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OZET

Bu ^abjmada uluslararasi otel yoneticiUgi uzerine bit irdeleme yapmak ve
Antalya'daki 5 yildizli otel ijletmelerinde gorev yapan ulusal otel yonetidlerinin
uluslararasi otel yonedciligine bakijini ve tutumlanni olgmek ama l̂anmifHr. Bu
ama^ dogrultusunda literatur taramasina dayanarak soru formlan geUptiriUnij
ve on yedi otelde gorev yapan otel yonedcUedne dagitilmiftir. Geri donuju
saglanan 72 adel form degerlendirmeye alinmi? ve otel yonetdcilednin

. ^ogiinlugunun yurt djji deneyimi otmamasma karjin yurt dijinda ^abjma
konusunda isteldi olduklan saptanmifUr. Aynca ulusal otel yoneticilerinin
uluslararasi otel yoneticiligine bakifini ve tutumlanni olujturan ve yabancilarla
bir arada ?ali§abilme; farkli kultiirlerde ^abjmamn zorluklanna tolerans; yurt
dijinda ^alifma motivasyonu ve yurt dijinda 9ali5ma deneyiminden beklentiler
jckUnde adlandinlan dort boyutun varligi da saptanmijor. Qalijmamn son
kisminda arajnrma bulgulannin lfiginda, ulusal ote! yoneticilerinin uluslararasi
gorevlere atanmasi ile ilgili yonetsel dogurgulara yer verilmijtir.

Anahtar SozcUkler : Uluslararasiyonetim, uluslararasi otel i^letmecihgi, uluslararast

otelyonetidligi.

ABSTRACT . .

This paper aims to examine the concept of internadonal hotel manager and
to measure the atdtudes and perceptions of national hotel managers towards
international hotel management. In this respect, a survey instrument was
developed and administered to managers in seventeen hotels in Antalya
region. The assesment of 72 cjuestionnaires revealed that most of the
managers have not expedence in foreign hotel assignments, however, they are
willing to work abroad. It is determined four dimensions that constitute the
attitudes and perceptions of managers towards international hotel
management and they are denominated as ability to work together with
foreigners; tolerance to difficulties of working in different cultures, motivation
to foreign assignment and expection of experience of foreign assignment. At
the end of the paper, the implications of findings for international managers
are discussed in detail.

Keywords : International management, international hotel management, international

hotel manager.
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Dunya dcaredndeki geUjmelerle birUkte uluslararasi i^letmeciUgin
bununla baglantib olarak da uluslararasi ijletme yonetiminin onemi artmij
durumdadir (Fatehi, 1996:576). Boylece, bir ^ok igletmenin satijlarim
arttirmak, maUyederini ve riskini azaltmak jekUnde u^ ana ba?Uk altinda
toplanabilecek bir takim modflerin de etkisi ile uluslararasi faaliyetlere
girijdgi gozlemlenmektedir (Daniles vd. 2001:31-40). Benzer modfler otel
i^letmelerini de uluslararasi alanda faaliyet gostermeye itmekte ve otel
i^letmeleri de stratejik i^birUkleri, satin almalar, otel konsorsiyumlan,
birle$meler, dogrudan sahiplik, ortak gidjim, yonedm s6zle§mesi,
franchising gibi 9ejitU bigimlerde uluslararasilajmaktadir (D'Annunzio-
Green, 1997:199; Gannon ve Johnson, 1997:193). Bu geUjmede, uluslararasi
turizm endustrisinin dunyanin en geni§ pazarlarindan biri olmasinin
(Baldicchino, 1997:11) da buyuk bir etkisi oldugu yadsinamaz ve otel
i§letmelerinin bu pazardan artan oranda pay alabilmeleri sadece yerel ol^ekte
faaliyette bulunmakla olanaldi gorunmemektedir. Geller'e (1998:1) gore de
konaklama i§letmeleri i^in uluslararasila§ma inanci bir ihdya9 niteUgindedir
^unku, kursellejme bu endustrinin gelecegidir. Bir ^ok uluslararasi otel
ijletmesi de daha geni§ bir cografi alanda faaliyet gostermenin kendileri \i;\n
tek bir yerel pazardan daha fazla geUjme olanagi sunacagimn farkina vararak
(Brotherton ve Adler, 1999:261) kuresel rekabet iistunlugu kazanmak ve
bunu surdurmek \qm ?aba sarf etmektedir (Roper vd. 1999:163). Bu
^abalarin tedkledigi bir geUjme olarak giinumiizde ^ok sayida uluslariistii
(transnadonal) otel ijletmesi ulusiararasi pazariara egemen olmaya ba$iami§
(Wu vd. 1998:257) ve tur operatorleri, seyahat acentalari ya da turist
gonderen ve c;:cken iilkelerdeki diger turizm i§letmeleri ile biitiinlejmi^ olan
90k uluslu otel i§letmeleri ozellikle yeni yeni kalkinmakta olan ulkelerde
uluslararasi turizmin geU§iminde ve surekUUgindc onemU bir rol oynar hale
gelmigdr (Kujluvan ve Karamustafa, 2001:179). Diger taraftan, konaklama
ijletmeciUgi Uteratiiriinde dc uluslararasila§ma temel arajtirma konulanndan
biri haUni almi§, uluslararasi yonedm ile ilgiU olarak konaklama ijletmeciligi
baglaminda 90k sayida kitap ve makale yayinlanir olmu^tur (Burgess vd.
1995:74).

Otel ifletmeleri baglaminda artan uluslararasilajma gabalan dogal olarak
bir takim yonetsel sorunlan da beraberinde gedrmif ve otel i$letmesinin 90k
az deneyim sahibi oldugu yabanci bir pazarda faaUyet gosteren bir tesisini
kimin yonetecegi sorusu sorulur olmu^tur (Shay ve Tracey, 1997:31).
Boylece, yerel ol^ekte faaUyette bulunan bir oteUn yonedminden sorumlu
olan bir ulusal yonedcinin becerilerinden 90k daha fazlasina sahip olmasi
beklenen bir yonedci dpine ihdyag oldugu anlajilmijtir. Tum bunlann
bir sonucu olarak da "uluslararasi otel yonedcisi" kavrami ortaya
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Bu 9aU|manin amaci da uiuslararasi alanda faaUyette bulunan bir oteUn
ba§arisi igin sahip oldugu yonedcilerin 90k biiyuk bir onem arz ettigi
varsayimindan hareketle uluslararasi otel yoneticiUgi kavrami uzerine bir
irdeleme yapmak ve Antalya'daki 5 yildizU otel ijletmelerinde gorev yapan
ulusal yoneticilerin uluslararasi otel yoneticiligine baki^ini ve tutumlanni
6l9meye 9aU5maktir. Bu tiirde bir amag gudiilmesinin temel nedeni ise, otel
i§letmelerinin uluslararasi turizm harekederinden daha fazla oranda pay
alabilmek adina farkli uluslararasila^ma segeneklerinden biri ya da bir kagini
kuUanarak uluslararasi alanda faaUyette bulunmasi durumunda, ulusal
yonedcilerden ne derecede yararlanabilecegi yonunde yol gosterici bulgulara
ulajabilmektir. Boylece potansiyei uluslararasi otel yoneticileri olarak, ulusal
otel yonedcilerinin varsa olumsuz bakij a9ilannin tespid de olanakU hale
gelebilecekdr. Bu tespider ise uluslararasi alanda faaUyette bulunmak isteyen
ve bunun i9in de yonedcilerinin uluslararasi denejdmlerini arttirmayi onceUk
olarak kabul eden otel i^letmelerine, uygulayacaklari yonedm geUjdrme
programlarinda 151k tutacaktir. QaUjmanin amaci ljiginda ilerleyen kisimlarda
ilk olarak, uluslararasi yonedci kavrami ele aUnmijtir. Boylece bu 9aU§manin,
kuramsal 9atisi verilmeye gab^ilmi^tir. Ardindan uluslararasi faaliyeder
yuriiten bir otel igletmesi igin uluslararasi otel yonedcisinin onemi, tarumi ve
uluslararasi otel yonedcilerinin sahip olmasi gereken ozeUikler, ulusal otel
yonedcilerinin uluslararasi gorevlere se9ilmesinde dikkat edilecek hususlar
gibi konulara deginilmeye galijilmiftir. Bu a9iklamalarm ardindan Antalya'da
faaUyette bulunan 5 yildizU otel ijletmelerinin yonedcileri iizerine
gergeklejtirilen ara^tirmaya ve bulgulanna yer verilmijdr. C âUjma tarti^ma ve
yonetsel dogurgular boliimlerinin ardindan, arajtirma bulgulanmn kisaca
ozetlendigi ve gelecek ara^urmalar igin beUrlemelerin yapildigi sonug
boliimu ile kapanmaktadir.

ULUSLARARASI YONETtCi KAVRAMI .

Werner (2002:290) gergeklejdrdigi kapsamU bir Uteratiir taramasi
sonucunda uluslararasi yonedm yazinmda yer alan galijmalan on ild ana
ba^Uk altinda toplamijur. Bu bajUklardan birisinin de kendi iilkesi dijinda bir
iilkede gorev yapan uluslararasi yonedcilerle ilgiU otdugunu saptami? ve bu
tiir gaU^malarin daha 90k uluslararasi yoneticilere yoneUk insan kaynaklan
yonedmi uygulamalan, yurt dijii gorevi ile ilgiU ana meseleler, yonedcilerin
yurt diji gorevine gonderilme ve geri 9agnlma sirasindaki tepldleri gibi
konular uzerinde yogunlajtigiru tespit etmi§dr.

Konu ile ilgiU literatiirde ddzUkle ve farkU yonleri ele aUnarak
incelendigi anlajilan uluslararasi yonedci kavrami, uluslararasi alanda
faaUyette bulunmayi hedefleyen i^Ietmeler i9in de belli h^h onceUklcrden
biri durumundadir. Brooklyn ve Gary (1993:435) bir gok uluslararasi
ifletmede yoneticilerin uluslararasi deneyime ihdyaci oldugunu
vurgulamakta ve ijletmelerin rekabet ijstuliikledni koruyabilmeled igin
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yoneticilerinin uluslararasi dene)imlerini arttiracak bir surece girijmeletinin
tek ba§ina yeterli olmayacagina, bu surecin hizlandinlmasinin bir zorunluluk
olduguna i§aret etmektedir. Beamish ve arkadajlari (2000:178) da uluslararasi
ijletmelerin sadece stratejilerinin ya da orgutsel yapilarinin yanb? olmasindan
dolayi degil faaliyet planlanrun yetersiz olmasi ya da yoneticilerinin gorevleri.
i^in yeterince hazir olmamalan gibi nedenierie de ba^ansiz olduguna dikkat
gekmektedir. Bajansizhk, yonedciler yurt diji gorevlere gonderildiklerinde
yeni bir kiilturu anlama ya da yeni bir gevrede faaliyette bulunma konusunda
yetersiz kalmalanndan otCirij soz konusu olmaktadir.

Contractor'a (2000:4) gore uluslararasi yonedcinin dort tur faaliyeti
yerine gedrmesi gerekmektedir. Bunlardan ilki, adeta bir hakem gibi karar
verebilmekdr. Ikincisi, yabanci pazariara giriji ve ulusiararasila^ma siirecini
yonetmeyi, u^uncusii ev sahibi ulkeye giriji engelleyecek yasal, ekonomik ve
sosyal engellerle ba^ edebilme}'!, sonuncusu ise teknoloji, orgutsel beceriler,
bilgi gibi i§letmesine ozgu ustiinlukled i^letmenin faaliyette bulundugu
{ilkelere tajiyabilmeyi kapsamaktadir. Bu faaliyetleri yerine gedrebilmek i(;:in
de uiuslararasi yonedcinin sahip olmasi gereken becerileri ise Beamish ve
arkadajlari (2000:180) agagidaki gibi siralamaktadir:

i. Kuresel stratejileri geli,§drebilme ve uygulayabilme yetenegi;

ii. Degijim ve donujiimu yonetebilme yetenegi;

iii. Kulturel farkliliklari yonetebilme yetenegi;

iv. Esnek orgiit yapilan tasarlayabiime ve ijletebilme yetenegi;

V. Diger insanlaria birlikte ve takim iginde ^alijabilme yetenegi;

vi. Iledfim kurabilme yetenegi;

vii. Ogrenebilme ve orgiit iginde bilgiyi dagitabilme yetenegi;

ULUSIARARASI O T E L YONETtClL l f i l

Uluslararasi alanda faaliyet gosteren bir otel yonedcisinin de, ijletmenin
ba^ansindaki onemi konusunda benzer ifadeleti kuUanmak ve ondan
yukanda sayilan becerileri sergilemesini beklemek hatab olmayacaktir. Yine
de ^ab^manin amaci dogrultusunda uluslararasi yonetici kavramini otel
i§letmeleri baglaminda ele almak ve uluslararasi otel yonedciligi konusuna
odaklanan 9alj5malari kisaca irdelemek gerekmektedir.

Uluslararas: alanda faaliyette bulunan otel i^letmeleri (i) yabanci bir
ulkedeki tesisinin kontrolunu ve koordinasyonunu saglamak, (ii) ust kademe
yonedcilere gelijme firsadan ve beiirli bir sure yurt dijinda gorev yapma
olanagi sunmak ve (iii) otel i^letmesinin sahip oldugu beceri ve bilgiyi iilke
sinirlan dijinda da kullanabilmek gibi sebepletden (D'annunzio-Green,
2002:266) dolayi uluslararasi yonedcileri isdhdam etmek 2orunda
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kaJmaktadir. Boylece uluslararasi otel i?letmelerinin, kendi ijletmelerinin
uluslararasi alandaki geli^mesini anlayabilen ve dunyanin her yednde
^alinabilecek kuresel yonedcileri se^me, egitme ve geli^drme konulanna ozen
gostermesi gerekliligi de belirmektedir (D'Annunzio-Green, 1997:200). Zira
uluslararasi otel i^letmelerinin yurt di^indaki ba^arisi buyuk olgude kendi
ifletmesinin faaliyet standardanm ve hizmetteki tutarlibgini yurt dijina ihrat;
edebilecek, nakledebilecek ve koruyabilecek nitelikteki uluslararasi
yonedcilerin bulunabiUrligine baghdir (Kriegl, 2000:65).

Uluslararasi otel yonedciligi uzerine bir 50k 9abjmas] olan Jayawardcna
(2000) ot-el yonedcilerine ili^kin bir simflandirma yapmakta ve bu
simflandirma igerisinde uluslararasi otel yonedcisini tammlamaktadir.
Jayawardena'ya (2000:68) gore otel yonedcileri dort farkli simftan birinde
yer alabilir. Bu siruflar ise ajagidaki gibidir:

i. Yerel otel yonedcisi

ii. Ulusal otel yonedcisi

iii. Bolgesel ote! yonedcisi

iv. Uluslararasi otel
yonedcisi

1

Kariyeri boyunca bir ulkenin belirli bir
bolgesinde, benzer pazar dilimlerinin
ihdya^lanna cevap veren birbirine benzer
oteUerde gorev yapmij, bazilari kadyerlerinin
ortalanna dogru kendi otellerini i^letmeye
baglamij otel yonedcileri bu gruptadir.

Bu gruptakiler, farkli bolgelerde faaliyette
bulunan benzer otellerde qiabjmi? olmalanna
kar^in kendi ijlkesinin simrlan di^ina gikmamij
olan yonedcilerdir. . • • •

Bu tiir otel yonedcileri kendi iilkesinin yam sira
kiilturia kendi kiilturiine gore 90k biiyiik
farkbbkJar gostermeyen komju iilkelerde de
^abjanlardir. Yerel ve ulusal yonedci tiirlerine
gore daha maceraci olduklan da
gozlenmektedir.

Bu grupta yer alan yonedciler diinyaya tek bir
"kuresel koy" olarak bakmakta ve diinyamn
degijik yerlerinde rahatbkla gorev
alabibnektedir. Birbirine zit kiiltiirlerden gelen
farkb kijilerle ^ab^maya, farkb turdeki oteUerde
farkli deneyimler elde etmeye ve meydan
okumalara a^iktir. Bu tiir yonedcilerde
uluslararasi deneyim gogunlukla ulusal hislerin
son bulmasina neden olmaktadir. Uluslararasi
otel zincirleri ifin ^abjirlar ve diger u?
simftakilere gore daha fazla ucret ve yan
odeme abrlar.
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Uluslararasi otel yonedciieri iizerine yapilan ^ab^malarda odaklaniian
onemli noktalardan biri de yonedcilerin sahip olmasi gereken becerilerdir.
Shay ve Tracey (1997:31-34), 40 otel yonedcisi ile ger^eklejdrdigi bir
arajdiTnada ulusiararasi otel yonedcisinin sahip olmasi gereken onemb
becerileri; bejeri ibjkiler, uyum saglayabilme, esnekbk ve ho^gorii
gosterebilme, duygusal olgunluk, deneyim, kendine giiven ve yurtdi§inda
gorev yapma modvasyonu olarak saptanmijtir. Ote yandan, Kriegl (2000:65)
yurtdi§inda gorev yapan yonedcilerin ijletme i^in onemli bir mabyet unsuru
olabildigini ve bajansiz olmalan durumunda ise igietmeye olan mabyederinin
kadandigim hatirlatmaktadir. Yazar, aym zamanda, uluslararasi otel
yonedcilerinin sahip obnasi gereken becerUeri de a^agidaki gibi
siralamaktadir:

i. Kiiltiirel duyarbbk (farkb kiiitiirleri anlayabilme ve saygi gosterme)

ii. Kijiler arasi beceriler (insanlarla etkili ve iyi ibjkiler kurabihne)

bi. Yonetsel esneklik (yeni fikirlere a^ik obna)

iv. Uyarlanabilen bir bderbk tarzi (farkbbklann iistesinden gelebibne)

V. Uluslararasi modvasyon (yurt dijmda ^ab^ma modvasyonu)

vi. Kultiirler arasi yetenek (yabanci iilkeierin kultiiru, siyased, ekonomisi
ve sosyal yapisi hakkinda bilgi sahibi obna)

vii. Simrb kaynaklarla qiabjabilme yetenegi (mukemmel ^abjmayan
sistemlerde dahi ba§anb olma)

vib. Uiuslararasi ijletmeciiigi anlayabilme (uluslararasi igletmecibgi anlamak
, ifin faba harcama - dakiklik, birinin zamanini almama, yaptigi

taahhiiderin yerine gedrilmesi ifin geregini yapma; bunlarin yam sira
rujvet, pazarbk farkb iilkelerde kar§ilajilacak farkb uygulamalar oiarak
dikkate abnmabdir) .

ix. ilgi (yurt dijinda fabjmaya ilgi)

X. Uluslararasi gorgu kuraUan (sosyal fevreye ve ij fevresine girmeye
yardimci olacak tavirlar sergileme ve uluslararasi gorgii kuraUanm goz
ardi etmeme)

xi. Stresi yonetebibnek (yiiksek diizeydeki stresle ba? edebilme)

xii. Fonksiyonel beceriler (ijletme fonksiyonlan Ue Ugjb bilgi ve beceri
sahibi olma) - .

xiii. Teknik beceriler (otelin onbiiro, kat hizmetleri, yiyecek-i^ecek v.b.
alanlannda teknik becerUere sahip obna)

Jayawerdana (2000:69), Jayawerdena (2001:313), Jayawerdena ve
Haywood (2003:196) gibi yazarlara gore de, ulusiararasi otel yonedcisinin
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sahip olmasi gereken ozeUikler bej ana bajbk altinda incelenebibr. Bunlar da
ajagidaki gibi siralanmaktadir:

i) Nitebkler (en az bir diploma) Teknik, insan kaynaklan, finans ve
pazarlama konularinda bilgi ve beceri

b) Deneyim (iif farkb ulkede en Verimbbk, adanmijbk ve yaraucibk
az 15 yil denejim)

iii) Yonedm Yetenegi Liderbk nitebkleri ve arzu

iv) Uyarlanabibrbk Mujteriler, iisder, meslektaglar, astlar ve
diger insanlardan bir jeyler ogrenebilme
yetenegi

v) Sosyal olabibne Uluslararasi anlamda yararb
kurabilme yetenegi ve hareketbbge
olma (kisa arabklarla bir iilkeden digerine
gefi? yapabilme)

Ulusiararasi otel yonedcisi ifin farkb bir kiUture uyarlanabilme en
onemli becerilerden biri gibi goriinmektedir. Jayawardena (2001:310-311) da
uluslararasi otel yonedcUed ifin farkb kultiirlere uyarlanabilme konusunda
ABC X 2 adim verdigi ve §ekil l'de gosterilen bir model onermektedir.
Yazara gore bir bolgenin, iilkenin ya da yerel toplulugun ABC'sini
arajtirmak, anlamak ve buna saygi gostermek bir uluslararasi otel yonedcisi
ifin bajarimn anahtandir. Uluslararasi otel yonedcisi yabanci bir bolgenin
pobdkalan, inam^lari ya da gelenekleri ile hemfikir olmayabibr ancak bunlara
saygi duymasi gerekmektedir.

(B)
tnani;lar

ve
Davrani§lar

Yoneticiler
Uyarlanabilme

§ekil 1: ABC x 2 Modeb
Kaynak: Jayawardena, 2001:311
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Jayawardena (2000:68) uluslararas! otel yoneticisinin karjilajabilecegi
durumlan da (i) yabanci bir topluIukJa ba?a ^lkabilme, (ii) mu^terilerin
birbiriyle gaujan ihtiya^iara sahip farkli pazar bolumierindc olmasi, (iii)
ifgorenlerin farkli ulkelerden gelmesi, (iv) uluslararasi otel zincirlerinin
sahiplerinin kraliyet aileleri (ozellikle Ortadogu'da) ve 90k uluslu i^letmelerin
bir bilejimi olmasi, (v) hukumederin ya da gu9lu yerel ijletmelerin ^ejitli
istek, 9ikar, bedef ve gizli beklentilere sahip olmasi jeklinde siralamaktadir.
Jayawerdena ve Haywood'a (2003:195) gore ise uluslararasi otel
yonedcisinin yabana bir ulkede ustesinden gelmesi gereken ba§Iica §ey
kiiltur joku olmaktadir. Yerel toplumun tavir ve isteklerini, inam? ve
davrani^larini, kultur ve geleneklerini hizb bir jekilde ^oziimlemek, anlamak
ve kabul etmek bir uluslararasi otei yonedcisini ba§anya goturen temel
unsurlardir.

ULUSAL OTEL YONETlClLERlNlN ULUSLARARASI
GOREVLERE SE^tLMESl

Konu ile dgili literatur incelemesi, uluslararasi alanda faaliyette bulunan
bir otel ijletmesi i^in en onemli sorunlardan birinin, otel ijletmesinin yurt
dijindaki bir tesisini yonetecek yeterlilikte bir yonedciyi se^mek oldugunu
gostermektedir. Bu se^im, uluslararasi gorevledn, ulusal gorevlerden daha
farkli beceriled gerekli kilmasindan otiiru ^ogianlukla i^letmeler igin oldukga
zodayici bir sure^ halini alabilmektedir (Yava? ve Bodur, 1999:267). Philips
(1992:199) de uluslararasi yonedciledn 90k ^e^itii faaliyetler, roller ve
sorumluluklar ile karji karjiya kalmalanndan dolayi uluslararasi alanda
yonedcilik yapmamn ulusal gorevled yuruten bir yoneticiye orania daha
yaksek duzeyde beced ve nitelikled gerekli kildigina vurgu yapmaktadir.
Birchall ve arkadajlan (1996:2) ise konu ile ilgili literaturde uluslararasi
yonedciledn, ulusal yonedcilerden farkl] becedlere sahip olmasi gerekdgi
yonunde bulgular olduguna ijaret etmektedir.

Uluslararasi alanda gorevlendirilecek bir yonedci ile ilgili olarak yabanci
bir gevreye ve kalture uyarlanma, yOksek oranlardaki bajarisizbk dski, ev
sahibi ulkenin yerel galijanlan uzerinde yataalan motivasyon kayiplan ve
yuksek duzeyde maaj ve ucret odemeled gibi ana meseleler de ortaya
fikabilmektedir (Perez ve Pla-Berber, 2004:1). Fisher ve Hartel'in (2003:4)
de vurguladi^ gibi, yurt diji gorevledne atanan yonedcinin bajansiz olmasi,
i?letmelere milyonlarca dolar tutannda maliyete neden olabilmekte ve bunun
yam sira ifletmenin unune zarar gedrebilmekte, yerel halk ile ili^kiledni
zedeleyebilmekte ve yonedcilerin ruhsal sagliklan da tehlikeye
girebilmektedir. Daha agik ifade etmek gerekirse ulusal yonedcilerin,
uluslararasi alanda kullanilmas: oldukga maliyetli olabilmektedir. Ancak soz
konusu guglaklerine ve maliyededne karjin otel i^letmeled sahip olduklan
becedledn diger alkelerdeki tesislere naklini gergeklejdrmek (Tsun-Yan vd.
1999:70) ve ulusal yonedcilerine uluslararasi alanda deneyim kazandirmak
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P'annun2io-Gree,2002:226) gibi sebeplerle ulusal yoneticileri yurt diji
gorevlere gonderme ihtiyaci duyabilmektedir. Bajka bir ifade ile, ulusal
yoneticilerin uluslararasi alanda kullamlmasi maliyetli olnnasina kar§in, bilgi
transferi ve uluslararasi takim geli§tirmc adina bigimsel olmayan bir kontro!
mekanizmasi olarak kullanilabilirliginden oturu degerU bir stratejik ara^
niteiigi tanimaktadir (Welch, 2003:149). Bu durumda otei i?letmelerinin
saglikli bir se?im surecini i§letebikneleri ve uluslararasi alanda gorev
yapabilecek ve bajanli olabilecek ulusal yoneticileri belirlcyebiimeleri biiyiik
onem kazanmaktadir. Fakat Porter ve Tansky (1999:47) tarafindan da
saptandigi gibi bajka bir iilkedeki gorevi yurutmek i^in gerekli olan ek
niteliklere sahip olup olmadigina bakmaksizin, kendi ulkesinde ba§anli olan
bir ulusal yonetici uluslararasi gorevlere atanabilmektedir. Harris ve Kumra
(2000:604) da benzer bir saptama yapmakta ve uluslararasi yoneticilerin
se^iminde i^letmeler tarafindan dikkate abnan 61?uderin daha 90k teknik
uzmanlik, i§letme sistemleri hakkinda bilgi ve deneyim oldugunu ileri
surmektedir. Black ve Gregersen (1999:54) bajarib uluslararasi i?letmelerin,
yurt di§i gorevledne sadece teknik becerilere sahip olan yoneticileri degil aym
zamanda farkh kultiirlerde bajariya gotUrecek yeteneklere sahip yoneticileri
atadigina dikkat gekmektedir. Yazarlar aynca, bu i^letmelerin kendi dlkesinde
bajarih olan ulusal yoneticilerin, uluslatarasi alanda da bajarib olacagi
varsayimindan hareket etmedig;ini de vurgulamaktadir.

Konu ile ilgili literaturde bir 90k yazann, uluslararasi yoneticilerin
se^iminde dikkate ahnmasi gereken ol^uderi siraladiklan goze ^arpmaktadir.
Forster ve Johnson (1996:178) uluslararasi yoneticilerin se^iminde goz
onunde bulundurulacak 61?uderi mesleki yeterlilik, kijisel nitelikler, ki§iler
arasi/sosyal beceriler ile ki^isel durum ve aile §eklinde siralamaktadir. Coyle
ve Shortland (1992:2-3) ise uluslararasi yoneticilerin se^iminde yurt di§i
gorevinin tiirii, gorevin ger^eklejtirilecegi bolge, se^ilecek kijinin becerileri
ve farkli kultiirlere uyarlanabilme yetenegi ile ailesinin de bir ba?ka ulkeye
nakledilebilirligi gibi ol^iitlerin dikkate alinmasini onermektedir. Lainer
(1979:160-163) ve Howard (1974:143) da yurt diji goreve segilecek bir
uluslararasi yonetici adayinin teknik becerilere ve yonetsel niteliklere sahip
olmasinin yam sira yerel i? degerlerini anlayabilmesi ve bunlara saygi
gosterebilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir. Baliga ve Baker (1995:31-35)
yukanda sozii edilen 6l9utlere benzer olanlarimn yam sira giiglu bir gorev
duygusu, yabanci dil bilgisi, yaraticilik, sorumluluk duygusu, inisiyatif,
kendine giiven, degi^ime a?ik olma ve yabancilarla bir arada ^ahjabilme gibi
ol^uderi de siralamaktadir. Brown (1987:3-13) da uluslararasi gorevler i^in
se^ilecek yoneticilere, adaylarin ve ejlerinin beklentilerini, motivasyonlanni,
tutumlanm ve niteliklerini olgmek uzere tasarlanmi§ bir testin uygulanmasini
onermektedir. Goriildiigii iizere, uluslararasi alanda faaliyette bulunan bir
o.tel ijletmesinin yurt di^indaki bir tesisinin yonetim kademelerinde
gorevlendireccgi bir ulusal yoneticiyi se^mesi durumunda sadece o
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yonedcinin yerel ba^arisi, teknik ve yonetsel becerileri ile karara vanlmasi
yeterli olmamaktadir. Bu becerilere ek olarak yabanci bir iilkede yonedciyi
bajanya gotiirecek bir takim beceriler ile adaylarin beklenti, motivasyon ve
tutumlan da onem kazanmaktadir. Kujluvan ve Kujluvan'in (2000:251)
vurguladigi gibi artan uluslararasi rekabet ortaminda, ijletmelerin
ifgorenleri/yoneticileri aracihgiyla elde ettigi rekabet ustunlugii siirdiiriilebilir
olmaktadir. Bu rekabet iistlinlugunun kazamlmasinda ise
ijgorenlerin/yoneticilerin i^letmeye baglibklan, egidm duzeyleri,
motivasyonlan ve olumlu tutumlan on plana ^kmaktadir. Aynca
i^gorenlerin herhangi bir sektore ya da ije yonelik tutumlan onlann t^alijma
hayatindaki ba^anlannda belirleyici olabilmektedir (Kozak ve Kizilirmak,
2001: 10).

ARA§TIRMA

Literatiir taramasi sonucu uluslararasi otel yoneticisinin, kendi iilkesi
dijinda bir ulkedeki bir otel i^letmesinin yonetim sorumlulug;unu alan ve
farkli kiiltiirlerden gelen farkb i^gorenlerle ^abjmak durumunda olan bir
yonedci oldugu anlajilmaktadir. Boyle bir yoneticinin her $eyden once kendi
iilkesi dijinda farkb geleneklere, degerlere, inani^lara, varsayimlara, giyim
tarzlanna kisacasi farkli bir kiiltiire sahip bir ulkede 9aii5maya istekli ve ilgili
ohnasi, bir iilkeden digerine nakledilmeye agik ve hazirbkb olmasi,
yabancilarla bir arada galijabilmesi ve farkb kiiltiirlere kar^i benimsemese de
ho^gorulii olmasi gerektigi goriilmektedir. Bir uluslararasi otel yoneticisinin
ya da adayimn tiim bunlara bir takim beklentilerini karjilamak ugruna
kadanmayi goze alacagi da unutulmamalidir. Ancak beklentileri ve
motivasyonu ne kadar yiiksek olursa olsun konu ile ilgib bteratiirde de
uzerinde durulan bazi becerilere haiz olmayan uluslararasi otel yonedcisinin
ya da adayimn ba^anb obnasim beklemek pek olanakb goriinmemektedir.

Bu ^ab^ma ger^evesinde gergeklejdrilen ara^tirmada da Antalya'daki 5
yildizb otel igletmelerinde gorev yapan ulusal otel yonedcilerinin, uluslararasi
otel yonedcibgine baki§i ve tutumlan yukanda gizilen simrlar dahilinde
olgiibneye fah^ilmi^tir. Daha a^ik ifade etmek gerekirse cevaplayicilann yurt
dijinda ^ali^ma modvasyonu, yurt dijinda gabjmadan beklentiler, farkb
kultiirlerde ^ab^mamn zorluklarina kadanabilme ve yabancilaria bir arada
^ab^ma konulanndaki gorii^leri ile bir uluslararasi otel yonedcisinin sahip
obnasi gereken becedlerin onemi konusundaki dU^iinceleri tespit edilmeye
^abfilmijtir. A^agida ara§tirmamn yontemi, veri toplama araci ve anabzler
gibi ba^bklar altinda bu ^ab^ma dahibnde yiiriitulen arajdrmaya ibjkin diger
aynntib bilgiler sunulmu^tur.

ARA§TIRMANIN Y O N T E M t

Arajtirmanin ana kutlesini Antalya'da faaliyette bulunan 5 yildizh otel
ijletmelednde gorev yapan (ist kademe yonedciler olu§turmaktadir. 5 yildizb
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bir otel ijletmesinin orgiit jemasi incelendiginde gogunlukla odalar boliimu,
yiyecek-igecek bolumii, teknik hizmeder boliimu, muhasebe boliimu, sati^ ve
pazarlama boliimii, insan kaynaklan boliimii, guvenbk bolumu gibi
boliimlerden olu§tugu gorubnektedir (Olab ve Korzay, 1993:348-409;
Batman, 1999:118-134; Akta$, 2001:138-144). Burada sayilan yedi farkb
bolumiin yonedciled ile birbkte her bir 5 yildizb otel i^letmesinin bir genel
miidiiru ve iki genel miidiir yardimcisi oldugu varsayibrsa her otelde 10 adet
iist kademe yonedcinin bulunabilecegi sonucuna ula§ibnaktadir. Turizm II
Mudurliigu'nun verilerine gore Antalya'da turizm ifletme belgelJ 77 adet 5
yildizb otel i§letmesi oldugu du^uniildugiinde gah^mamn ana kiidesinde yer
alan toplam yonedci sayisi 770 kiji olarak tahmin edilebibr. Ancak gerek
zaman gerekse de mabyet kisidari nedetii ile gab^ma evreninde yer alan tiim
yonedcilere ula§mak mumkiin olamarm§, gab^mamn orneklemi Antalya-
Merkez, Kemer ve Belek tudzm merkezlerindeki 5 yildizb otel i§letmelerinde
gorev yapan iist kademe yonedciler ile sinirb tutulmujtur. Antalya Turizm II
Miidurliigii'nun verilerine gore Merkez'de 7 adet, Kemer'de 15 adet ve
Belek'de de 11 adet olmak iizere arajtirmamn simrlandirildigi bolgede
toplam 33 adet i?!etme belgeb 5 yildizb otel i^letmesi faabyette
bulunmaktadir. Soz edilen tiim ijletmelerin insan kaynaklan yonedcileri ile
temas kurubnu? ve 17 adet otel i^letmesinden ara^tirmaya katilma yoniinde
olumlu cevap abnabilmi§dr. Bu ijlermelere 170 adet anket formu
dagitilmi§tir. Geri donu^ii saglanan anket adedi ise 72 olarak gergeklejmijdr.
Boylece % 42 geri donii? oranina ulajilabilmijdr.

VERl TOPLAMA ARACI

Yukandaki satirlardan da anlagilacagi iizere araftirmada ved toplama
araci olarak anket formlanndan yararlanilmijtir. Anket yontemi "daha dii^iik
mabyetle daha gok soruya yamt abnayi" (Tanrisevdi ve Hanger, 2003:123),
"daha fazla kijiye ala§abilmeyi ve verileri sayisal olarak ifade edebilmeyi"
(Okumuj, 2001:239) olanakb kilmasi nedeni ile tercih edilmi^tir.

Anket formunun iig boiiimden oiujtugu soylenebibr. Ilk boliimde
yonedcilerin, ^oirt di^inda gorev yapmaya yonebk tutumlanm olgmeyi
amaglayan bir olgek yer almaktadir. Soz konusu olgegin geb^dribnesinde
oncebkle bteraturde yer alan gabjmalardan harekede uluslararasi otel
yonedeisi kavramina ib^ldn bir tamm yapilmi^tir. Jayawerdena (2000; 2001),
Jayawardena ve Hay-wood (2003), Kriegl (2001), Shay ve Tracey (1997),
D'Annunzio-Green (1997; 2002) gibi yazarlann gab^malannda vurguladigi ve
bu gab$manin esas aldig;i jekli ile uluslararasi otel yonedcisi, "farkb bir
kiiltiire sahip yabanci bir iilkedeki bir otel i$letmesinin iist kademelerinde
yonedm sorumlulugunu ustelenen bir yonetici" olmaktadir. Bu tamm
dogrultusunda ve yukanda siralanan yazarlann gaii^malarinin ljiginda, ulusal
otel yoneticilednin uluslararasi otel yonedcibgine baki^ini ve tutumlarim
bebrtemek amaci ile gebjdrilecek olgekte yer alabilecek olasi onermelerden
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olujan bir onerme havuzu olujturuimujtur. Bu onerme havuzunda yer alan
her bir olasi onerme ijletme ana bilim dab doktora programmda yer alan
uluslararasi ijletme yonetimi dersinin sorumlu ogretim iiyesi gozetiminde
dersi alan doktora ogrencilerinin dikkadne sunulmuj vc gelen gorujler
dogrultusunda bazi onermeler ol^ek diji birakilirken bazi onermelerde
degi§iklikler yapilmijtir. Ardindan bir on ara^tirma niteliginde 35 adet otel
yoneticisi ile goriijulmuj ve tum bu <;:ali§malarin sonucunda 28 maddeden
olu§an bir ol^ek elde edilmiftir. Olt^egin guvenirliUgini belirlemek amaci ile
Cronbach Alpha degeri hesaplanmijtir ve bu deger 0,7063 olarak
bulunmujtur.

Cevaplayicilardan ol^ekteld her bir onermeyi 5 lcategorili bir
uzerinden degerlendirmeleri istenmi^tit. Olgekte hem olumlu hem de
olumsuz onermelere yer verilmijtir. Olumlu onermeler hig katilmiyorum =
1; kadlmiyorum = 2; kararsizim = 3; katiliyorum = 4 ve tamamen
katibyorum - 5 olacak jekilde kodlanmi^tir. Olumsuz onermeler ise hi?
katilmiyorum = 5; katilmiyorum = 4; kararsizim = 3; katiliyorum = 2 ve
tamamen katiliyorum = 1 jeklinde kodlanmijtir.

Anket formunun ikinci bolumunde Jayawerdena (2000; 2001),
Jayawardena ve Haywood (2003), Kriegl (2001), Shay ve Tracey (1997) gibi
yazarlann ^alijmaJarinda degindigi uluslararasi otel yoneticisinin sahip olmasi
gereken beceriler goz oniine ahnarak, cevaplayicilardan bir uluslararasi otel
yoneticisinin ta^imasi gereken nitelikleri onem derecelerine gore
degerlendirmeleri istenmijtir. Bu boliimde cevapiayicilar degerlendirmeleri ni
1 = hi^ onemli degil ve 5 = 90k onemli olmak Cizere 5 kategorili bir ol^ek
iizerinden yapmi^lardir. Anket formunun u^iincu ve son boliimiinde ise
demografik sorulara yer verilmijtir.

ANALlZLER / . '

Anket formu aracihgi ile toplanan veriler SPSS 10.0 paket programina
girilerek analizlere tabi tutulmujtur. Demografik degi^kenlere ili^kin verilerin
analizinde frekans ve yiizde degerlerinden, cevaplayicilarin uluslararasi otel
yoneticiligine baki§im ve tutumlanm olu§turan boyudarin ve uluslararasi otel
yoneticisinin niteliklerine ilijkin degerlendirmelerinin yorumlanmasinda da
ortalama ve standart sapma degerlerinden yararlamlmi^tir. Cevaplayicilann
uluslararas] otel yonedciligine baki^i ve tutumlannin hangi boyutlardan
olujtugunu belirleyebilmek amaci ile olgekte yer alan onermeler faktor
analizine tabi tutulmu^tur. Cevaplayicilann tutumlarirun onlann demografik
ozellikleri idbari ile farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile de t
tesd ve ANOVA analizlerinden yararlarulmijtir.

BULGULAR

Burada oncelikle arajtirmaya katilan yoneticilere ilijkin demografik
bulgular sunulmu§ ardindan da cevaplayicilann uluslararasi otel yonedciligine
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i ve tutumlanm olujturan boyudar ve uluslararasi otel yonedcisinin
sahip olmasi gereken niteliklere ili^kin degerlendirmeleri ile ilgili bulgulara
deginilmi^dr. Soz konusu bulgular ajagidaki kisimlarda ayn ayn ba§bklar
aldnda ve tablolar habnde sunulmaya ^abjilmijtir. Tum bu agiklamalann
ardindan da cevaplayicilarin demografik ozelbkleri idbari ile uluslararasi otel
yonedciligine bakijiru ve tutumlarinda herhangi bir degi^ikbk olup
oimadigini bebrlemek amaa ile ger^eklejdrilen anabzlerin bulgulanna yer

DEMOGRAFIK BULGULAR

Demografik degijkenlere ibjkin bulgular a^agida Tablo l'de joizde ve
frekans dagibmlan §eklinde sunulmujitur. Tablonun ardindan demografik
bulgulara ilijkin yorumlara yer verilmeye

Tablo 1: Demografik bulgular

n %
Cinsiyet
Bayan
Bay

20
52

27,8
72,2

Yas
20-30 arasi yaj

31-40 arasj ya?
41-50 arasi yaj
50 ve yukansi

22
31
15
3

31,0
43,7
21,1
4,2

E^dm Durumu
Ilkogredm
Lise
Oniversite
Lisans iistii

1
26
43
2

1,4
36,1
59,7

2,8
Yabana Dil Bilgisi
Bir yabanci dil
Iki yabanci dil
U9 veya daha fazla sayida

40
24
3

59,7

35,8
4,5

Gorev yapilan boliim
Onbliro
Yiyecek-Iipecek
Kat hizmederi
Teknik servis
Insan kavnaklan
Muhasebe
Genel mudiirliik
Diger (Sati|^-pazarlama, bilgi-
iflem gibi)

10
14
5
2
9
7
4
20

14,1
19,7
7,0
2,8
12,7
9.9
5.6
28,2

Ne kadar suredir yonedcilik yapugi
1-5 yil arasi
6-10 yil arasi
1 ] -20 yil arasi
21 ve daha fazla

31
22
13
3

44,9
31,9
18,8
4,3
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Ne kadar suredir turizm sektoriinde î alî ugi
1-5 yil aras!
6-10 v'l arasi
11-20 yil arasi
21 ve daha fazla

9
17
40
4

12,9
24^
57.1
5,7

5u an ^alif i!an i5;letme tiirii
Ulustararasi zinciie ba^Ii bir otel
Ulusal zincire ba^L bir otel
Ba^msiz otel

10
11
51

13,9
15,3
70,8

Daha once yurtdijinda bir otelde (;aliijma deneyimi
Evet
Hayir

14
58

19,4
80,6

Yurt di^inda bir otelde ^ali^ma istegi

Istemeyenler
Kararsizlar
Istevenler

9
11
52

12,5
15,3
72,2

Arajtirmanin ornckleminin biiyiik bir ^ogunlugunu yakla§ik % 72 gibi
bir orania etkek yonedciler olu^turmaktadir. Yajlan idbari ile bakildiginda ise
cevaplayicilann onemli bir kismimn (toplamda yaklajik % 75) 40 ya$ ve
altindaki bireylerden olujtugu dikkat (;:ekmektedir. Yine cevaplayicilann
biiyiik bir yogunlugu Use ya da universite mezunu durumundadir.
Cevaplajacilann tamamina yakini en az bir yabanci dil bilirken onemli bir
kismi en az iki, az sayida bir bsmi da iig veya daha fazla saynda yabanci dil
bildigini ifade etmi^tir. Omeklemin, otel ijletmelerinin farkli bolumlerinde
gorev yapan yonedcilerden olu^tugu anla^ilmakla birlikte onbiiro, yiyecek-
igecek ve insan kaynaklan boliimlerinin on plana giktigi goze ^arpmaktadir.
Ara^tirma kapsamindakilerin yanya yakimn bir ile be? yil arasindaki siirelerle
ju an bulunduklan i^Ietmede gaJijmi? olduklan gorulmektedir. 10 jal ve iizeri
siirelerle gab^anlann sayisimn az olu^u ise dikkat gekicidir. Ancak turizm
sektoriinde <;ali5ma siirelerine bakildiginda bu kez 10 yil ve iizeri siirelerle
9ali§anlann orneklemin yansindan fazlasim olujturdugu goze ^arpmaktadir.
Cevaplayicilann % 7O'i §u an (^aliftiklan i^letmelerin bagimsiz otel i^letmesi
oldugunu ifade etmi§tir. Tablo l'de dikkat ^eken onemli bir bajka bulgu da
cevaplayicilann ^ok biiyuk bir kismimn (yakla^ik % 80) daha once yurt
dijinda gabjmamig olmalanna kar^in, onemli bir orammn (yaklajik % 72)
yurt difinda bir otelde ^ah^ma deneyimini ya^amak istemeleridir.

O T E L Y O N E T t C t L E R l N l N . ULUSIARARASI O T E L
Y O N E T t C l L t G i N E BAKI§INI VE TUTUMLARINI OLU^TURAN
BO\aJTLAR

Ara^tirmaya katilan otel yonedcilerinin, uluslararasi otel yoneticiligine
baki^im ve tutumlanm olu^turan boyutlari belirleyebilmek i^in olgekte
bulunan 28 onerme faktor analizine tabi tutulmu^tur. Faktor analizi,
birbirleriyle ili^kili p tane degi§keni bir araya gedrerek az sayida ilijkisiz ve
kavramsal olarak anlamb yeni dcgijkenler (faktorler, bojojtlar) bulma\T
ama^lamaktadir (Buyiikoztiirk, 2002:117). Faktor analizi sonucunda olujan
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faktorlerin sayisimn bulunmasinda 9ogunlukla faktorlerin oz degerlerinden
yararlamhr. Degerin yiiksekligi o faktoriin bagimsiz degi^kendeki varyansi
agiklama oramna katkisinin j-iiksekligini anlatir (Erdogan, 1998:153). Olgekte
yer alan maddelerin hangi faktor alunda toplandiginin belirlenmesinde de
faktorle maddelerin iii?kisini agiklayan faktor yuk degerlerinden
yararlamlmaktadir. Faktor analizi sonucu elde edilen boyutlari yorumlamada
giifluk ile karjila^ilir ise dondurme ijlemi ger?ekIe§tiriHr. Dondiirme ijlemi
a^iklanan toplam varyansi faktorler arasinda yeniden dagitmaktadir
(Yukselen, 2000:228). Bu ^ali^mada da faktorlerin yorumunu
basitle^tirebilmek amaciyla Varimax dondiirme yonteminden yararlamlmi^ur.
Yukaridaki agiklamalar ijiginda olgekte yer alan 28 maddeye uygulanan
faktor analizi sonucu 4 faktor (boyut) belirlenmijdr. Tablo 2'de faktor analizi
sonucu elde edilen dort faktor ve bunlara ili^kin ozdegerler ve varyansi
agiklama oranlan ile birlikte olgekte yer aJan her bir maddenin hangi faktorle
ilifkiii oldugunu belirten faktor yiik degerleri g6sterilmi§dr. Ayrica her bir
faktor igin ayn ayri hesaplanmi? olan ortalama degerler ile standart sapma
degerlerine de bu tabloda yer verilmijtir.

Tablo 2: Otel Yoneticilerinin Uluslararasi Yurt Di |mda ^ali§maya
YoneUk Tutumlarmi Olugturan Faktorler

FAKTORLER*

Ozdeger

Varyansi a^iklama oram %

Faktorlere ili;kin ortalama degerleri

Faktorlere ilî kin standart sapma degerleri

Farkli ulkelerden astlaria bir arada tjah^abilme.
Farkli ulkelerden yoneticilerle bir arada 9ali§abilme.
Farkli kiiitiirlerin deger ve normlara uyarlanma.
Yabanci i§g6renlerin varligindan kaynaklanan
fati^malar.
Ulkesinden aynlmanin zorlugu.
Yabanc! bir yoneticiye bagli olarak fali^ma.
Ayni kiiltiirden meslekta^larla falijmayi tercih
etme.
Yurtdi^mda bir otelde iist duzey yonetici olma.

1

4,412

15,757

3,1224

1,0357

,885
,873
,794
,791

,667
,662
,517

2

3,614

12,906

3,9697

,5449

,729

3

2,857

10,202

3,9857

,6328

4

2,567

9,167

3,3188

,4720

*Birinci £zkx6ryabatictiarla bir arada faltfabilme; ikXnci iaktor farkh kiiiturkrde faiifmamn
ikJtia tolerans; ii^iincu faktor j«rf dipnda fah^ma motivasyonu; dorduncu faktor jwrf

da fahfma deneyiminden bekientiler feklinde adiandinlmiftir.
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Farkh kultiirleri tanima.
Yurtdi5inda kariyerini siirdiinne.
Verel dili ogrenme.
Stresle ba$ etme.
Yabanc] insanlarla ileti§im kurma.
Yurtdi^inda ^aiijma deneyimi.
Aileden ayn kalma.
Ijini kaybetme riski.
Kariyerini yurt di§inda devam ettirme istegi.
Yurt (ii§mda bir otelde yoneticilik yapma istegi.
Yabanci insanlar arasinda gali^ma istegi.
Yeni §eyler ogrenme istegi.
Yerel 9ali$anlardan dii^manlik gorme.
Yeni ij firsatlan beklentisi.
Yuksek ucret beklentisi.
Yan odemeler beklentisi.
Yabanci i^gorenlerin ihtiyaglan ile ilgilenme
sorlugu.
Yurtdi$inda rahat hissetme beklentisi.
Terfi edilme beklentisi.
Daha az sayida nakil ediime beklentisi.
Toplam varyansi agiklama oratii %

Giivenirlik katsayisi

,719
,635
,600
,589
,533
,425
,408
,336

,672
,661
,642
,600
,591

,668
,564
,550
,505

,456
,450
,392

48,032

0,7828

Tablo 2 incelendiginde birinci faktorun ozdegerinin 4,412 ve vatryansi
a^iklama orammn da % 15,757 duzeyinde oldugu gorulmektedir. Bu faktore
ait ortalama deger ise 3,12 olarak hesaplanmi§tir. Birinci faktor altinda daha
90k farkli kiiluirler ve/veya ulkelerden gelen yonedciler, asdar ve
meslekta§larla bir arada ^abjabilme ile ilgili degi^kenler yer aldigindan bu
isktbtjabatiakrla bir arada fah^abilme jeklinde adlandirilmi^tir.

Ozdegeri 3,614 ve varyansi a^iklama oram da % 12,906 olan ikinci
faktoriin ortalama degeri de 3,96 olarak bulunmu^tur. Bu faktorun de
ozellikle yabanci bir kultur ve ulkede yoneticilik yaparken ortaya ^kan stres,
yerel dil, iletijim, aileden ayn kalma, kariyerini surdiirme veya ijini kaybetme
gjbi sorunlarla ilijkili olmasindan oxmu farkb kiiltiirlerde fali{mamn t^orluklartna
tolerans jeklinde adlandirilmasi uygun gorulmujtiir.

faktorun ozdegeri 2,857 ve varyansi agiklama oram da %
10,202 duzeyinde hesaplanmijtir. Bu faktore ili§kin ortalama deger ise 3,98
duzeyindedir. Bu faktor daha 90k otel yonedcilerinin yurt dijinda bir otelde
yoneticilik yaparak kariyerini gelijtirme, yabancilarla bir arada ^ali^ma ve yeni
jeyler ogrenme konulanndaki isteklerini ol^mektedir ve bu yuzden dtjurt
di§inda falt^ma motivasyonu geklinde adlandirilmijtir.

Dorduncu faktorun ozdegeri 2,567 ve varyansi agiklama oram da %
9,167 duzeyindedir. Bu faktore ili§kin ortalama deger de 3,31 olarak
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hesaplanmijdr. Bu faktorun altinda ozellikle otel yoneticilerinin yeni i?
firsatlan, ucret ve yan odemeler, terfi, rahadik, nakil gibi konulardaki
beklentileri ile ilgili degi^kenler yer aldigindan7//;^ dipntJa fali^ma deneyiminden
beklentiler jeklinde adlandirilmijdr.

Yukanda sozu edilen ve degerleri verilen her bir faktore
ortalamalar incelendiginde ozellikle birinci ve dorduncu faktorlerin ortalama
degerierinin u^e yakin oldugu, ikinci ve u^uncu faktorlere ait ortalamalann
ise dorde yakin degerler aldigi dikkati gekmektedir. Daha a^ik ifade etmek
gerekirse yabancilarla bir arada 9ali5abilme ve yurt di^inda 9ali§ma
deneyiminden beklentiler konusunda otel yoneticilerinin kararsiz kaldigi,
fakli kulturlerle 9ali5manin zorluklanna tolerans ve yurt dijinda 9ali§ma
motivasyonu konusunda ise olumlu yakla§im sergiledikleri soylenebilir.

OTEL YONETtCtLERlNlN, ULUSLARARASI OTEL
VONETlCtStNlN SAHtP OLMASI GEREKEN NtTELlKLERE
lLl§KiN DEGERLENDlRMELERl

Arajtirmaya katilan otel yoneticilerinin, bir uluslararasi otel
yoneticisinin sahip olmasi gereken niteliklere ili^kin g6ru§lerini tespit etmek
amaciyla, anket formunda kendilerine sunulan on sekiz beceriye ilijkin
verdikleri cevaplar dogrultusunda ortalama ve standart sapma degerleri
hesaplanmijdr. Soz konusu degerler a^agida Tablo 3'de sunulmu§tur.

Tablo 3: Uluslararasi otel yoneticilerinin sahip olmasi gereken beceriler

Birden fazla yabanci dil bilme
Farkli kialmrel degerleri tamma ve saygi gosterme

Takim iginde ^alijabUme
Yeni fikirlere aqk olma
Be^en ili^kilerde becerikli olma
Surekli otarak ogrenebilme ve bilgiyi paylas^bilme

Stresle ba? edebilme
Uluslar arasi gorjiii kuraUanm bilme
ijletme fonksiyonlan hakkinda bilgi sahibi olma
Otel lie ilgili teknik bilgi sahibi olma (onburo, yiyecek-

i(;ecek gibi)
tfietmecilik konusunda iyi bir egidm almi^ olma

Dcgijimi yonetebilme
(^abfilan iilkenin ekonomisi, siyaseti ve sosya! yapisi
bakkinda bil^i sabibi olma
Farkli kiiltiirlere u\'um
Kuresel stratejiler geli^tirebilme ve uvgulayabilme

Uluslar arasi deneyim
Kiiltiirel farkliliklari yonetebilme
H.irekedilige atik olabilme (kisa araliklarla bir iilkeden
digerine ge^is yapabilme

Ottalama

4,63
4,62
4,61
4,60
4,56
4,56
4,44
4,42
4,41
4,39

4,38
4,37
4,33

4,33
4,29
4,25
4,23
3,97

Standart sapma

,52
,49
,59
,64
,58
,58
,67
,67
,58
,69

,64
,59
.73

.73
,66
,83
,75
,94
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Tablo 3 incelendiginde ara^tirmaya dahil edilen otel yonetidlerinin
verdikleri cevaplann ortalama degerierinin 3.97 ile 4.63 arasmda degijtigi
goruimektedir. Ortalamalarin dorde yakin degeder olmasi cevaplajicilann
tabloda siralanan her bir beceriyi, bir uluslararasi otel yonedcisi igin onemli
bir nitelik olarak algiladigini du§undurmektedir.

Bu 9ali5mada ayrica cevaplayicilann demografik ozellikleri itibari ile yurt
dijinda gali^maya yonelik tutumlarinda herhangi bir degi^iklik olup
olmadigim belirlemek amaci ile t tesd ve ANOVA analizlerine
ba^vurulmujtur. Bu analizlerde cinsiyet, yag, egitim durumu, yabanci dil
bilgisi, ^ali^ilan boliim, ^ab^ilan ifletme tiirii, yoneticilik yapma suresi,
turizmde ^ali^ma siiresi ve voirt di^i deneyimi ^eklindeki demografik
degijkenler bagimsiz degi^ken ve faktor analizi sonucu ula^ilan boyudar
bagimli degijken olarak ele alinmijtir. Cinsiyet ve yurt diji dencyiminin
bagimsiz degijken oldugu durumlarda t testinden, diger demografik
degijkenlerin bagimsiz degi^ken olarak ele alindigi durumlarda ise ANOVA
analizinden yararlanilmijtir. Tiim bu analizler sonucu ise demografik
degi^kenlerin otel yoneticilerinin yurt dijinda ^alijmaya yonelik tutumlarinda
anlsmli bir degigmeye neden olmadigi saptanmijtir.

TARTI^MA

Bu ^ali^mamn ornekleminde yer alan yoneticilerin ?ok biiyiik bir
kisminin erkek oldugu ve daha once yurt di$i deneyimine sahip olmadiklari
fakat egitim diizeylerinin yiiksek oldugu dikkat gekmektedir. Harris ve
Kumra (2000:603) ise son jiUarda uluslararasi yoneticilerin profillerinde bir
degijme olduguna i^aret etmektedir. Buna gore, geleneksel olarak evli ve
erkek olan yoneticilerin yerini iyi egitilmi?, uluslararasi deneyim kazanmak
igin bir ya da iki kez yurt di^inda gorev almij yoneticiler almaktadir ve hala
sayilan az olmakla birlikte kadin yoneticiler de uluslararasi alanda boy
gostennektedir. Yazar, aynca uluslararasi gorevlere daha gok ulusal
yoneticilerin gonderildigini de ileri siirmektedir. Bu baglamda incelendiginde,
bu gali^manin ornekleminde yer aian yoneticiler Harris ve Kumra'mn
(2000:603) betimledigi degi^en uluslararasi yonetici profiline bire bir uymasa
da yoneticilerin bii>aik bir kisminin yurt di^inda gali^maya istekli olmalan
onlann potansiyei kaynak olarak degerini arttirmaktadir. Aynca iyi egitimli ve
yabanci dil biliyor olmalan da olumlu yonler arasinda sayilabilir. Yandan
fazlasinin turizm sektoriinde 10 yildan daha uzun sure denejdm sahibi olmasi
da bunlara eklenebilir. Ancak, vurgulanmasi gereken bir ba^ka nokta da bu
gabjmanin ornekleminde yer alan yoneticilerin sahip olduklan uluslararasi
deneyim dikkate abndiginda daha gok Jayawerdana'nin (2000)
siniflandirmasinda ulusal yonetici kategorisinde degerlendirilebilecekleridir.
Boyle bir sonuca ula^ilmasinda ise yoneticilerin gok az bir kismimn
uluslararasi zincire bagli bir otelde gali^iyor olmalan etkili olmu? olabilir.
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Bu ^abjmada ulusal otel yoneticilerinin, yurt dijinda ^alijmaya yoneUk
tutumlanni olujturan boyutlar da saptanmij durumdadir. Yabancilarla bir
arada ^ali^abilme, farkh kulturlerde ^ab^mamn zorluklanna tolerans, yurt
dijinda ĉ alî ma modvasyonu ve yurt di§inda ^ali^ma deneyiminden
beklentiler ^eklinde adlandinlan bu boyutlarla ilgili olarak literaturde de
benzer kavramlann ge^tigi dikkat ^ekinektedir. Barham (1987:10) daha fazla
sayida ijletmenin uluslararasi alanda faaliyet gostermesinin, farkli
kulturlerden ve ulkelerden gelen insanlarla bir arada ^alijabilecek her
kademedeki yoneticiye olan ihtiyaci da artugini ileri surmektedir. Arthur ve
Bennet (1995:99) ise bir uluslararasi yoneticiyi yurt di§i gorevinde ba^anya
goturen faktorler arasinda motivasyonu, diger insanlarla ilijki kurmayi ve
farkli kialtiirlere a^ik olmayi da siralamaktadir. Yava^ ve Bodur (1999:267)
kulturel, politik ve ekononiik ko^ullari farkli olan bir gevrede ^ali^manin
uluslararasi yonedciler i^in hem i? ile ilgili hem de ki§isel uyarlanma sorunlan
dogiirdugunu vurgulamaktadir. Harris ve Kumra (2000:603) da 90k sayida
farkli kulturun bir arada oldugu baglamlarda bajarili olmamn uluslararasi
yonedci i^in en onemli beceri oldugunu ileri surmektedir. Shay ve Tracey
(1997) ve Kriegl (2000) de -̂urt di^inda gorev yapma modvasyonunu ve yurt
di§inda gabjma modvasyonunu uluslararasi otel yonedcisi i^in onemli bir
nitelik olarak tammlamaktadir. Brown (1987) ise ^ali^masmda uluslararasi
yonedcilerin beklendlerine ve modvasyonlanna (ilgilerine) dikkat ^ekmij
godinmektedir.

Bu ?ali§ma kapsammdaki yonedcilerin konu ile ilgili literaturde ge^en
bir uluslararasi yonedcinin sahip olmasi gereken becerilerin tamamiru onemli
buldugu soylenebilir. Her bir beceri iqn hesaplanan ortalama degerler
idbariyle bakildiginda becerilerin goreceli onemi agisindan aralannda bir
ayinm yapmak oldukga gug gorunmektedir. Ancak ozellikle yabanci dil
bilgisinin digerlerine gore on plana ^lktigi, farkli kiilturlere uyarlanma ve
a^iklik ile ilgili becerilerin nispeten joiksek degerler aldigi da ileri surulebilir.
Konu ile ilgili literaturde Coulson-Thomas (1992), Barham ve Oates (1991),
Birchall vd. (1996) gibi yazarlann ^abgmalannda da farkli kultiirlere
uyarlanma ile ilgili beceriler yonedciler tarafindan onemli olarak algilanirken,
yabanci dil bilgisinin ^ok onemli bir beceri olarak gorulmedigi de dikkat
gekmektedir. Soz konusu ^ali^malarda gogunlukla Avrupa'nin farkli
iilkelerinde gotev yapan Avrupali uluslatarasi yonedciler uzerine arajarma
yapilmi^ olmasi, Avrupa'da Ingilizce'nin yaygin olarak konu^uluyor olmasi ve
yonedcilerin de Ingilizce'yi biliyor olmalan, yabanci dil bilgisinin 90k fazla
onemli bir beceri olarak on plana ^lkmamasinin bir nedeni olabilmektedir.
Buna kar^in, Tiirkiye turizm ve otelcilik sektorunde ise ^alijanlarda aranan
en onemli ve oncelikli becerilerden birinin yabanci dil bilgisi oldugu da bir
gergekdr. Bu nedenle bu gabgma kapsammdaki yonedciler yabanci dil
bilgisini en onemli beceri olarak algilami? olabilirler. Shay ve Tracey (1997)
ile Kriegl (2000) ^abjmalarinda teknik becerileri, sosyal beceriler kadar
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onemli nitelikler olarak tarumlanmazken, bu ^alijma kapsammdaki
yonedciler teknik becerileri, sosyal beceriler kadar ya da daha fazla oranda
onemli gormektedir.

YONETSEL DO6URGULAR

Bu ^abjmada, otel igletmelerinde gorev yapan ulusal otel
yonedcilerinden ulusiararasi alanda yararlanilip yararlanilamayacagi
konusunda bir irdeleme yapmaya olanak sagiayacak bulgulara ula^ilabilmi§dr.
Ara^tirmaya dahil edilen yonedcilerin biiyuk bir kismimn yurt dijinda
c^alijma deneyimi olmamasina karjin bu konuda istekli olmalan, onlan birer
potansiyei uluslararasi otel yonedcisi olarak gormeyi kolayla^nrmaktadir.
Ancak ulusal yonedcilerden uluslararasi alanda yararlanabilmek i^in otel
i^letmelerine dii§en bir takim gorevlerden de soz etmek gerekmektedir. Bu
dogrultuda, ulusal otel yonedcilerinin uluslararasi gorevlere
hazirlanmalan adina otel ijletmelcrinin yerine gedrmesi gereken
sorumluluklar ajagida ozedenmeye ^alijilmijtir. Ancak burada ozellikle
arajtirma kapsammdaki yonedcilerin nispeten karasiz kaldiklan boyudar
olarak yabancilarla bir arada gali^abilme ve yurt dijinda ^ali^ma
deneyiminden beklendler iizerinde durulmujtur.

Literatiirde yonedcilerin farkli kulturlere uyarlanmasi ve farkli kiilturel
baglamlarda ba^arili olmalan konusunda 90k sayida ^abjma yer almaktadir
(Fisher ve Hartel, 2003; Sugiura ve Pirola-Merb, 2003; Selmer, 2002; Selmer,
2001 a,b) ve bu ^abjmalann bir gogunda da yonedcilerin yurt di$i gorevlerine
gonderilmeden once farkli kiiltiirlerde ba^anli olmayi sagiayacak becerileri
kazandirmaya yardimci bir egidm programina alinmalan onerilmektedir
(Barham, 1991; Harris ve Kumra, 2000; Morris ve Robie, 2001; Orpen,
2003). Fakat, bu 9ali§mada ortaya konan bulgular ljiginda ulusal yonedcilerin
uluslararasi gorevler i^in hazirlik siirecinin sadece farkli kiiitiirleri tanima ve
farkli kiiltiirlere uyarlanma konusundaki bir egidmi kapsamasimn yeterli
olmayacagi soylenebilir. Bu ^ali^ma kapsammdaki yonedciler a9ismdan
bakilinca haziriik siirecinin yonedcilerin beklendleri, modvasyonlan ve farldi
insanlarla bir arada ^ali^abilme konularinda da yol gosterici olmasimn yararb
olacagi anlamiImaktadir. Bu baglamda her §eyden once ulusal yonedcilerin
uluslararasi bir gorevi neden isteyecegi ya da istemeyeceginin anlajilmasi
gerekmektedir. Forster'a (1994:406) gore )airt dijinda gorev almak bir 90k
yonedci i^in arzu edilebilir, finansal olarak gekici ve kariyerini gelijdrici bir
deneyim olmaktadir. Bir bajka anlatimla, bir 90k uluslararasi yonedci,
uluslararasi gorevleri ki^isel ve mesleki geli^imleri ve kariyerlerindeki
ilerlemeleri i^in bir firsat olarak gormektedir (Stahl vd., 2002:216). Benzer
jekilde bir 90k yonedci de yurt di§i gorevine kariyerini gelijdrecegine katkida
bulunacagini dujunerek baglamaktadir. Yavaj ve Bodur (1999:276) da bu
noktaya i^aret etmekte ve ijletmeler yurt diji gorevine gonderecekleri
yonedcilerine, bu gorevin onlann kariyerine katacagi degeri aniatabilirlerse ve
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yoneticiler de bu gorevi kariyerinde onemli bir degijim olarak algilarsa daha
fazla motive olabileceklerini ileri siarmcktedir. Forster ve Johnson (1996:182)
ise bir uluslararasi yoneticinin yurt di$i gorevine gitme istegini etkileyen
faktorler arasinda sadece ij ile ilgili olanlarin bulunmadigini aym zamanda bu
gorevin aile ya§ami uzerindeki olasi olumsuz etkilcrinin dc dikkate abndigini
belirtmektedir. Zira Forster'm (2000:135) da vurguladigi gibi, e^lerin kariyeri,
aile ve ^ocuklann egitimi gibi durumlar da yoneticilerin uzun surelerle yurt
di^i gorevine gitme istegini azaltabilmektedir. Forster ve Johnson (1996:182-
193) da bu durumdaki yoneticilerin ailelerine voirt diji gorevi boyunca
ijletme tarafmdan destek verilmesini onermektedir.

Uluslararasi yoneticilerin yurt di$i gorevlerine gidi^led kadar bu
gorevlerinden, gorev siiresinden once ya da gorev suresini tamamladiktan
sonra geri donujleri de onemli bir mesele olmaktadir. Bir 90k uluslararasi
yonedci ulkesine geri doniijunde ters kiiltur joku yajayabilmekte ya da
uyarlanabilme sorunlan ile kar^i karjiya kalabilmektedir (Yava? ve Bodur,
1999; Black ve Gregersen, 1999; Forster, 1994). Forster (1994) ve Forster ve
Johnson (1996) da uluslararasi yonedcilerin ged donu^lerinin, gorev
siiresinin bitiminden en az aid ay oncesinde planlanmasini, yonedcilerin ve
ailelerinin geri donu^Ierinde ya§ayabilecekleri olasi i? ile ilgili ve ij; diji
uyarlanma soruniarmda kendilerine destek olacak bir prograrmn hayata
ge^irilmesini tavsiye etmektedir. Ayrica, uluslararasi yonedcilere yurt di$J
gorevine gonderilmeden once, soz konusu gorevden donu^lerinde
kendilerini nasil bir surecin bekledigini aqklamak onlarm modvasyonu
artdrici bir unsur olarak da du^uniilebilir ve yonedcilerin de ged
doniijlerinde daha ger^ek^i beklendler gelijdrmelerine yardimci olabilir.

Uluslararasi yonedcilerin ^oirt di$i gorevleri ile ilgili dikkat gekici bir
diger konunun da farkli kultlirlerden gelen asdar, iisder ve diger yonedcilerle
bir arada ^ali^abilme becerisi oldugu anlajilmaktadir. Bu noktada Black ve
Gregersen'in (1999:57) farkb insanlarla bir arada ^ali^ma konusunda ba^anh
bir yonedcinin sahip oldugu niteliklere ilijkin saptamasi yol gosterici olabilir;

i. Tiim zorluklanna katlanarak yerel ^ali^anlarla iledjim kurmayi
bajarabilmek,

ii. Yerei halk, yerel saticilar ve yerel kamu gorevliled gibi farkh kesimlerdeki
insanlarla sosyal baglar gelijdrebilmek,

iii. Farkb kiildirel gelenekleri deneyimiemekten ka^mmamak,

iv. Ijbirlik^i bir muzakere bi9imini benimsemek, farkli kiiltiirden insanlarm
bir miizakereden farkb beklendler igedsinde olabilecegini bilmek.

Yukanda sayilanlara, yerel ij degerierinin bilinmesi ve bunlara saygi
gosterilmesi (Yava§ ve Bodur, 1999:275), empad yetenegi, yerel ^ali^anlarla

i ve iledjim kurma istegi (Katz ve Seifer, 1996:39) eklenebilir. Ancak
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hemen belirtmek gerekir ki uluslararasi yonedciler ozelbkle yerel ^abjanlarla
iledjim kurma konusunda dil ve kiiltiir engelleri ile karjila^abilmektedir (Du-
Babcock ve Babcock, 1996:141). Forster ve Johnson (1996) bu konuda da
ijletmelere, yurt di^inda goreve gondermeden once yonedcilerine gorevin
yiiriitulecegi iilkede konu^ulan diUn ogredlmesini onermektedir.

Buraya kadar yapilan agiklamalari da toparlamasi bakimindan ulusal otel
yonedciledni uluslararasi alanda gorevlendirecek bir otel ijletmesinin uzerine
diijen sorumluluklar ana hadan ile ajagidaki gibi ozetlenebibr;

i. Uluslararasi goreve gondedlecek ulusal yonedciledn sepm siirecine
biiyiik bir ozen gostedknesi, kendi iilkesinde bajarib olan bir
yonedcinin uluslararasi gorevlerde de mutlaka ba§anb olacagi
varsapmindan hareket edilmemesi,

ii. Yonedciledn se^iminde uluslararasi gorevin gerekdrdigi beced ve
nitebklerin yam sira adaylarin yurt diginda ^abjmaya yonebk
tutumlanmn da dikkate alinmasi,

iii. Hazirbk siirecinde yoneticilere, farkli kiiltiirlere uyarlanma konusunda
egidm verilmesinin yam sira onlarm motivasyonlanm arturacak ve
ger^ek^i beklendler geli^drmeledni sagiayacak a^iklamalarin yapilmasi,

iv. Yonedcilerin yurt di^i gorevlerinden donujlednin de planlanmasi ve bu
siirecin kendilerine â ikciia anlatilmasi,

V. Yonedciledn ailelerinin de modvasyon ve beklendlerinin anla§ilmasi,
yurt di§] gorevi oncesi, suresi ve sonrasinda yonedciledn aileleri i^in de
destek programlarimn diijuniilmesi,

vi. Yonedcilere, gonderilecekled iilkedeki insanlarin yerel ij degeried, edgi
ve dili konusunda egidm verilmesi.

soNug
Ulusal otel yoneticilednin, uluslararasi otel yonedcibgine bakijini ve

tutumlanm olgmek amaciyta gergekle§ddlen bu ^abjmada garpici bulgulara
ulajilabilmi^dr. Bu ^ab$ma kapsaminda yurutiilen arajtirma ile ula^jlan
onemli bir bulgu cevaplayieilann 90k onemli bir kismmin daha once yurt
di^inda ^ab^ma konusunda herhangi bir deneyim sahibi olmamasina kar§in
yurt di^inda ^ab^maya karji istekli olduklandir. Bu saptama, Antalya'daki otel
i^letmelednin uluslararasi alanda faaliyette bulunmasi durumunda ulusal
yonedcilerden yararlanabilecegi konusunda yol gosterici niteliktedir. Yine
arajurma bulgulari ile ortaya tjikarildigi gibi cevaplayicilarin bir ^ogunun
birden fazla yabana dil bibnesi, her ne kadar uluslararasi alanda deneyim
sahibi olmasalar da tudzm sektoriinde uzun yillardir ^alijiyor olmasi onlann
uiuslararasi alanda yararianabilecek birer kaynak olarak degedni
arttirmaktadir.
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Arajtinna sonucu ula§ilan bir diger onemb sonu^ da, otel
yonedcilednin yurt di^inda ^abjmaya yonebk tutumlanm olu^turan dort
boyuttur. Bu arajtirma kapsaminda soz konusu boyudar, yabancilarla bir
arada 9ab§abilme; farkb kultiirlerde ^alijmamn zorluklanna tolerans; yurt
dijinda ^ali^ma modvasyonu ve yurt dijinda 9abjma deneyiminden
beklendler ^eklinde adlandinlmijtir. Bu boyudar idbari ile cevaplayicilann
yabancilarla bir arada ^abjabilme ve yurt di^inda ^abjma deneyiminden
beklendler konusunda nispeten karasiz oldugu soylenebibrken, farkb
kulturlerde ^ali^manm zorluklanna tolerans ve yurt dijinda ĉ alî ma
modvasyonu konularmda olumlu yakla^imlari oldugu saptanmijtir. Bu iki
konuda cevaplayicilardan gelen olumlu yaklajim, uluslararasi alanda bu
yonedcilerden yararlambnasi noktasmda sevindidci bir sonu^ olarak
degerlendirilebibr. Yabancilarla bir arda ^abjabilme ve yurt di^inda gabjma
deneyiminden beklendler konusunda goze ^arpan kararsizlik ise, ulusal
yonedcilerden uluslararasi alanda yararlanilmak istendiginde yiiriitiilecek bir
hazirbk sureci ile gidedlebibr. Boylece bu ^ab^ma ile yurt dijinda
gorevlendirilecek yonedciledn egidm programinda hangi konulara oncelik ve
agirbk verilebilecegi hakkmda da bir fikir vedbni§ olmaktadir.

(^alijma kapsammdaki otel yonedcilednin bir ulusiararasi otel
yonedcisinin sahip olmasi gereken beceriler hakkindaki degerlendirmeledne
bakildiginda cevapiayicilar, uluslararasi otel yonedcisi olmak i^in ozelbkle
birden fazla yabanci dil bibne, bejed ili§kilerde becedkli oima, farkb kiiltiirel
degeried tamma ve saygi gosterme, yeni fikirlere a^ik olma ve takim iginde
9alijabilme niteliklerine sahip olmamn onemini vurgulami^lardir.
Demografik degi§kenledn cevaplajicilann yurt di§mda 9ab§maya yonebk
tutumlarmda herhangi bir degijime neden olmadigi bu ara^tirma kapsaminda
vurgulanmasi gereken bir ba^ka beUi ba$b bulgu olmaktadit.

Ara^tirma sonu9lan yorumlamrken iizednde durulmasi gereken onemli
bir kisit ara^tirmamn kapsarmdir. Zira arajtirmaya simrli sayida otel yonedcisi
dahil edilebilmi^tir. Bu da arajtirma sonu9lannin genellenebibrbgi noktasmda
dii^iindiiriictidur. Ara^tirma kapsamimn simrb kalmasi zaman ve mabyet
kisitlarimn da bir sonucu olmuftur.

Bu ara^urma 9er9evesinde sozii edilmesi gereken bir bajka kisit da,
konu ile ilgib bteratiirde "ulusai yonedcilerinin, uluslararasi ote! yonedcibgine
baki^i ve tutumlan" kavramina ib^kin bir tammlamaya ya da ara^tirmaya
rastlanamami§ olmasidir. Bu nedenle de, soz konusu kavramla dogrudan
ili^kilendirilemeyen ancak bu kavramin bir takim boyutianm konu edinen ya
da tammlamaya ve a9ikiamaya 9ab§an arajdrma ve 9ab5malara ula§ilmaya
gayret gostedlmijdr.

Bu 9alj^mada, ulusal yonedcilerin uluslararasi gorevlere se9ilmelednde
onlarm bir takim becerilerinin ve yerel bajaniarimn yam sira tutumlannm da
bir 6l9ut olarak dikkate aknmasimn onedlmij olmasi onemb bir katki olarak
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sayilabibr. Aynca bu tutumlann 6l9ulmesine olanak sagiayacak bir 6l9ek de
gelijddlmi? ve onedlmi^dr. Bunlara ek olarak, ulusal yoneticiledn uluslararasi
gorevlere gonderilmeden once ge9iri!ecekled hazirbk siirecinde yapilmasi
gerekenlerle ilgib olarak da bir takim oneriler gedrilmijdr. Iledki 9abfmaiarda
burada onerilen 6l9ek kullaniiarak birden fazla farkb endustdde benzer
arajtirmalar yurQtiilebibr. Bu durumda endustdler arasi karjilajurma olanagi
da dogmu? olacaktir. Aynca, cevaplayicilann demograOk ozeiliklednin
onlarm yurt di^inda 9alj^maya yonebk tutumlannda degi^meye neden olup
olmadigim irdelemek uzere daha genij omeklemler iizednde de arajtirmanin
tekrarlanmasi yararb olacakur.
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