeka yete-
nekleri, liderlerin ¢alisma ekiplerinin ihtiyaglar: ve
perspektifleri i¢in daha dogru bir anlayis gelistir-
melerine izin verir ve sonug olarak kiiltiirel farkli-
liga sahip takim iiyeleriyle giiglii iligkiler kurulma-
sma yardimci olur (Groves ve Feyerherm 2011: 541-
542). Yiiksek kiiltiirel zeka, liderlerin pozitif bir
ortam yaratmalarina, farkl kiiltiirlerde ¢alisirken
en iyi sonucu verecek olan takim tiyelerinin beceri-
lerinden yararlanmalarina ve yiiksek performansl
takimlar gelistirmelerine yardimai olur (MacClach-
lan, 2011).

Yapilan arastirmalarda, kiiltiirel zekanin bireyle-
rin kiiltiirleraras: performanslarina katki sagladi-
g1 (Ang, Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay ve Chand-
rasekar 2007; Sahin ve Glirbiiz 2011), kiiltiirlera-
ras1 adaptasyonda etkili oldugu (Templer, Tay ve
Chandrasekar 2006), tiikenmisligi azalttig1 (Tay,

Westmen ve Chia 2008) ve basariy1 arttirdig: (Ve-
dadi, Kheiri ve Abbasalizadeh 2010) goriilmiistiir.
Deng ve Gibson (2008), kiiltiirleraras: liderlik et-
kinligiyle ilgili yaptiklar: nitel bir arastirmada, lide-
rin kiiltiirel zekasinin farkl kiiltiirel ge¢misi olan
astlar1 yonetmede 6nemli oldugunu bulmuslardir.
Farkl: kiiltiirlerden kisilerin olusturdugu takimlar-
da yapilan bir calismada, liderin kiiltiirel zekasimnin
liderlik performansina ve takim g¢alismasina olum-
lu yonde katkida bulundugu goriilmiistiir (Groves
ve Feyerherm 2011). Isvigre ordusunda uluslara-
ras1 askerl operasyonlarda gorevlendirilen subay-
lar arasinda yapilan bir arastirmada ise kiiltiirel
zekanin, genel bilissel zeka ile duygusal zekadan
daha fazla kiiltiirlerarasi liderlik i¢in 6nemli oldu-
gu ortaya gikmistir (Rockstuhl vd. 2011). Bunun ya-
ninda, kiiltiirel zekanin uluslararasi liderlik potan-
siyelinin belirleyicisi oldugu yapilan arastirmalarla
da ortaya koyulmustur (Kim ve Van Dyne 2012).

Ulusal alanyazinda, kiiltiirel zekaya iligkin ola-
rak yapilan ¢alismalar bulunmakla birlikte, bunlar
kiiltiirel zeka olgusunu derinlemesine anlamada
say1 ve kapsam bakimindan yetersiz kalmaktadur.
Yesil (2009; 2010), kiiresel orgiitler i¢in ve kiiltiirel
farkliliklarin yonetiminde alternatif bir strateji ola-
rak kiiltiirel zeka konusunu kavramsal agidan ele
almistir. Sahin (2011), liderlerin kiiltiirel zekasinin
astlarin orgiitsel vatandaslik davranisi ve is doyu-
mu {izerine etkisini belirlemeye yonelik bir ¢alis-
ma ortaya koymustur. Sonug olarak, kiiltiirlerara-
s1 ortamda bir liderin kiiltiirel zekasinin astlarin
Orgiitsel vatandaslik davranisi ile is doyumunu
olumlu yonde etkiledigi bulunmustur. Sahin ve
Giirbiiz (2012), kiiltiirel zeka ve 6z-yeterliligin go-
rev performansi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi
tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik bir ¢alisma
yapmuglardir. Sonug olarak, kiiltiirel zekanin ve 6z-
yeterliligin gerek gorev performansini gerekse 0r-
glitsel vatandaslik davranisini olumlu yonde etki-
ledigi sonucuna varmisglardir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma Modeli

Arastirmada yabanci yoneticilerin kiiltiirel
zekasiin kiiltiirel farkliliklarin yonetimi tizerin-
deki etkisini belirlemek amaciyla nitel arastirma
desenlerinden kiiltiir analizi kullanilmistir. Farkli
kiiltiirlerde is gorme ve liderlik etkinligi tizerine
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odaklanan bu arastirmanin deseni bireylerin ya da
grubun kiiltiirtinti (degerler, inanglar ve uygula-
malar) ve bu kiiltiirlin davranislari nasil etkiledi-
gini betimlemeye ve aciklamaya olanak tanimasi
nedeniyle kiiltiir analizi olarak tasarlanmistir. Bu
arastirma yukarida belirtilen amaci ve sorulari agi-
sindan kiiltiirel anlamda derinlemesine betimle-
meleri gerektirdiginden nitel bir aragtirma olarak
tasarlanmistir.

Kiiltiir analizi, bireysel alg1 ve davranisin oldu-
gu kadar toplumsal davranis, yaps, isleyis, deger-
ler, normlar gibi kiiltiirel 6gelerin tanimi1 ve analizi
tizerine odaklanmaktadir. Kiiltiir analizine yonelik
calismalarda amag belirli bir grubun kiiltiiriinii ta-
nimlama ve yorumlamadir. Veri kaynaklar: genel-
likle bir kiiltiirti olusturan ve o kiiltiirden etkilenen
bireyler ya da gruplardir (Yildirim ve Simsek 2006:
70-71).

Veri Toplama Araci

Aragtirmada nitel veri toplama tekniklerinden de-
rinlemesine goriisme (miilakat) teknigi uygulan-
mis ve bu amagla yari yapilandirilmis goriisme for-
mundan yararlanilmistir. Derinlemesine goriisme-
de grup baskis1 ortadan kalktig1 igin her katilima
diisiincelerini daha diiriistge ortaya koyar. Bunun
yaninda katilime yiiz yiize goriismeye daha ¢ok
ilgi gosterir ¢iinkii anketorle dogrudan iligki igin-
dedir ve arkasinda saklanacagi baska grup tiyeleri
yoktur (Proctor 2005: 221).

Yar1 yapilandirilmig goriisme tekniginde aragtir-
mac1 onceden sormay1 planladig: sorular: igeren
goriisme protokoliinii hazirlar. Buna karsin arastir-
mac1 goriismenin akisina bagli olarak degisik yan
ya da alt sorularla goriismenin akisinu etkileyebilir
ve kisinin yanitlari agmasini ve ayrintilandirmasini
saglayabilir (Tiirniiklii 2000: 6). Yar1 yapilandiril-
mig goriisme tekniginin aragtirmaciya sundugu en
onemli kolaylik gériismenin dnceden hazirlanmis
gorlisme protokoliine bagl olarak siirdiiriilmesi
nedeniyle daha sistematik ve kargilagtirilabilir bilgi
sunmasidir (Yildirim ve Simsek 2004: 283).

Soru Formunun Hazirlanmasi

Soru formu gelistirilirken ilgili ulusal ve ulusla-
rarasi alan yazin aragtirmalarindan (Early ve Mo-
sakowski 2004; Deng ve Gibson 2008; Yesil 2009;
Groves ve Feyerherm 2011; DuPlessis 2011; Sahin
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ve Glirbiiz 2012) ve uzman goriislerinden yararla-
nilmistir. Meta-bilissel kiiltiirel zeka, bilissel kiil-
tiirel zekanin daha tist bir boyutu olarak diigiiniil-
diigiinden, biligsel kiiltiirel zeka boyutunun yanit:
alinmak istenen sorular1 karsilar nitelikte oldugu
goriilmiis ve calisma bilissel, motivasyonel ve dav-
ranissal kiiltiirel zeka olarak ii¢ boyutta ele alin-
mistir. Arastirmanin amaci dogrultusunda asagi-
daki sorulara yanit aranmistir:

Yabanct Yoneticilere Ait Sorular

1-Turk kaltira ve kendi kiiltiirtintiz arasindaki ba-
z1 tipik farkliliklar: tanimlayabilir misiniz?

2-Ttirkiye'de ¢alismaya baslamadan 6nce Tiirk kiil-
tiirii ile ilgili bilgili miydiniz?

3- Iginde yasadiginiz iilkenin kiiltiirtinii daha iyi
anlayabilmek i¢in o tilkenin dilini 6§renme yo-
lunda bir ¢cabaniz var mi?

4-Siz deneyimli bir yonetici olarak, geng yonetici
adaylarina yabanci bir kiiltiirde yasama ve galis-
ma konusunda neler 6nerirsiniz?

5-I¢inde bulundugunuz kiiltiire adaptasyon siire-
cinde hangi zorluklar1 yasadiniz ya da yastyor-
sunuz?

6- Motivasyon araglarini kullanirken Tiirk kiiltii-
riinde bir ¢alisaru giidiileyen araglar1 biliyor mu-
sunuz ve uygulamada nasil bir yol izliyorsunuz?

7-Is disinda calisanlarimizla vakit geciriyor musunuz?

8-Iletisim kurarken en fazla yasadiginiz sikintilar
nelerdir (viicut dili, iletisimin agik ya da kapalt
olmasi, kullanilan sembolleri bilmemek)?

9-Kendi kiiltiiriiniiziin baskin degerlerini Tiirk
kiltiirtine uyarlamak gibi bir ¢abaniz var mi1?

Tiirk Departman Miidiirlerine Ait Sorular

1-Yabanci bir yoneticiyle calismanin zorluklari ve
kolayliklar: var midir? Varsa nelerdir?

2-Yabanci yoneticinizin sizin kiiltiiriiniize karg: tu-
tumu ya da anlayist sizin i¢in ne derece onemlidir?

3-Yabanci yoneticiniz Tiirk kiiltiiriinii anlayabili-
yor mu, bu kiiltiire uygun {iretken davranis sag-
lamaya yonelik ne tiir tutum igerisine giriyor?

4- Siz mi yabanc1 yoneticinizin kiiltiiriinii anlama-
ya galisiyorsunuz yoksa o mu sizin kiiltiiriintizii
anlamak i¢in ¢aba sarf ediyor?

5-Yabanci yOneticinizle is disinda da zaman gegiri-
yor musunuz?
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Orneklem

Arastirmada amacli 6rnekleme yontemlerinden
maksimum cesitlilik 6rneklemesi kullanilmigtir.
Miles ve Huberman (1994: 27), nitel arastirmalar-
da 6rneklemi derinlemesine arastirabilmek i¢in
orneklem grubunun kiiciik oldugunu, bu nedenle
rasgele drneklem se¢imi yerine, amacgh 6rnekleme
tercih edildigini belirtmistir (Akt. Tekbiyik ve Ak-
deniz 2008: 26). Maksimum cesitlilik 6rneklemesin-
deki amag goreli olarak kiigiik bir 6rneklem olus-
turmak ve bu 6rneklemde galisilan probleme taraf
olabilecek bireylerin gesitliligini maksimum dere-
cede yansitmaktir (Yildirim ve Simsek 2006: 108).

Bu arastirma igin 6rneklem belirlenirken bes y1l-
dizli konaklama isletmelerinde gorevli yabanci otel
genel miidiirleri ve onlara bagh olarak calisan Tiirk
departman miidiirleri uygun bir katilimer profili
olarak kabul edilmis ve ilk olarak Antalya ve Is-
tanbul illerinde bu profile uygun isletmeler tespit
edilmeye calisilmistir. Bu asamada 1l Turizm Mii-
diirliiklerinden yardim alinmistir. Yabanct yonetici
Orneklemi, ayni zamanda Tiirk ¢alisanlarin 6rnek-
lemini de belirleyen bir islev iistlenmistir. Antalya
yoresinde belirtilen 6zellige sahip dort konaklama
isletmesi, Istanbul yoresinde ise 11 konaklama is-
letmesi belirlenmistir. Bu bolgelerin se¢ilme nede-
ni ise yabanci yonetici sayis1 bakimindan bolgede
en yogun ¢ekim merkezi olmalarindan kaynaklan-
maktadir. Antalya yoresinde belirtilen 6zellikteki
dort konaklama isletmesinin tamamindan, Istan-
bul yoresinde ise belirtilen 6zelliklere sahip alt1
konaklama isletmesinden olumlu yanit alinmustir.
Diger konaklama isletmelerinden isletme kararlar:
ve politikalar1 sebebiyle arastirma kapsamina dahil
olmalar1 konusunda olumlu yanit alinamamustir.

Calisma baglaminda her bir konaklama isletmesi
genel miidiiriinden ve onlara bagli olarak ¢alisan
Tiirk departman yoneticilerinden randevu alinmais
ve onlarin belirledikleri tarih ve saatte bulunduk-
lar1 konaklama isletmelerinde goriisme gergekles-
tirilmistir. Gorlismeler 01 Nisan—-28 Mayis 2013
tarihleri arasinda tamamlanmigtir. Gortismeler or-
talama 40 dakika stirmiistiir. Yabanci katilimcilara
yonelik goriismeler bir uzman esliginde Ingilizce
gerceklestirilmis ve daha sonra Tiirkceye cevrile-
rek analize hazir hale getirilmistir. Goriismeler her
bir katilimciya goriisme formunda yer alan agik
uglu sorularin sorulmas: ve alinan yanitlarin kati-
limcinin izni dogrultusunda ses ve goriintii kaydi

yapan bir cihaza kaydedilmesi seklinde gercekles-
tirilmistir. Bunun yaninda goriismeler yazili olarak
da not edilmistir.

Gegerlilik ve Giivenilirlik

Gegerlilik ve giivenilirlik, arastirma sonuglarinin
inandiriciligi agisindan en yaygin olarak kullani-
lan iki Ol¢iittiir. Arastirmacinin arastirdigi olguyu,
oldugu bicimiyle ve olabildigince yansiz gozleme-
si nitel aragtirmalarda gecerlilik anlamina gelmek-
tedir (Kirk ve Miller 1986; Akt. Yildirim ve Simsek
2006: 255). Gegerlilik konusunda nitel arastirma-
ciya sunulan stratejileri, i¢ ve dis gecerlilik olmak
tizere iki ayr1 boliimde incelemek miimkiindiir.

Aragtirma kapsaminda i¢ gegerliligin saglanmasi
i¢in; arastirma bulgular verilerin elde edildigi or-
tama bagli olarak tanimlanmis, arastirma ile ilgili
olarak alan yazin siirekli okunmus, bu dogrultuda
arastirmanin kavramsal ¢ercevesi olusturulmus,
veri toplama araglari olusturulurken alan yazin
okunmus ve gorlismelerden elde edilen veriler-
den dogrudan alintilar verilmis, ardindan yoruma
gidilmistir. Arastirma kapsaminda dis gegerliligin
saglanmasi i¢in; arastirmanin modeli, calisma gru-
bu, veri toplama araglari, veri toplama, ¢oziimleme
ve yorumlama siirecine iliskin 6zellikler baska 61-
neklemlerle karsilastirma yapilabilecek diizeyde
ayrintili olarak tanimlanmis, arastirma sonuglari
okuyucunun sonuglar: kendi deneyimleriyle ilis-
kilendirebilecek sekilde sunulmus ve arastirma
bulgularinin bagka arastirmalarda test edilebilecek
diizeyde olmasi icin siirece iliskin gerekli agikla-
malar yapilmistir. Arastirmada giivenilirlik iki an-
lama gelmektedir. Birincisi, aragtirma yonteminin
glivenilirligini ifade eder. Bu tamamen yontemle
ilgilidir. ikinci anlami1 oOlctilecek nesnenin, olgunun
ya da tutumun boyutlarinin, miktarinin ya da dii-
zeyinin tam ve dogru olarak 6l¢iilmesini ifade eder
(Islamoglu 2009: 129).

Arastirmada i¢ giivenilirligin saglanmas: i¢in;
veriler betimsel bir yaklasimla sunulmus, goriis-
me yoluyla elde edilen veriler yorum katilmadan
dogrudan alintilarla sunulmus ardindan gerekli
durumlarda yorumlara sonradan yer verilmis, alan
yazinda arastirma ile ilgili yapilmis diger calisma
sonuglar1 bu arastirma ile ulasilan sonuglarin gii-
venilirligini teyit etmede kullanilmis ve verilerin
analiz siirecine iligskin bilgiler agik ve ayrintili bir
big¢imde verilerek i¢ giivenilirligin artmasi saglan-
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mustir. Arastirmada dis giivenilirligin saglanmasi
i¢in; nitel yapinin nasil olusturuldugu, veri topla-
ma araglarinin neler oldugu, olusturulma siireci,
verilerin toplanma siirecinde goriismelerin nasil
yapildigi, goriisme verilerinin arastirmac: tarafin-
dan alinan notlarla kaydedildigi ve verilerin betim-
sel analizinde izlenen asamalara yer verilmistir.

Verilerin Analizi

Katilimcilardan elde edilen verilerin ¢oziimlenme-
sinde betimsel analiz yontemi kullanilmigtir. Be-
timsel analiz, elde edilen verilerin daha 6nceden
belirlenen temalara gore 6zetlenip yorumlanmasi
yaklagimidir. Dogrudan alintilara sik sik yer ve-
rilen bu yaklagimda goriisiilen ya da gozlenen bi-
reylerin goriislerini ¢arpici bir sekilde yansitmak
amaci giidiiliir (Yildirim ve Simsek 2006: 224). Go-
riismeler tamamlandiktan sonra elde edilen yazili
kayitlarin bilgisayar dokiimii yapilmistir. Bunun
i¢in veriler dncelikle bilgisayar ortamina aktarilip
gerekli yiiklemeler yapilmis ve soru bazinda bir
siniflandirma yapilarak toplanan veriler betimsel
analiz i¢in hazir hale getirilmistir.

ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma, bes y1ldizli1 konaklama isletmelerinde
gorevli 10 yabanci genel miidiir ve onlara bagli ola-
rak ¢alisan 27 Tiirk departman miidiirleriyle ger-
ceklestirilmistir. Birinci asama bes y1ldizli konakla-
ma isletmelerinde ¢alisan yabanci genel miidiirleri,
ikinci asama ise yabanci yoneticilere bagli olarak
calisan Tiirk departman miidiirlerini kapsamaktadar.

Tablo 1. Yabanci Yéneticilerin Demografik Ozellikleri

Yabanci Yoneticilere Ait Bulgular

Bu béliimde yabanci genel miidiirlerin kiiltiirel
zekasi ve kiiltiirel farkliliklar1 yonetme becerisine
dayanan bulgular sunulmustur. Yabanci katilimci-
lar goriisme sirasina gore K1, K2, K3, K4, K5, K6,
K7, K8, K9 ve K10 seklinde siralanmuistir.

Yabanci Yoneticilere Ait Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilan yabanci yoneticilerin demog-
rafik ozellikleri Tablo 1’de asagidaki gibi sunul-
mustur.

Arastirma kapsaminda yer alan bes yildizli ko-
naklama isletmelerinde genel miidiir pozisyonun-
da calisan toplam 10 yoneticinin tamami erkektir.
Yabanci genel miidiirlerden sadece biri Avustur-
yali iken iki Alman, ii¢ Ispanyol, iki Hollandali ve
iki Italyan yonetici aragtirmaya katilmistir. Arastir-
maya katilan yoneticilerin yas ortalamasi 46 olup
Tiirkiye’de ¢alisma siireleri ortalama alt1 yildir.
Yoneticilerin altisinin Istanbul’da ve doérdiiniin
Antalya’da aileleriyle birlikte yasadiklar1 belirlen-
mistir. Bunun yaninda yabanci yoneticilerin tama-
mi1 daha once farkl: iilkelerde ¢alisma deneyimine
sahiptir.

Yabanci Yoneticilerin Kulturel Zeka ve Kiilturel
Farkliliklari Yénetme Becerilerine iligkin Bulgular

Arastirmada kullanilan goriisme formu araciligiyla
10 konaklama isletmesi genel miidiiriiyle gergek-
lestirilen goriismelerin notlar1 desifre edilmis ve

Katilimci Cinsiyeti Milliyeti Yasi Tiirkiye'de Sehir
calisma sliresi
K1 Erkek Avusturya 41 7 yil Antalya
K2 Erkek Almanya 46 28 yil Antalya
K3 Erkek Almanya 56 3ay Antalya
K4 Erkek ispanya 52 8 yil Antalya
K5 Erkek ispanya 44 1ay istanbul
K6 Erkek ispanya 45 5,5yl istanbul
K7 Erkek Hollanda 52 2,5yl istanbul
K8 Erkek Hollanda 38 3,5 il istanbul
K9 Erkek italya 40 10yl istanbul
K10 Erkek italya 48 2 yil istanbul
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kiiltiirel zekanin her boyutu igin 6ne ¢ikan temalar
belirlenmistir. Buna gore bilissel, motivasyonel ve
davrarugsal kiiltiirel zeka boyutlar1 altinda olusan
temalar ve tema igerikleri tablolagtirilmistir.

Bilissel Kiiltiirel Zeka Boyutu

Yabanci yoneticilerle yapilan goriismelerin sonu-
cunda biligsel kiiltiirel zeka kapsaminda ti¢ konu-
nun 6ne giktig1 goriilmektedir: Yabanc: yoneticilerin
kendi kiiltiirleriyle Tiirk kiiltiirii arasinda gordiikleri
en onemli farkliliklar; Tiirkiyeye gelmeden dnce alinan
kurumsal oryantasyon ve bireysel hazirlik siiregleri ve
Tiirkgenin dgrenilmesidir. Bu alt boyutlarin igerikleri
ile ilgili yapilan saptamalar Tablo 2'de gosterilmistir.

Bu tespitlere gore yabanci yoneticilerin kendi
kiiltiirleriyle Tiirk kiiltiirii arasinda gordiikleri en
onemli farkliliklar din, duygusallik, kurallara uy-
mama ve genel yasam kosullarindaki farkliliklar-
dir. Diger taraftan biligsel kiiltiirel zekanin boyut-
larindan biri olan oryantasyon stirecinde ise yaban-
c1 yoneticilerin Tiirk kiiltiiriine daha ¢ok bireysel
cabalarla uyum saglamaya caligtiklar: izlenmek-
tedir. Arastirmaya katilan yabanci yoneticilerin
Tiirkiye'ye gelmeden 6nce ve geldikten sonra her-
hangi bir kurumsal oryantasyona tabi tutulmadik-
lar1 belirlenmistir.

Bununla da iligkili goriilebilecek dil 6grenme sii-
recinde ise yabanci yoneticilerin isyerinde kendi
dillerini ya da Ingilizceyi agirlikta kullansalar da
Tiirkgeyi 6grenmeye caba gosterdikleri ve bu ¢a-
bay1 6zellikle Tiirk ¢alisanlarla iyi iligkiler kurabil-
mek i¢in Onemli bulduklar1 anlasilmaktadir. Nite-
kim uzun siireden beri Tiirkiye’de yasayan yaban-
c1 yoneticilerin iyi derecede Tiirk¢e konustugu ve
diger yabanci yoneticilerin biiyiik bir kisminin ise
Tiirkceyi 6grenme konusunda ¢aba gosterdikleri
belirlenmistir.

Motivasyonel Kiiltiirel Zeka Boyutu

Farkl bir kiiltiirle ilgilenme, uyum icin niyet, istek
ve ¢aba gosterme goniilliigiine yonelik potansiyeli
ifade eden motivasyonel kiiltiirel zeka kapsamin-
da ti¢ konu 6ne ¢ikmustir: Yabanct yoneticilerin uyum
stirecinde yasadiklar: zorluklar, Tiirk ¢calisanlar: motive
eden unsurlar ve ¢calisanlarla informal iliskilerdir. Bu
alt boyutlarin igerikleri ile ilgili yapilan saptamalar
Tablo 3’te gosterilmistir.

Elde edilen bulgulara gére yabanci yoneticilerin
kiiltiirel uyum siirecinde yasadiklari en 6nemli so-
runun i¢inde yasadiklar1 kiiltiiriin dilini ve insanla-
rin viicut dilini bilmemeleri oldugu belirlenmistir.
Yabanci yoneticilerin bir kisminin, Tiirk calisanla-
rin duygusal olmasindan ve kendilerini yeterince
ifade edememelerinden kaynaklanan zorluklar ya-
sadiklar1 belirlenmistir. Bulgular, yabanci yonetici
ve Tiirk departman yoneticileri arasindaki etkili
iletisimin sadece kiiltiirii anlamak igin degil aym
zamanda yerel kiiltiire uyumda da etkili oldugunu
ortaya koymaktadir.

Yabanci yoneticiler Tiirk kiiltiirtinde bir ¢alisani
motive eden araci, calisanlara karsi acik ve icten ol-
mak, onlar1 dinlemek, onlar1 diistindiigiinii hisset-
tirmek ve dokunmak seklinde nitelendirmislerdir.
Bunun yani sira yoneticiler, ¢alisanlar: motive eden
araglarin kiiltiirel 6zellige indirgenemeyecegini,
motivasyon araglarinin evrensel oldugunu da vur-
gulamislardir. Ote yandan yabanci yoneticilerin
biiytiik bir cogunlugunun is disinda ¢ok sik olmasa
da calisanlariyla zaman gegirdikleri belirlenmistir.
Yoneticilerin bir kisminin ise turizm sektoriiniin
0zelliginden kaynaklanan uzun is saatlerinden do-
lay1 ve Tiirk calisanlarin is ve arkadaslig birbirine
karistirmasindan dolay1 is disinda fazla zaman ge-
cirmedikleri belirlenmistir.

Davranigsal Kiiltiirel Zeka Boyutu

Belirli bir kiiltiirel ortama uygun olan davranisla-
r1 iceren davranissal kiiltiirel zeka kapsaminda iki
konunun 8ne giktig1 goriilmektedir: Iletisim zorluk-
lar1 ve kiiltiirel gorelilik. Bu alt boyutlarin igerikleri
ile ilgili yapilan saptamalar Tablo 4 ‘te gosterilmistir.

Elde edilen verilere gore yabanci yoneticilerin
biiyiik bir kisminin iletisim anlaminda yasadikla-
11 sikintinin viicut dilini ve i¢inde yasadiklar kiil-
tiriin dilini bilmemelerinden kaynaklandig belir-
lenmistir. Tiirkge bilmeyen yabanci yoneticilerin
Ingilizce olarak iletisim kurduklar1 goriilmektedir.
Bazi yabanci yoneticilerin i¢inde yasadiklar: kiiltii-
riin dilini bilmeseler bile viicut diliyle de iletigim
kurabildiklerini belirtmis olmalari, iletisimin sade-
ce sozlii bir eylem olmadigini ortaya koyar nitelik-
tedir. Katilimcilarin bir kismi ise Tirk ¢alisanlarin
fikirlerini acik bir sekilde ifade edememelerinden
dolay1 sikint1 yasadiklarini belirtmislerdir.
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Tablo 2. Biligsel Kiiltiirel Zeka Boyutuna {liskin Bulgular

Alt Boyutlar Ierikler Ornek Ifadeler

Tark ve Din, duygusallik, “En 6nemli farklilik din. Bence yasama kosullari agisindan da farkhlik var.
Diger Kilttrler Arasindaki  kurallara uymama ve Avusturya’da yasama kosullari daha iyi. Turkiye’de koti demek
Farkhhklar genel yasam kosullari istemiyorum ama farkli. Avusturya’da nasil buytdiginle Turkiye'de

nasil bliyidugunun farki var. Fikirler, anlayiglar bunun gibi birgok farklilik
yasiyoruz.”(Avusturyall Yonetici)

“Bana gore en belirgin fark kurallarin izlenmesinde ortaya gikiyor.
Ornegin, Hollanda’'da birtakim kurallar vardir uyulmasi gereken ve
bu kurallara uyulur. Benim tilkemde ya da Avrupa’da kurallari yerine
getirmezsen yaptidin isi ciddiye almadigin anlamina gelir. Turkiye’'de
kurallar pek fazla ciddiye alinmiyor. Bazilari uyuyor, bazilari
uymuyor.”(Hollandal Yénetici 1)

“Ben Hollanda kiiltirinde dogdum ve blyidim. Kendi kiltirim ve
Tark kiltarG arasindaki en belirgin fark Turkler Almanlara gére

daha duygusal. Bunun yaninda Turkiye'de iligkiler cok 6nemli.
Hollanda’da her sey belli kurallara gére yapilir ve is ortaminda
duygusallik aranmaz. Tlrkler igin is ortaminda bile arkadaslik énemli
ama benim kiltirimde is ve arkadashgin belirli gizgileri vardir.”
(Hollandal Yonetici 2)

Oryantasyon Sdureci Turkiye'ye gelmeden “Hayir, bilgili degildim. Turkiye'ye ve kiltirini 6grenmeye yonelik
once alinan kurumsal bireysel bir gabam olmadi. Kurumsal anlamda da herhangi bir
oryantasyon egitimleri oryantasyon egitimi almadim, sadece Turkiye hakkinda kitapcik
ve bireysel hazirliklar ve brosUr verildi. Tlrkiye'de ¢alismaya basladiktan sonra Turk kaltdrd

hakkinda bilgi sahibi olmaya basladim.”(Avusturyali Yonetici)

“Evet, esim Turk ve dolayisiyla Turk kultiri hakkinda bilgili olarak
geldim. Bunun yaninda Hollanda’da yasayan cok yakin bir Turk
arkadasimdan Ulke hakkinda bir¢ok bilgi edinmistim gelmeden
once.”(Hollandali Yonetici 2)

“Hayir, bilgili degildim. Biz genel mudurler olarak diinyayi dolagiyoruz
ve bu sirada gittigimiz ulkelerin kulturlerini 6grenmeye galisiyoruz.
Turkiye'ye geldikten sonra kultirinl ve insanlarini 6grenmeye
basladim, fakat kurumsal anlamda bir oryantasyon egitimi almadim.
*(Italyan Yénetici 2)

Dil 6grenimi Turkgeye duyulan ihtiyag  “Sunu kesin bir sekilde soyleyebilirim ki icinde yasadiginiz tlkenin
kulturinu anlayabilmek igin o dili bilmek gerekiyor. Birgok dil biliyorum
ama c¢ok az Turkge konusuyorum. Eger galisanlarla Turkge
konugmazsak emin olun ¢ok problem yasariz. Turkce 6grenmeye
calisiyorum ve de 6grenmek istiyorum.” (Avusturyali Yonetici)

“Isyerinde biiyiik cogunlukla ingilizce kullaniyorum. ispanyolca
konusulmayan yerlerde 6zellikle ingilizce kullaniyorum. Dil 6grenmenin
kllturt anlama konusundaki etkisi yadsinamaz. 5 yildir Tlrkge egitimi
aliyorum ve calisanlarla Turkge konugsmaya da 6zen gdsteriyorum.”
(Ispanyol Yénetici 1)

“Ben alti dil biliyorum. Ofisime kim gelirse onun dilinde konusmayi

tercih ediyorum. Dil kultlrt anlama ve yorumlamada énemli bir etken.

Su an iyi derecede Tirkge konusuyorum ve bu is ortamindaki iliskilerime de
olumlu bir sekilde yansiyor.” (italyan Yoénetici 1)
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Tablo 3. Motivasyonel Kiiltiirel Zeka Boyutuna liskin Bulgular

Alt Boyutlar

Igerikler

Ornek Ifadeler

Uyum Surecinde
Yasanan Zorluklar

Yabanci dil bilmemek,
vucut dilini bilmemek,
iletisim problemi,

Turklerin duygusalligi

“Turk kultirine adapte olmak igin insanlari degistiremem, ama kendimi
degistirmeliyim dedim. Her seye agik olmak zorundasiniz ve kendi
Ulkenizle iginde yasadiginiz tlkenin degerlerini karsilastiramazsiniz.

Bu yiizden ben kendimi bu kiltire adapte etme yolunu segtim, bdyle de
yapmak gerekiyor. Yagadigim zorluklardan birisi de icinde oldugum
kiltarun dilini bilmememden kaynaklandi.”(Avusturyali Yonetici)

“Dil tabii ki en buylk zorluk. Mimikleri, ses tonunu, viicut hareketlerini
anlayamamak gergekten buyuk bir zorluk. Dili 6grenmeye basladiktan
sonra gelenekleri, yagam tarzini 6grenmeye calismak ve kendini
adapte etmeye galismak bulyuk bir zorluk. Ayni dili konussan bile
iletisimde problemler yasanabiliyor.” (ispanyol Yénetici 1)

“En biiyiik zorluk iletisimdir. lyi bir sekilde iletisim kurabiliyorsaniz,
sizden ne beklendigini ve sizin ne beklediginizi acik bir gekilde kargi
tarafa iletebiliyorsaniz, her sey mimkin. Turkge bilmemem yasadigim
zorluklardan biridir.” (ispanyol Yénetici 2)

Turk Calisanlari Motive
Eden Unsurlar

Agcik ve igten olmak,
dinlemek, onlari
distnduguna
hissettirmek ve
dokunmak

“Galigsani gudileyen araglarin kiltirden kiltire degistigini distinmuyorum.
Calisanlari motive etmek kalpten gelen bir seydir. Onlari diislindiglnizu,
6nemsediginizi hissettirmenizdir 5nemli olan. Bunun kultirle bir ilgisi yok
gunku ayni kultiirde bulunan insanlar da birbirinden farklidir.”

(Avusturyall Yonetici)

“Bu kultirde galisanlari gudilemenin yolu her seyden dnce acik olmaktir.
Turk kdltirinde galisanlarla konusurken onlara dokunmak, onlari dvmek,
neseli olmak diyebilirim. Ve de onlari dinlemek ve 6rnek olmak.”

(Alman Yonetici 1)

“Galisanlari dinlemek ve onlari anladigini géstermek dnemli. Ornegin
Ramazan ayinda bir¢ok galisanim orug tutuyor bu durumda onlarin
mesailerinde esneklik yaratma yoluna gidiyorum. Biliyorum ki bu
calisanlar kendilerini isletmeye daha bagli hissedecek ve motivasyonlari
artacak.” (Alman Yonetici 2)

Calisanlarla informal
iligkiler

Is disinda gegirilen
zaman

“Evet, zaman gegiriyoruz. Biz bir aile gibiyiz. Bir prosedir olmasindan
dolayi degil gergekten 24 saati otelde gegirdigimiz oluyor. Birlikte
galisiyoruz, yagiyoruz ve birlikte zaman geciriyoruz.”(Avusturyali Yonetici)

“Cok sik olmasa da evet. Uzun saatler is yerinde oluyoruz, aileme de
zaman ayirmam gerekiyor bu ylizden ¢ok sik olmasa da zaman zaman
calisanlarla vakit gegirebiliyoruz.” (Ispanyol Yénetici 1)

“Is disinda cok fazla zaman gegirmiyoruz. Bunun bir nedeni, uzun
saatler boyunca otelde bulunmamiz. Digeri ise ortama resmi bir hava
vermek istememem, ¢linkl calisanlarimla is disinda herhangi bir
aktivitede benim de o ortamda bulundugumda benden ¢ekinmelerini
veya sikilmalarini istemiyorum.”(italyan Yénetici 1)

Diger taraftan yabanci yoneticilerin biiytiik bir
kismi, kendi kiiltiirlerinin baskin degerlerini Tiirk
kiiltiirine empoze etmek yerine farkl kiiltiirlere

acik olmak ve farkli deneyimler elde etmek gerek-

ortama uygun hale getireceklerini vurgulamislar-
dir. Yabanc yoneticilerin kendi kiiltiiriiniin is-
tinltigiini savunan etnosentrik goriisten uzak ol-
dugu, bunun yerine kiiltiirlerin olumlu yonlerini
ornek alip sinerjik bir ortam yaratmaya calistiklar1

tigini belirtmisler ve gerektiginde davranislarini  belirlenmistir.
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Tablo 4. Davramssal Kiiltiirel Zeka Boyutuna iliskin Bulgular

Alt Boyutlar Igerikler

Ornek Ifadeler

iletisim Zorluklari Yabanci dil bilmemek,
vucut dilini bilmemek,
bakis agilarinin farkh

olmasi, ifade glcligu

“Dil anlaminda problem yasiyorum. Bu iletisim anlaminda yasadigim en
buyik problem diyebilirim fakat her zaman problemin Ustesinden gelebiliriz,
bunun i¢in her zaman bir ¢ézim vardir. Turkge bilmesem de vicut
hareketlerimle, kullandigim sembollerle iletisim kurmayi basarabiliyorum.”

(Avusturyall Yonetici)

“Burada calisanlarin cogu daha 6nce Almanya’da ¢alismis ve Almanca
ve Ingilizce konusuyorlar. Ama giivenlik, teknik ve bahge ile gérevli
kisiler sadece Turkge konusuyorlar. Onlarla iletisim konusunda sikinti
yasayabiliyoruz. Bence iletisimde en buyuk sikinti dil nedeniyle yasanir
onun disinda bir problem yasamiyoruz.” (Alman Yonetici 2)

“Ben en ¢ok vicut diliyle ilgili problem yasiyorum. Benim hala rahatsiz
oldugum davranis tirl bana dokunulmasidir. Otobuste veya disaridayken
iletisim kurmak amaciyla bana dokunuldugunda sinirleniyorum.

Biliyorum ki bu kulttirde sevgini veya glvenini gostermek igin dokunma
ihtiyaci hissediliyor ama beni rahatsiz ediyor, ¢linki bdyle bir davranisin
olmadigi bir kiltirden geliyorum.” (Hollandali Y&netici 2)

Kdltdrel gorelilik Kdlturel farkindalk,

global bakis agisi

“Inanarak yaptigim bazi degerlerim var kesinlikle ama bu degerlerimi Tiirk
kiiltiriine uyarlamak gibi bir gabam yok. Italyan, Fransiz, Tirk olup

olmamak benim i¢in 6nemli degildir. Kendi degerlerimi Turkiye'de yasatmak
kolay fakat benim icin dnemli olan yeniliklere agik olmak.”
(Avusturyall Yonetici)

“Tirkiye’de kendi kultlirimi yasatmak gibi bir gabam yok. Boyle bir
¢abam olsa da bunun kolay olmayacagini sdylemek zorundayim.
Ben global bir kilttirde yasadigimi distiniyorum. Uzun zamandir
yabanci Ulkelerde yasiyorum ve artik global dugtnuyorum bu
konuda.”(Hollandal Y&netici 1)

“Hayir, benim dyle bir gabam yok. Aksine yeni kultirleri 6grenmeye
merakli ve istekli bir insanim.Turkiye’de yasiyorsam bu kiilttrin
degerlerini 6grenmek isterim. Kendi kilturimdn degerlerinin de
farkindayim ve olumlu yénlerini hep kullanacagim.Yeni karsilastigim
kultirleri de tanimak ve olumlu yénlerini kullanmak isterim.”

(Italyan Yénetici 1)

Tiirk Departman Miidiirlerine Ait Bulgular

Bu boliimde Tiirk departman miidiirlerine ait de-
mografik 6zellikler ve Tiirk departman miidiirle-
rinin yabanci bir yoneticiyle ¢alisma konusundaki
goriislerine iliskin bulgular sunulmustur.

Tiirk Departman Miidiirlerine Ait Demografik Ozellikler

Arastirma kapsaminda yer alan bes yildizli ko-
naklama isletmelerinde orta ve iist diizey yonetici
pozisyonunda ¢aligan toplam 27 Tiirk yOneticinin
18'i erkek, dokuzu ise kadindir. Katilimcilarin yas
ortalamasi 39’dur. Arastirmaya katilan yoneticile-
rin biiyiik bir kisminin (n=24) daha 6nce yabanci
bir miidiirle ¢alisma deneyimi vardir. Katilimci-
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larin bulunduklar: departmana bakildiginda ise
arastirmaya katilanlarin yedisinin insan kaynaklar:
miidiirdi, besinin 6nbiiro miidiird, tigliniin yiyecek
icecek miidiird, tictintin teknik miidiir, ikisinin mi-
safir iliskileri miid{irii, ikisinin giivenlik miidiird,
ikisinin muhasebe miidiirti, birinin operasyon mii-
durd, birinin kat hizmetleri miidiirti ve birinin sa-
t1s pazarlama miidiirii oldugu goriilmektedir.

Tiirk Departman Miidiirlerinin Yabanci Bir Yoneticiyle
Calisma Konusundaki Goriislerine Iliskin Bulgular

Arastirmanin amaci dogrultusunda 10 konakla-
ma isletmesi genel miidiirtine bagh olarak calisan
27 Tirk departman miidiiriiyle gerceklestirilen
goriismelerin sonucunda bes konunun 6ne ¢iktigi



Asl Ersoy - Rilya Ehtiyar

Tablo 5. Tiirk Calisanlarin Yabanci Bir Yoneticiyle Yasadiklari Calisma Zorluklarina fliskin Bulgular

Bagl Oldugu Birlikte Calismanin
Yabanci Yénetici Gligliikleri

Ornek Ifadeler

Avusturyall Yonetici Dil ve kultur farkliliklari

“Zorluklari var kesinlikle. Zorluklari dncelikle kiltir farki. Bizim
galisanlarimizin davranis bigimleri cok farkli. Ornegin bir Aimanla,
isvigreliyle caligiyorsaniz daha disiplinli olmaniz gerekir. Bu disipline
alistiktan sonra insan yerli bir mudurle galismakta zorluk gekiyor bu
sefer de. Kesinlikle zor yonleri var ama bu sizin ¢alisma tarzinizla
alakali diyebilirim.”(Onbiiro Midiirii)

“Zorluklari var tabii ki, ilk basta dil problemi. Dili ¢ozsek, ayni dili konussak
bile kultlr farkliliklarindan kaynaklanan problemler yasiyoruz. Ne demek
istedigimizi, buradaki isleyisi anlayamiyorlar. Ayni frekansta olamiyoruz.”
(Teknik Maddar)

Alman Yonetici Dil ve kulttr farklihklar

“Yabanci bir miidurle ¢alismanin zorlugu kultir farkindan ileri gelmektedir.
Calistiginiz birime goére belli ydnetmelikler ve kanunlar var, onlari

anlatmakta guicliik gekiyorum. Dil farki benim icin 6nemli...” (Teknik Maddr)

ispanyol Yénetici Dil ve kultir farkliliklari

“llk defa Tiirkiye'ye gelen yabanci bir miidiirle galismanin zorluklari var
elbette. Ozellikle bir Avrupa iilkesinden geliyorsa oranin galisma
standartlariyla buradakini tam oturtamiyorlar. Turk kiltirind anlamaya
calisirken bocalayabiliyorlar, personele yaklagimlarinda ama her
dezavantaj bir avantaja donustirlebiliyor sonunda.”

(insan Kaynaklari Maduirii)

“Kilturel farkhhklardan kaynaklanan zorluklar var, ama zamanla onlar da
Turk kilttrind 6greniyorlar ve zorluklar ortadan kalkabiliyor.

Yabanci dil agisindan problem yagiyoruz. Ben iyi derecede ingilizce
bilmiyorum, bu durumda genel middriin asistani araciligiyla
anlasiyoruz..“(Teknik Maddr)

Hollandali Yénetici iletisim zorluklari ve
sosyo-ekonomik yapinin
anlasiimamasi

Her Ulkenin kendine gore bir yapisi vardir. Turkiye’nin de kendine 6zgu

bir ekonomik ve sosyo-ekonomik yapisi vardir. Genel olarak yabanci

genel mudurler ekonomik yonlerin analizini ge¢ anhyorlar ve ekonomik
konjonktir hakkinda yeterince bilgi sahibi olamiyorlar.”(Muhasebe Midur()

“...Yabanci bir mudurle ¢alismanin zorluklar, kltirel farkhhklardan
kaynaklanan zorluklar yasanabiliyor. En 6nemlisi yabanci dilden
kaynaklanan iletisim problemleri yasanabiliyor zaman zaman. Bunun
yaninda ydneticiniz sizin kiltirinuzu tam anlamiyla 6grenmemigse
sizin hareketleriniz, mimikleriniz yanlis anlagsilabiliyor.”

(Misafir lligkileri Miid(iri)

italyan Yénetici Dil, anlam ve anlayis farki

“Yabanci bir midurle galismanin zorluklari vardir tabii ki. Bu sizin
altyapiniza ve deneyimlerinize bagl.Benim zorluk yasiyorum diyebilecegim
konu iletisim olabilir. Farkl kulturlerden veya altyapilardan geliyor

olmanin getirdigi birtakim zorluklar yasanabilir, bakis acilarinin farkl
olmasi gibi.” (Misafir lliskileri Miid(ir(i)

“Farkli bakis agisindan kaynaklanan anlasmazliklar yasanabiliyor zaman
zaman, ama bizim genel midurimuz farkh fikir ve goruslere agik ve
sayglyla yaklasan bir insan ve bu anlamda bir problem yasamiyoruz.
Eger ki iletisim kurdugunuz ortak bir dil ve de farkliliklara anlayigla
yaklasilan bir yénetim tarzi varsa sorun yasanacagini disunmuyorum.”
(Onbiiro Miidiirii)
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Tablo 6. Tiirk Calisanlarin Yabanci Bir Yoneticiyle Yasadiklart Calisma Kolayhiklarina {ligkin Bulgular

Bagli Oldugu Yabanci
Yénetici

Birlikte Calismanin
Kolayliklari

Ornek Ifadeler

Avusturyali Yonetici Farkli disunce tarzi

ve disiplin

“Yabanci bir yéneticiyle ¢calismanin yararinin oldugunu disuntyorum.
Farkli distnce tarzlarini gérmek insanin vizyonunu gelistiriyor. Bunun

yararini karsilkl olarak gérdugimuze inaniyorum.”
(insan Kaynaklari Miidiirii)

“Disiplinli ve duzenli bir sekilde ¢alismayi seviyorsaniz kesinlikle yabanci
bir midurle galismak ¢ok glizel. Daha 6nce yurtdisinda da yasadigim
icin Ingilizce ve Almancaya iyi derecede hakimim, bu yiizden bir

sorun yagsamiyoruz.”(Onbiiro Midiirli)

Alman Yonetici Esnek galisma tarzi

ve profesyonellik

“Aslinda biz ¢ok fazla sorun yasamiyoruz ¢inki mudirimiz Tirkge
konusuyor. Yabanci yoneticiler Turk yoneticilere gére ¢ok rahat. Bizim

kultirimuzde oldugu gibi ast-Ust iliskisini ¢cok fazla yasatmiyorlar.”
(insan Kaynaklari Midiirii)

“Yerli yoneticiyle calismak yerine yabanci bir yoneticiyle galismayi
tercih ederim. Yabanci ydneticinin sizden istedigi sadece iyi bir is
yapmaniz. Uzun zamandan beri yabanci yoneticilerle caligsiyorum ve
yabanci yoneticiler olaya profesyonelce bakiyorlar. Olayi
kisisellestirmiyorlar.”(Yiyecek igecek Miidiirii)

ispanyol Yénetici Disiplin ve farkli bakis

“Eger lisana hakimseniz, tarza hakimseniz, ne istedigini iyi 6lgebiliyorsaniz

acisl ve bunu anlamadiginiz zaman soracak kadar medeni cesaretiniz varsa
yabanci bir midurle galismanin higbir zorlugu oldugunu dustinmiyorum.
Tam tersine gok seyler 6grenebilecediniz yabanci yoneticiler vardir.”
(Yiyecek Igecek Miidiirii)

“Her seyden 6nce dlnyaya farkli bir agidan bakabiliyorsunuz ve bu da is
ortaminda farkli fikirlerin dogmasina olanak veriyor. Bizim genel midirimuiz
de farkli fikirlere 6nem veren ve saygiyla yaklasan biridir. Bu anlamda
zorluktan ziyade yararlarini gérdigimuzu séyleyebilirim. Uluslararasi

bir zincir oldugumuz igin yabanci dile hakimiz ve bu konuda rahat bir
sekilde iletisim kurdugumuzu séyleyebilirim.”(Onbiiro Miidiirii)

Hollandali Yonetici Profesyonellik, nesnellik

ve farkli dislnce tarzi

“Ben Trklerle ¢galismayi sevmiyorum. Bana gére yabanci yoneticiler
daha profesyonel ve nesnel. Tirk midirler olaya daha duygusal

yaklasiyorlar ve de egolari daha yuksek.”(Satis Pazarlama Mudurt)

“Turk kultdrind ne kadar bildidi ve buna ne kadar uyum sagladidiyla
ilgilidir bu. Bizim madaramaz Turk kiltirintn farkinda ve herhangi bir
zorluk yasamiyoruz. Aksine farkli diislince tarzi bizi daha genis kilyor.
Midirimuiz degerlerimizin farkinda olan bir yoneticidir.”

(Misafir ligkileri Mid(ir()

italyan Yénetici Prensip, farkliliklara

aciklik

“Yabanci bir mudurle calismanin arti yonlerinin oldugunu dugtndyorum.
Bizim genel mudurimiz farkhliklara agik ve ¢ok saygih bir insan ve is

ortaminda da son derece prensiplidir.” (insan Kaynaklari Miidiir(i)

goriilmektedir: Yabanc: bir yoneticiyle calismanin zor-
luklari, kolayliklari, yabanct yoneticinin Tiirk kiiltiiriine
yonelik tutumu, karsilikly kiiltiir anlayisi, yabanct yo-
neticinin Tiirk kiiltiiriine yonelik anlayis: ve sergiledigi
davranis ve yabanct yoneticiyle informal iliskilerdir. Bu
alt boyutlarin igerikleri ile ilgili yapilan saptamalar
asagida tablolar halinde sunulmustur. Oncelikle
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ele alinan yabanci bir yonetici ile caligma giigliigii
konusudur. Tiirk departman miidiirleri, yabanci
bir miidiirle calismanin zorluklarin1 dil bilmemek-
ten kaynaklanan iletisim problemleri, anlayis fark-
liliklar: ve kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan so-

runlar seklinde siralamaktadirlar (Tablo 5).
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Tablo 7. Yabanci Yéneticilerin Tiirk Kiiltiiriine Yonelik Tutumlarina {ligkin Algilamalar

Bagli Oldugu Temel tutumlar

Yabanci Yénetici

Ornek Ifadeler

Avusturyali Yonetici Saygl, anlayis

“Farkli kulturde ve ortamda olan insanlarin olaylara yaklagim tarzlari

farkli olabiliyor. Biz Tirk insanlari olarak is ortaminda da iyi arkadas

iliskileri gelistirmeye galisiyoruz, sosyal faaliyetlerde bulunmaya
calisiyoruz ama aldigimiz kararlara da bu duygusallikla yaklastigimiz
icin profesyonelce davranamiyoruz. Genel midirimuz bizim kiltirimiz
karsi saygil ve kultirimuzu anlamaya galisiyor diyebilirim.”

(Onbiiro Miidiirii)

Alman Yonetici Anlayis, esitlik

“Genel mudurimuz bizim kultirimize kargi anlayigli davraniyor. Benim
kiltirime karsi olumsuz bir sekilde davranmasi catisma yaratabilir,
ama ¢oziilmeyecek bir sorun degildir.” (insan Kaynaklari Miidiir(i)
“Genel mudurimuzin bizim kilturimize kargi son derece anlayisla
yaklastigini ve uyumlu davrandigini sdyleyebilirim. Hatta bazi 6zel
konularda, dini bayramlar gibi bizim haberimiz olmadan

hazirlik yaptirabiliyor. Genel mudirimuz kimseye ayrimcilik yapmadan
kimi nasil yénetecegini gayet iyi biliyor.” (Yiyecek icecek Miidiir(i)

“Bizim inanglarimiza ve gelenek ve goreneklerimize buyuk bir oranda
deger veriliyor. Su anki mudirimuz kultirimuze karsi gayet anlayisla
yaklasiyor. Ornegin, bir kurban bayraminda kurban kesiliyor ve bayram
kutlaniyor. Bunun yaninda Ramazan ayinda orug tutan Kisilere tolerans
gOsteriliyor. Bizim genel mudirimuiz, orug tutan personelin barda yapmasi
gereken bir isi gerekirse kendisi barin arkasina gecip yapabiliyor.”

(Insan Kaynaklari Miidiirii)

ispanyol Yénetici Saygl, uyum, anlayis,

olumlu yaklagim

"Bu konuda zaten buttin yabanci mudurleri hangi tGlkeden olursa olsun
soyle bir genelleme yaparsak calistiklari yerin kultlrine ve ananelerine
¢ok saygihlar ve o kultirun lisanini 6grenmeye, yasanti tarzini kendilerine
adapte etmeye caligiyorlar.” (Yiyecek igecek Miduirii)

“Yabanci bir mtdurle ¢calismak profesyonelligi gerektiriyor ama bunun
pesinden kultirimuzu anlamasi ve bu dogrultuda ¢alisma programlarini,
sektorun ihtiyaglarini ve bizim yasayabilecegimiz problemleri anlamasi da
dnemli rol oynuyor.” (insan Kaynaklar Miidiiri)

Hollandali Yonetici Saygl, esitlik

“Bizim mudurimuz her kulture karsi olumlu yaklagiyor. Bizim
kultirimuze bizden daha ¢ok saygili davraniyor. Bizim kultirimuizde
insan ayrimi yapiliyor ama bizim mudurimuzde bdyle bir davranis ve
onyargi kesinlikle yok. O her kdiltire karsi saygili yaklasan bir
yoneticidir.”(Satis Pazarlama Mudur()

“Genel mudurimiz son derece saygil ve duslinceli bir insan bu
konuda beni rahatsiz eden bir davranisi yok.”(Misafir iliskileri Miid{ir(i)

italyan Yénetici Anlayis, ilgi

“Uluslararasi bir sirkette calistigimiz igin farkh kultarleri igimizde
barindiriyoruz ve karsilikli saygi gercevesinde ortak bir anlayis
gelistirebiliyoruz.”(Onbiiro Miidiirii)

“Ben genel mudurimuzle bu anlamda bir sikinti yagsamiyorum. Kendisi
bizim kiltirimizi 6grenme konusunda gayet istekli ve benim
kultirimun degerlerini de son derece anlayisla karsiliyor.”

(insan Kaynaklari Midiiri)
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Diger yandan yabanc dil bilen ve daha 6nce ya-
banci bir miidiirle ¢alisma deneyimine sahip Tiirk
departman miidiirlerinin biiytik bir kismai igin ya-
banci bir miidiirle calismanin kolayliklart mevcut-
tur (Tablo 6). Buna gore yabanci yoneticilerin farkl
diisiince tarzina sahip olmalari, disiplinli ve pren-
sipli calismalari, esnek ¢alisma tarzina sahip olma-
lar1, farkliliklara deger vermeleri, profesyonellik
anlayislar1 ve tarafsizliklar: bu yoneticilerle ¢alis-
manin olumlu yonlerini olusturmaktadir. Yabanci
dil bilmeyen giivenlik miidiirii ve teknik miidiir
pozisyonlarinda ¢aliganlarin yabanci bir yoneticiy-
le galisma konusunda olumlu bir goriis bildirme-
meleri, algilamalarin iletisim kurabilmeye bagl ol-
dugunu gosteren 6nemli bir sonugctur.

Aragtirmanin bulgularindan biri de Tiirk depart-
man miidiirlerinin biiyiik bir cogunlugunun ya-
banc1 yoneticinin ev sahibi kiiltiire yonelik olumlu
bir tutuma sahip oldugunu belirtmeleridir (Tablo
7); yabanci yoneticilerin saygili, ilgili ve anlayish
tavirlari ve ayirimceilik yapmamalari en fazla gortis
birliginin oldugu tutumlardir.

Diger taraftan yabanci yoneticilerin kiiltiirel tole-
ransi ile ilgili belirtilen en 6nemli 6zelliklerinin ba-
sinda kiiltiirii anlama ¢abasi gelmektedir. Tiirkler-
le dogrudan iletigsim kurma gabasi; geleneklerine
duyarli olma, uyumlu bir sirket kiiltiirii olusturma
ve calisanlarin hassasiyetlerine dikkat ederek onla-
r1 motive etme gibi davraniglar en fazla belirtilen
hususlardir. Yabanci yoneticilerin kiiltiirel toleran-
sa sahip olmalarinin ve kiiltiirel duyarhliklarinin,
farkl: kiiltiirlerde uzun siire ¢alisma deneyimleriy-
le iligkili bulundugu da 6nemli bir tespit olarak be-
lirtilmektedir:

“Tiirk kiiltiiriinii anlayabiliyor. Ornegin, Tiirkce ko-
nusmaya ¢alistyor. Cuma giinii namaza gitmek isteyen
personele son derece toleranshidir. Onlarin davranislari-
n1 kisitlama gibi bir sey soz konusu degildir tam tersine
kiiltiiriimiize karst agik ve saygihdir.” (Onbiiro Miidiirii)

“Evet, Tiirk kiiltiiriinii anlayabiliyor. Her bayram,
bayram kutlamas: yapilir. Bayramda personele ¢ikolata,
lokum dagitiliyor, isletmede kurban kesiliyor. Onun di-
sinda Ramazanda is saatinde yemege gidemezsiniz gibi
bir yaklasim soz konusu degil. Calisanlarin inanglarima
karst gayet saygili ve anlayisl davraniyor.” (Insan Kay-
naklar: Miidiirii.

“Genel miidiiriimiiz gayet uyumlu. Ramazanda orug
tutan kisilere karst son derece sayguli ve anlayishdir. Bir
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iilkede ne yasaniyorsa 10 Kasim'dan tutun da Kurban
Bayramina kadar buradaki insanlarin durumunu anla-
yip ona gore hareket ediyor, gayet toplumsal bir barisik-
lik iginde devam ediyor.” (Yiyecek Icecek Miidiirii)

Tiirk departman miidiirleri ve yabanci miidiirle-
rin karsilikli kiiltiir anlayislarimin degerlendirildigi
asamada ise Tiirk departman miidiirlerinin biiyiik
bir kisminin yabanci yoneticiyle karsilikli kiiltiir
aligverisinde bulunduklari, birbirlerinin kiiltiirleri-
ni anlamaya galistiklar: ve ortak bir kurum kiiltiirii
olusturduklari belirlenmistir. Departman miidiir-
leri karsilikli anlay1s ve duyarlilik konusunu énem-
li bulmakta ve bu konudaki ¢abalarin iki tarafin
sorumlulugunda gelisebilecegine inanmaktadirlar:

“Bu karsilikli oluyor. Hem biz onun kiiltiiriinii 6gren-
meye ¢alisiyoruz hem de o bizimkini 63renmeye ¢alisi-
yor. Bazi anlamadig1 noktalarda ise bizde boyledir sizin
kiiltiiriiniizde nasildir gibisinden sorular da soruyor ve
karsilikli bir paylagim soz konusu oluyor.” (Yiyecek Ige-
cek Miidiirii)

“Biz daha ¢cok onun kiiltiiriinii anlamaya ¢aba sarf
ediyoruz diyebilirim. Onlarmn resmi ve dini bayramlari,
aile yapilars, insan iligkileri gibi kiiltiirel degerleri anla-
maya ¢alistyoruz.” (Teknik Miidiir)

“Her iki taraf da 6zveride bulunarak birbirini anlama-
ya ¢alisyorlar. Genel miidiiriimiiz kendisine yabanci ge-
len herhangi bir seyle, davranigla karsilastiginda bunun
anlamint mutlaka sorar. Biz de onun fikirlerini, bakig
acisint kavramaya ¢alisiriz ama o bu kiiltiirde yasadig
icin bizim kiiltiiriimiizii daha fazla 6greniyor diyebili-
rim.” (Insan Kaynaklar: Miidiirii)

Tiirk departman miidiirleri ve yabanci yonetici-
ler arasindaki informal iligkilerin var olup olma-
dig: ile ilgili tespitlerde ise turizm sektoriiniin ka-
rakteristik yapisindan kaynaklanan uzun ¢alisma
saatleri ve yogun is temposu nedeniyle taraflarin
is disinda fazla zaman gegiremedikleri, aksam ye-
mekleri ve hafta sonu gezileri gibi sinirli diizeyde
gerceklestirilen aktivitelerde bir araya gelebildikle-
ri belirlenmistir:

“Biz neredeyse giinii 24 saatini otelde geciriyoruz di-
yebilirim. Normal mesai saatimiz bittikten sonra misa-
firlerle ilgileniyoruz ve bu sayede de ¢alisanlar olarak
hep birlikte zaman gecirme firsatimiz oluyor.” (Onbiiro
Miidiirii)

“Zaten uzun saatler isteyiz, is disinda digariya cikma-
ya ¢ok vakit olmuyor, ama sezon sonunda gala yemekle-
rimiz olabiliyor.”(Insan Kaynaklar: Miidiirii)
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“Cok simirly diyebilirim ve yine isin devami niteli-
ginde devam eden aktiviteler, buna aksam yemekleri de
dahildir.”(Teknik Miidiir)

SONUG VE TARTISMA

Yabanci yoneticilerin kiiltiirel zekasinin kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi tizerindeki etkisinin belir-
lenmeye calisildig1 bu arastirmada yabanci yoneti-
cilerin bilissel, motivasyonel ve davranigsal kiiltii-
rel zekasinin kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde
olumlu bir etkisinin oldugu saptanmustir.

Arastirma bulgulari, yabanct kdkenli yonetici-
lerin biiyiik bir kisminin Tirk kiiltiirii ve kendi
kiiltiirleri arasindaki farkliliklarin bilincinde ol-
duklarini ve bu anlamda giiglii bir bilissel kiiltii-
rel zekaya sahip olduklarini ortaya koymaktadir.
Nitekim Livermore (2011) ve Brislin, Worthley ve
MacNab (2006) gibi arastirmacilar; bilissel kiiltii-
rel zeka boyutunu benzer sekilde kavramsallasti-
ran yazarlardir ve arastirma bulgular: bu goriisleri
destekler niteliktedir.

Bilissel kiiltiirel zeka boyutu gercevesinde Tiirk
kiiltiirti ve diger kiiltiirler arasindaki farkliliklar
olarak betimlenen alt boyutta dikkat ¢ekici unsur-
lar din, duygusallik, kurallara uymama ve genel
yasam kosullari olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilissel
kiiltiirel zekanin 6nemli bir alt boyutu yerel dilin
bilinmesi konusundaki gerekliliktir. Bu baglamda
arastirma bulgular1 1s181nda; yabanci yoneticiler
ile herhangi bir yabanci dili iyi diizeyde bilmeyen
Tiirk departman miidiirleri arasinda anlasabildik-
leri ortak bir dilin olmamasi nedeniyle anlasmazlik
yasanabildigi gortilmiistiir. Early ve Ang de (2003)
bu boyutun varligini gorgiil arastirma bulgulari ile
saptamis olan arastirmacilardir. Arora ve Rohmet-
ra (2010), Ingilizceyi iyi bilen ve farkl kiiltiirlerden
birileriyle etkilesimi seven bir bireyin kolaylikla
iletisime gecgebildigini, kiiltiirleraras: ortamin ge-
rektirdigi s6zlii ve sozlii olmayan davranislar ba-
sartyla sergileyebildiklerini belirlemistir.

Bilissel kiiltiirel zekanin bir alt boyutu olarak or-
taya ¢ikan kurumsal oryantasyon boyutu incelen-
diginde; arastirmaya katilan yabanci yoneticilerin
Tiirkiye’ye gelmeden once ve geldikten sonra her-
hangi bir kurumsal oryantasyona tabii tutulma-
diklar1 belirlenmistir. Bunun yaninda arastirmaya
katilan yabanci yoneticilerin tamaminin daha 6nce
farkl tilkelerde ¢alisma deneyimine sahip oldugu

dikkat cekmektedir. Yabanci yoneticiler, farkl tl-
kelerde ¢alisma deneyiminin kiiltiirel uyumu ko-
laylastirdig: yoniinde bildirimde bulunmuslardir.
Bu sonuglar kiiltiirel zeka ve yurtdis: gorev tecrii-
besi iliskisini gorgiil arastirmalara dayali olarak in-
celeyen Ang, Van Dyne ve Koh (2008), Tarique ve
Takeuchi'nin (2008) elde ettikleri bulgularla ortii-
stir niteliktedir.

Motivasyonel kiiltiirel zeka boyutu altinda or-
taya ¢ikan alt boyutlar; uyum siirecinde yasanan
zorluklar, Tiirk ¢calisanlart motive eden unsurlar ve
calisanlarla informal iligkiler olarak ¢ercevelenmis-
tir. Uyum siirecinde yasanan zorluklar; yabanci dil
bilmemek, viicut dilini bilmemek, iletisim proble-
mi ve duygusallik yoniinden yasanan farkliliklar-
dir. Yabana yoneticilerin kiiltiirel uyum siirecinde
karsilastiklar: en 6nemli sorunun i¢inde yasadikla-
11 kiiltiirtin dilini bilmemeleri, bu boyut altinda da
kendini gostermistir. Tiirk insaninin duygusallik
boyutundaki farkliliginin anlasilmasi, agik ve ig-
ten davranis, hissetmek ve ¢aba gostermek, dokun-
mak gibi 6zellikler bir anlamda disi kiiltiiriin {iyesi
olan Tiirk ¢alisanlarint motive eden unsurlar ola-
rak on plana ¢ikmaktadir. Bu tanimlamalar, Tiirk
kiiltiriiniin disi kiiltiir 6zellikleri ile ortiisttigtinii
gostermektedir. Hofstede (1980), disi kiiltiiriin gos-
tergelerini insanlar aras iligkilere ve insana verilen
onem seklinde belirtmistir. Bunun yaninda, Tiirk
departman miidiirlerinin goriisleri genel olarak de-
gerlendirildiginde yabanci bir yoneticiden bekle-
dikleri seyin anlayis, disiplin ve esnek bir yonetim
tarz1 oldugu belirlenmistir. One ¢ikan bu unsurla-
rin kiiltiirleraras: uyumu ve takim uyumunu giig-
lendirdigi soylenebilir. Sonuglar, Templer (2006),
Lee ve Sukoco (2010) ve Tsai ve Lawrence (2011)
tarafindan yapilan gorgiil arastirmalarla ulasilan
sonuglarla paralellik gostermektedir. Aragtirmaci-
lar, motivasyonel kiiltiirel zeka ile kiiltiirel uyum
arasinda anlamli bir iliskinin olduguna dikkat ¢ek-
mekte ve motivasyonel kiiltiirel zekas: ytiksek olan
bireylerin yiiksek diizeyde kiiltiirel uyuma sahip
oldugunu belirtmektedirler.

Davranigsal kiiltiirel zeka boyutu altinda ortaya
¢ikan alt boyutlar ise iletisim zorluklar1 ve kiiltii-
rel gorelilik seklinde simiflandirilmistir. Alt boyut-
lar derinlemesine incelendiginde, Tiirk departman
miidiirlerinin biiyiik bir cogunlugunun isyeri orta-
minda ortak bir kurum kiiltiirti olusturduklar: ve
yabanci genel miidiirlerin gerektiginde Tiirk kiil-
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tiriine uygun davranis sergiledikleri ve kendi kiil-
tiirlerinin baskin degerlerini yasatmaktan ziyade
farkli kiiltiirlere agik olmay1 tercih ettikleri ve es-
nek olduklari belirlenmistir. Ozellikle yabanci y&-
neticilerin Tiirk insani igin 6nem arz eden Rama-
zan ayinda orug tutan personele kars: anlayisl ve
esnek davranislar gelistirmesi bu anlamdaki uyu-
mu gli¢lendiren ana unsur olarak ifade edilmistir.
Arastirma bulgularina gore; yabanci yoneticiler ve
onlara bagh calisanlarin tamaminin farkli degerler-
le kendi degerlerini birlestiren bir yaklasim sergi-
lemesi her iki grubun da etnik kiiltiirlerin iistiine
cikarak isletme i¢indeki kiiltiirel farkliligin hem
olumlu hem de olumsuz yonlerini algilayarak bir
yaklagim benimsedigini gostermektedir. Bu bulgu-
lar, Thomas ve Inkson (2004) tarafindan gercekles-
tirilen gorgiil arastirma sonuglari ile drtiismektedir
ki yazara gore kiiltiirel zekasi yiiksek olan bir yo-
netici farkl: kiiltiirlerarasi durumlarda uygun bir
sekilde davranabilme yetenegine sahiptir. Ayn
zamanda Livermore (2011), kiiltiirel zekas: yiiksek
olan bir yoneticinin Ramazan ayinda orug tutan bir
¢alisani nasil idare edecegini bildigini ve bunu an-
lama yetenegine sahip oldugunu belirtmistir. Ear-
ley ve Gardner (2005) ise ¢ok kiiltiirlii takimlar: yo-
neten bir yoneticinin ekip tiyeleriyle iyi iligki kur-
mak i¢in esnek bir ¢alisma tarzina sahip oldugunu
gorgiil arastirma bulgulari ile saptamislardir.

Davranissal kiiltiirel zekanin alt boyutlarindan
biri olan iletisim zorluklar1 diger boyutlarda sap-
tandig1 {izere burada bir kez daha tespit edilmis-
tir. Yabanci yoneticilerin iletisim anlaminda yasa-
diklar1 sikintinin i¢inde yasadiklar: kiiltiirtin dilini
ve insanlarin viicut dilini bilmemeleri oldugu goz
ontine alinirsa yabanci yonetici ve Tiirk departman
miidiirleri arasindaki etkili iletisimin yerel kiiltiire
adaptasyonda ve iyi bir yonetim saglanmasinda et-
kili oldugu sonucuna varilabilir.

Elde edilen bulgular 1s5181nda; arastirmaya katilan
yabanci yoneticilerin farkl kiiltiirel 6zellik tagiyan
isgliclinii ortak ve paylasilan degerler etrafinda
birlestirebilen, kiiltiirel farkliliklar: igsletmenin en
Oonemli rekabet aracina dontistiirebilen, etnosent-
rik goriisten uzak durarak farkhi degerlerle kendi
degerlerini birlestirici bir yaklasim benimseyen ve
farkli motivasyon stratejilerini etkin bir bi¢imde
uygulama esnekligini gosteren vizyon sahibi birey-
ler oldugu belirlenmistir. Yabanci yoneticiler, pozi-
tif ve insani degerlerin bulunduklari organizasyon-
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larda strdiiriilmesi i¢in ¢caba sarf etmektedirler.
Yabanci yoneticilerin kiiltiirel zekasimin kiiltiirel
farkliliklarin yonetimine olumlu anlamda etki etti-
gi sonucu; yabanci yoneticilerin kiiltiirel farkinda-
liklar, iletisimsel yeterlilikleri, kiiltiirel degerler ve
davraniglara kars: biligsel yeterlilikleri, deger fark-
liliklarini anlayabilmeleri ve sonug olarak farklilik-
lardan sinerjik kazanglar elde edebilmeleri seklin-
de ortaya ¢tkmaktadir.

Bununla birlikte bazi sorunlarin da yasandig:
goriilmektedir. Ozellikle yabanci dil konusunda
yasanan sikinti her {i¢ boyutta da kendisini goster-
mektedir. Bu baglamda hem yabanci yoneticilerin
yerel dili bilmesi hem de Tiirk ¢alisanlarin evrensel
dil olan Ingilizce konusma yeteneklerinin gelistiril-
mesi konusundaki gayretler artirilmalidir. Calig-
manin bir diger bulgusu ise kurumsal oryantasyon
eksikligidir. Oryantasyon egitiminin yoneticilerin
kurumu benimseme, performanslarini artirma ve
yabanci bir kiiltiire alisma evresindeki etkisi diisii-
niildiigltinde konaklama isletmelerinin bu alandaki
calismalara agirlik vermeleri gerektigi soylenebilir.

Bu calismanin, konaklama igsletmelerinde kiil-
tlirel farkliliklarin yonetiminde kiiltiirel zekanin
etkisinin belirlenmesinin hem teorik hem de pra-
tik tartismalarin anlasilmasina yardimci olmasi ve
ampirik veri saglamasi agisindan onem tasidigi
diisiiniilmektedir. Turizmle ilgili ulusal ve ulusla-
rarasi alan yazinda yabanci yoneticilerin kiiltiirel
zekasinin kiiltiirel farkliliklarin yonetimine etkisi-
ne dayanan bir alan arastirmasina rastlanmamak-
tadir. Bu ¢alisma bu alandaki boslugu doldurur
niteliktedir. Bunun yaninda kiiltiirel calismalarin
bir¢ogu nicel arastirmalar {izerine kurulmustur.
Bu ¢alismada, nitel aragtirma desenlerinden elde
edilen sonuglarn nicel aragtirmalardan elde edilen
sonuglarla karsilastirilmasi bakimindan alan yazi-
na katki saglayacag: diisiiniilmektedir ve bu ¢alis-
ma ile konaklama isletmeleri baglaminda kiiltiirel
zekaya iliskin kavramsallastirmalarda yararlanila-
bilecek alt boyutlar da ortaya koyulmustur.

Her kiiltiirii temsil eden yabanci yonetici sayisi-
nin az olmasi ve tek kisi olarak algilar1 yansitmasi
ve yabanci yonetici sayisi bakimindan Antalya ve
Istanbul illeri kadar 6nemli olan Ankara ilinin kap-
sam disinda tutulmasi bu arastirmanin en énemli
kisitidir. Buna ragmen elde edilen sonuglarin daha
genis 0rneklemlerle yapilan ¢alismalarda saptanan
temel Ozellikleri desteklemesi, sinirli drneklemle
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calisilsa da nitel yontemlerin son derece etkili ve
kesfedici oldugunu gostermektedir. Bu alanda ge-
lecekte yapilacak olan galismalar Antalya ve Istan-
bul disindaki merkezleri de icine alirsa daha genel
ve giivenilir sonuglara ulasilabilir.
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